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RESUMEN

En este trabajo se propone un modelo de planeacion de la funcion administrativa de las
Instituciones de Educacién Superior Privadas (IESP). Asimismo, se estudian y establecen las
condiciones para su aplicacion.

El modelo se fundamenta en conceptos tedricos tipicamente utilizados para objetivos
empresariales, y en la aplicacion y formalizacion de conocimientos empiricos. Tiene origen en la
deduccion de conceptos que parten del marco de la planeacion estratégica, asi como en el andlisis
sistemdtico de la experiencia obtenida al realizar un proceso de planeacion en una IESP en
particular. Se parte simultineamente de una formulacion deductiva al considerar los elementos
tedricos de la planeacion estraiégica, asi como de una formulacion inductiva obtenida de la
experiencia real del andlisis economico-administrativo aplicado a la planeacion de una institucion.

Se establece dentro del modelo un proceso de planeacion estratégica para las funciones
administrativas de una IESP. Como parte de éste proceso se plantea la consecucion de los objetivos
de la IESP, los cuales pueden enfocarse de acuerdo con dos perspectivas diferentes: la primera que
identifica a la institucion como una organizacion que presta un servicio y como tal deberd evaluar
éste en funcion del usuario directo del mismo (es decir, el alumno); la otra que observa a la
institucion como una organizacion que contribuye a la formacion de recursos humanos que ademds
de beneficiarse a si mismos, benefician a la sociedad en que actuardn, a favor de un “‘usuario”
indirecto.

El modelo propone la evaluacion objetiva de las estrategias a elegir y las metas finalmente
alcanzadas, va sean en funcion del usuario directo (alumnno) o de la sociedad. De esta manera,
para elegir estrategias y medir los resultados desde el punto de vista del usuario directo se
consideran diversas alternativas de la demanda e inversion necesarias para prestar el servicio y el
valor presente de cada alternativa; en la perspectiva del usuario indirecto se utiliza un menos
difundido modelo econdmico de tasa de rendimiento, que evaliia la inversion como capital humano.

Segun lo planteado anteriormente y de acuerdo con el eclecticismo caracteristico de la
administracion, el modelo sintetiza tres enfoques tedricos que subyacen en su concepcion: 1) el
proceso de planeacion estratégica que parte del enfoque neocldsico de la administracion, en
particular de la administracion por objetivos; 2} el modelo de evaluacidn econdmica de valor
presente proveniente de la teoria de la empresa, que a su vez parte de la teoria microeconémica
cldsica. y 3) el modeio de planeacion econdmica de la educacion por tasa de rendimiento, de la
teoria del capital humano.

El trabajo culmina con la evaluacion general del modelo, para lo cual se mide su efectividad en el
caso especifico en que fue aplicado.




I) Presentacion y desarrollo del trabajo

Enfoque general y propdsito.

Dentro del Sistema Educativo Nacional, 1a educacién superior privada puede considerarse como un
subsistema subordinado a los objetivos y planes nacionales. Sin embargo, con ciertos margenes,
este subsistema permite una cierta capacidad de maniobra para cubrir objetivos particulares
independientes de una planeacién nacional, los que en muchos aspectos estan relacionados con la
factibilidad y permanencia de las Instituciones de Educacién Superior Privadas (en adelante, se
denominaran IESP), pues para obtener recursos para su operacién deben atender las demandas
directas de los usuarios de sus servicios, semejante a una empresa que ofrece un servicio. Por otro
lado, al igual que en las instituciones piiblicas las IESP proporcionan un servicio a una demanda
indirecta, entendida ésta como el sector productivo y, en general, la sociedad, que recibe a los
egresados.

Este trabajo propone un modelo para hacer la planeacién administrativa de las IESP, por lo que se
presentan mecanismos para establecer y medir objetivos, asi como para formular, evaluar y
seleccionar estrategias dirigidas a su obtencién. Los objetivos de la planeacién propuesta se refieren
principalmente a aquéllos relacionados con la obtencion de recursos y su asignacion, de tal forma
que permitan el desarrollo y permanencia de la institucion.

Para aclarar lo anterior, debe considerarse a la planeacién administrativa como uno de dos
componentes de la planeacion educativa; el otro seria la planeacién académica. Ambos
componentes de planeacion pueden explicarse con base en dos dimensiones: una, que se podria
denominar funciones internas o externas de la educacién y, otras, como actividades sustantivas y
adjetivas de la educacién, al entender como funcién externa el papel que desempefia la educacién en
el contexto de la sociedad y como interna la transformacién de la persona y sus procesos. En el
primer caso, se tendria por ejemplo la funcién de generacién de conocimientos mediante la
investigacién y su vinculacién con los sectores productivos; en el segundo caso, el proceso
ensefianza—aprendizaje y la capacitacién docente. En la otra dimensidn, en la de las actividades, el
drea sustantiva se refiere a la ejecucién esencial de la educacién, como la realizacién de planes de
estudio o el mismo proceso de ensefianza—aprendizaje, y en las adjetivas, las actividades necesarias
que rodean a la accién de impartir educacién, como el control escolar o, en general, la
administracién escolar. '

Asi expresado un proceso como la planeacidn, puede ubicarse en la funcién externa o interna y en la
actividad adjetiva o sustantiva de la educacion, precisamente en el contexto a que se refiere la
planeacién propuesta en este trabajo se localiza en la funcién interna y en la actividad adjetiva del
espacio propuesto (ver Figura I-1).

En su concepcién mas amplia, la planeacién educativa involucra ademads de los elementos citados,
los referentes al proceso educativo, como los objetivos de la ensefianza, los métodos de aprendizaje
y la necesidad social que deben cubrir entre otros estos aspectos que no son objeto de este trabajo, y
los que eventualmente se tocaran en la medida que sea necesario abordarlos respecto del tema.




El tema que aqui se propone pretende aportar elementos de la teoria econdmica cldsica en escala
micro al proceso de planeacidn estratégica y medir los resultados obtenidos al aplicarlo al desarrollo
de una IESP. Es claro que algunas de las premisas de este enfoque tedrico deben ajustarse al tipo de
organizacién que representa una [ESP. Consecuentemente, este tema nos llevara a estudiar los
vinculos entre la oferta y la demanda educativa; se tratard de identificar las caracteristicas especiales
del “mercado” de la educacién privada superior, pues convive y compite con la educacién superior
publica. Esta peculiaridad especial resulta interesante al plantear esta investigacion, pues dentro del
marco tedrico de la microeconomia deberd determinarse hasta qué punto pueden generalizarse y
aplicarse los conceptos para el estudic de un “mercado” de
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Figura I. 1 AMBITOS DE LA PLANEACION EDUCATIVA

caracteristicas especiales.
Se procurar4 responder preguntas como :
e ;Cudles son los objetivos que persigue una IESP, de qué manera o hasta qué grado son
compatibles con un enfoque microeconémico neocldsico?
» ;Puede determinarse una funcién de la demanda para una IESP y ¢émo es?
.En qué forma se relacionan la demanda y los costos de operacién para una IESP?
¢ ;En qué forma la demanda y los costos determinan el precio (colegiatura) de los servicios
para una IESP?




s ;Aparte del pago de los servicios, con qué otras fuentes de recursos (financiamiento)
cuenta una [ESP?

¢ ;Cudl es el proceso de planeacién administrativa para una [ESP y c6mo deberia ser?
(Coémo intervienen las variables estudiadas en el proceso de planeacién estratégica y
¢6mo pueden manipularse para llevar a cabo una planeacién para el desarrollo de una
IESP?

¢ ;Cémo puede medirse objetivamente la contribucién de las JESP mediante sus egresados
y de qué manera esto puede transformarse en un apoyo financiero para la institucién?

¢ ;Qué resultados se obtienen al aplicar el proceso de planeacién estratégica desarrollado
en contraste con una planeacidn tradicional?

Las preguntas planteadas en términos generales se evaluardan ademds en el caso particular de una
[ESP, el caso en cuestion se encuentra documentado con datos relativos a quince afios, aunque,
aproximadamente a la mitad del proceso se llevé a cabo un esfuerzo de planeacion estratégica para
esta institucién, que ha evolucionado, y el cual sirvi¢ en parte para elaborar el modelo propuesto
aqui, pues algunas de las partes del modelo surgieron precisamente de la experiencia obtenida de la
aplicacién particular. El lapso estudiado, asi como la realidad observada antes y después de la
intervencién hace especialmente valiosa la investigacién. La integracién de lo anterior, con
elementos de andlisis del entomo y su contexto, permite inducir conceptos generales acerca de la
administracidn de instituciones similares, asi como de las organizaciones en general en el pais.

Formulacion del modelo, contenido v desarrollo

El desarrollo del presente trabajo atendié al proceso de formulacion del modelo final resultante que
se presenta. Para efectos de mejor comprension se elaboré el esquema de la Figura -2, que precisa
las etapas y secuencias llevadas a cabo.

El proceso de formuiacion del modelo se deriva de dos grandes vertientes: una que va de lo general
a lo particular de forma deductiva y otra que enfatiza la aplicacién particular por lo cual se
denomind de forma inductiva.

La parte del proceso de formulacién va de lo general a lo particular; presenta lo mds tipico o
generalmente aceptado de lo que se denomina como planeacidn estratégica, desde un marco de
referencia expresado por autores como Steiner' o Ackoff’, mediante el rescate de los elementos
esenciales para reconocer su aplicacion en el dmbito especifico de la educacion superior se plantea
una primera fase del modelo de aplicacion; en esta fase el modelo es general y tedrico (fase
deductiva) y sirve para generalizar y evaluar el modelo real (modelo de fase inductiva) utilizado en
el caso particular.

La vertiente inductiva, parte de la aplicacién de los submodelos de evaluacién econdmica, que se
utilizaron en ¢l caso, que se aplicé. De esta manera, tomando los elementos tedricos de los cuales se
originan los submodelos de evaluacién (el de la fase deductiva y el de la fase inductiva), al
integrarlos y sintetizarlos con el proceso de planeacién estratégica, da como resultado el modelo
propuesto.

El espacio que describe el submodelo de fase inductiva aplicado al caso real corresponde a los
capitulos tres y cuatro, en el primero se plantea de forma conceptual, en el capitulo cuatro se




elaboran los andlisis y estudios correspondientes, formulando las partes que lo componen. En el
quinto se presenta el modelo final, asi como su evaluacién al aplicarse el caso real.
Esquematicamente, el proceso de formulacién de los modelos de fase deductiva e inductiva se
muestran en la Figura I-2. El conjunto de ambas fases integran el modelo final que se presenta en
este trabajo y cuya sintesis grafica se aprecia en la Figura 5-1 del capitulo cinco.

Segtin el proceso de formulacién del modelo, puede relacionarse la estructura de exposicion de este
trabajo, como se presenta grificamente en la Figura 1-3, en la cual se sefialan las partes del
proceso expuestas en los capitulos correspondientes, asi como a qué parte especifica se refieren, las
secciones de cada uno, en tanto las que no se presentan en la grafica, abordan tdpicos sin relacion
directa con el proceso y que tienen informacién sobre los métodos y apoyos tematicos. Con base en
lo anterior, a continuacién puede describirse el contenido de cada capitulo:

Capitulo uno. Antecedentes.

Presenta el contexto, causas y sintomas principales que dieron pauta para la identificacion de una
problemitica y la introduccién a la misma. Asi mismo, basados en que en el proceso de la
planeacién estratégica el analisis del ambiente que rodea a la organizacién, es fundamental para la
identificacién de amenazas y oportunidades, aqui se proporcionan elementos para dicho anilisis.

En el primer capitulo se brinda un marco de referencia sobre la educacién superior en México,
incluida una perspectiva histérica, con un panorama general de las instituciones que imparten este
nivel en nuestro pais, su cobertura y su oferta educativa. También, se especifica la diferencia entre
educacién publica y educacidn privada, asi como su interrelacidn.

Finalmente, en este capitulo se describen los antecedentes del caso particular que sirvié para la
formulacidn y evaluacién del modelo.

Capitulo dos. Marco y modelo teéricos

En esta parte, se analizan por un iado los supuestos pertinentes de los conceptos tedricos de la
planeacion estratégica que sirven para avanzar deductivamente a la formulacion del modelo y, por
el otro, de los fundamentos tedricos de los modelos de evaluacién econémica que sustentaron el
desarrollo inductivo del modelo. -

Capitulo tres. Andlisis cuantitativo y cualitativo de variables

Se plantean los modelos matemdticos y estadisticos concretos, definiendo y valuando las variables
econémicas que intervienen en el proceso. Se identifican los diversos submodelos de apoyo
utilizados, jerarquizdndolos y ddndoles categorias que permitan su uso.

Capitulo cuatro. Las variables microecondmicas en la formulacion de un plan estratégico para las
LES.P.
Una vez definidos y relacionados los modelos de evaluacion econdmica en el capitulo tres de este
trabajo, se detalla la formulacidon del modelo de acuerdo con su naturaleza administrativa. Se
identifican y describen de manera particular las variables microecondmicas que componen el
modelo.




Figura I- 2 PROCESOS EN LA OBTENCION DEL MODELO PROPUESTO
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Figura I- 3 ESQUEMA DE EXPOSICION DEL TRABAJO
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Capitulo cinco. Modelo, aplicacion y evaluacion

Finalmente, se sustrae el modelo al formalizar su aplicacién en la organizacién en estudio, y s€
evalia su eficacia de acuerdo con los objetivos trazados. Como conclusién de este trabajo, s€
establece de qué forma resultaron aceptables nuestras hipétesis acerca del manejo de la teoria
microecondmica cldsica en la planeacién de las IESP en este caso en particular, y hasta qué grado
puede ser generalizada su implantacién en la problematica real de estas organizaciones. Asimismo,
se determina sobre la base de parimetros previamente establecidos en qué medida el proceso de
planeacién desarrollado modifico la obtencién de los objetivos de la organizacién en contraste con
su desarrollo anterior.

Estructura general del modelo resultante
El modelo final resultante o modelo formal, estd constituido por varios submodelos que se
encuentran enlazados por los conceptos de planeacién estratégica. Es decir al marco teérico de la
planeacién se incorporan dos modelos de evaluacién econémica ya mencionados, denominados
principales. Estos a su vez requieren de submodelos matemdticos y estadisticos para su formulacion
que, conjuntamente con otros necesarios para la evaluacién final se identifican como subordinados.
La Tabla I-A representa de forma sinéptica estos elementos, cuya explicacion a detalle se lleva a
cabo en el capitulo tres.
Modelo Modelos
general particulares

Modelo de analisis Propésito

Evaluar el resultado de las
Teoria IESP en funcién de la
Valor presente microeconémica |demanda directa, para
clasica. proponer y evaluar
Modelos estrategias.

rd

principales Evaluar el resultado de las
IESP en funcién de la
demanda indirecta, para
proponer y evaluar
estrategias.

Teoria del capital

Tasa de rendimiento
humano.

F

Encontrar relaciones entre
Correlacion Estadistico las variables subordinadas a
Modelos los modelos principales.

subordinados Encontrar tendencias entre
Series de tiempo Estadistico las relaciones para decidir
estrategias.

Evaluar los resultados
Razones Estadistico- antes y después de la
Modelos de Financiero aplicacién del modelo
evaluacion general de planeacién.

general Encontrar tendencias entre
Series de tiempo Estadistico las razones para evaluar
resultados.

Tabla I: MODELOS ECONOMICOS Y ESTADISTICOS UTILIZADOS Y SU INTERRELACION

MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA




ll) La problematica y su delimitacion

"Estamos en una crisis financiera mundial de educacion; de una recesion econémica seguida de
altibajos en los costos de educacion y un presupuesto limitado en casi todos los gobiemos. La
naturaleza de la crisis financiera es admirablemente inconstante, dice Philip Coombs, en crisis
mundial de la educacién. Debo dar por vistas las cuatro formas esenciales en que la educacién
puede responder a esta crisis : 1) dar forma al registro absoluto, 2) atenuar la calidad de la
educacion, distribuyendo recursos mds adecuadamente a mds estudiantes, 3) reducir la unidad de
costo sin suprimir los mejoramientos y eficiencias de la escuela, 4) identificar nuevas alternativas y

entonces obtener mds recursos para la educacion'”.
Mark Blaug

La posibilidad de eficientar el uso de los recursos en cualquier organizacién 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 piiblicas puede representar mayor o mejor cobertura
en la satisfaccién 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 educacién superior existe una exigencia como vehiculo para el
desarrollo de las sociedades y las personas, y el conflicto surge cuando los recursos para
implementarla resultan insuficientes. La aplicacién del conocimiento en la administracién de los
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 educacion
superior.

Por otra parte, el interés no sélo corresponde en el sentido geografico mundial, exclusivamente a los
paises en desarrollo, como México. En un articulo 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 reestructurarse”, la
publicacién habia reportado que al igual que las grandes corporaciones americanas, las
universidades y colegios se habian convertido en enredos burocraticos (“U.S colleges”, 1993). El
articulo cita un estudio del Departamento de Educacion de Estados Unidos, el cual sefialaba que
entre 1975 y 1985, el staff de profesionales no dedicados a la docencia, como son abogados y
contadores, crecié 61% mientras que la academia sélo se incrementd 6%, en los colegios publicos y
universidades durante los afios 80°, el gasto administrativo real por cada estudiante de tiempo
completo llegé hasta 19%, aproximadamente cuatro veces el porcentaje de estudiante por carrera. El
texto concluye planteando la necesidad de mejorar significativamente la administracion de la
educacién superior en aquel pais.

En este contexto, este trabajo se plantea como una contribucién al andlisis y propuesta de la
administracién de los recursos en la educacién superior, la que para efectos de este trabajo esta
referida a la educacion universitaria y tecnoldgica 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 México, pues pasé en 1980 de un total de 100, 994 alumnos atendidos por 130
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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% nacional’. Este dato destaca la importancia
creciente de la participacién privada en la educacién superior.

Existen diferencias muy importantes en los objetivos y las calidades de los servicios brindados por
las diversas instituciones privadas; hay desde aquéllas organizadas como negocios, hasta las que
persiguen fines sociales, y se cuenta con igual variedad en los perfiles ideolégicos y en las
estructuras 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 razdn, las piblicas no
cubren. Sin embargo, a diferencia de éstas, la educacidn privada practicamente en todos los casos
cobra sus servicios con cuotas considerablemente mayores a las fijadas por instituciones piiblicas,
mediante lo cual suple en parte los recursos que el estado subsidia en estas Gltimas, aunque no es la
unica fuente de financiamiento para las operaciones de la educacion privada .

La alta participacion de la educacién superior puiblica 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 educativo publico. En cualquiera de
los casos, para ser competitivas, las instituciones privadas deben combinar costo-calidad que
permita su factibilidad. De esta manera, una cuestién vital es encontrar la forma de que el costo del
servicio ofrecido sea financiado parcialmente por otros beneficiarios indirectos de la educacién
impartida, como podria ser por ejemplo el sector productivo y no sélo trasladado al usuario directo
del sistema privado, que seria el alumnado.

Planear la obtencién de recursos financieros para las instituciones privadas es una funcion de la que
se responsabiliza directamente sus dareas administrativas, a diferencia de las publicas, que reciben
los recursos de instancias fiscalizadoras diferentes con las cuales interactian; entonces, el desarrollo
en general de una IESP debe contemplar este hecho. Asi, cuando deciden crear nuevos servicios o
carreras deben determinar su financiamiento y/o lo que en términos 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 términos de competencia del mercado son grandes las diferencias, y para
mencionar sélo algunas de éstas: las IESP integran un sistema de educacién regido por el estado, de
manera mucho mds estricta que otras esferas de la actividad productiva, ademds la demanda se
encuentra captada mayoritariamente por las instituciones piblicas, lo cual impide un movimiento de
libre competencia.

ill) Justificacion

El tema seleccionado obedece a dos consideraciones fundamentales:

1)La relevancia de la educacidn superior, no necesita ser demostrada, lo que ba traido como
consecuencia una abundante investigacion en las diversas ciencias del comportamiento y
sociales tomando como objeto a los variados aspectos que confluyen en la educacién
superior. Sin embargo, la administracién no ha especializado su aplicacién en la educacién
superior, por lo que este trabajo pretende colaborar considerando en general las aportaciones
que la administracién como ciencia puede proporcionar a este tema.

" Fuente ANUTES, Anuarios Estadisticos.
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2)La segunda razén importante en la seleccion del tema trata de generalizar un andlisis
econémico administrativo 1itil, en la planeacién de organizaciones empresariales
tradicionales, al caso especifico de organizaciones como las IESP. Con elio se sustenta uno
de los objetivos de los trabajos de investigacion, consistente en ampliar la aplicacién de los
desarrollos tedricos a problemas reales, encontrando sus limitaciones o adaptando el
enfoque, con lo cual se espera asimismo que se enriquezca la teoria.

IV) Objetivo
Dicho lo anterior, pueden establecerse los objetivos de este trabajo :

1. Formular un modelo de planeacién estratégica, que generalice este proceso al ambito de las
instituciones de educacién superior privadas, incorporando elementos de gvaluacién econémica.

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

De esta forma, con los objetivos planteados se procura, por un lado, establecer una investigacién
que permita encontrar conexiones y relaciones itiles dentro de un problema econémico y
administrativo, y con el segundo objetivo, una aplicacién de esos elementos.

V) Metodologia general

Este trabajo de investigacion parte de una premisa fundamental, subyacente en una de sus bases
tedricas, consistente en considerar que la maximizacién del beneficio, uno de los objetivos
esenciales de una empresa, puede ser vdlida para las IESP, siempre y cuando se consideren las
limitaciones propias de un mercado que en principio no cumple con los supuestos esenciales de la
teoria.

En realidad se considera que el andlisis se vdlida, siempre y cuando se amplie el concepto de
mercado de tal forma que se considere un elemento adicional denominado demanda indirecta y que
se adicionaria a la forma tradicional de la demanda, que también aporta recursos, de tal forma que al
fijar el precio del servicio se consideran ambos componentes al tomar en cuenta que los recursos
obtenidos por una y otra fuente aseguren también la permanencia y desarrollo de la institucion.

El estudio de un caso particular resulta valioso, en tanto se halle debidamente documentado y
permita inducir conclusiones generales.

La investigacién termina proponiendo un modelo que incorpora elementos de andlisis
microeconémico al proceso de planeacién estratégica, de un tipo especifico, pero relevante en
organizaciones como las IESP, con lo cual se consigue mas alld de ]la maximizacion del beneficio
econémico y que es la permanencia de la organizacidn en el tiempo.
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Hipétesis.

Segiin el concepto de hipétesis definido por el Doctor Alfonso Gonzailez Cervera® : “...Lo peculiar
de las hipétesis cientificas es que constituyen un sistema de abstracciones, un sistema que incluye
juicios, conceptos y razonamientos, ¥y que a diferencia de estos ultimos —que son de naturaleza
analitica—, éste es sintético. Tal vez en esto se encuentre la clave para la identificacién de las
verdaderas hipétesis cientificas, pues ya no se trata de simples afirmaciones aisladas por mas
probables y generalizadoras que pretendan ser, sino de un conjunto ordenado y coherente de ideas ¥
observaciones. Ademds, es indispensable que la idea de la hipdtesis se refiera a los nexos, regulados
por leyes, de los fendmenos. No importa que se refiera al nexo causal o algin otro: lo que importa
es que establezca una determinada ley que permita aglutinar el conocimiento ya alcanzado en un
sistema de importancia heuristica, es decir, pertinente a la investigacion”. Puede concluirse que las
hipétesis planteadas deberan estar estrechamente soportadas por un marco tedrico adecuado.

En este contexto, se plantean las hipétesis pertinentes para este trabajo, tomando antes en
consideracién los siguientes aspectos:

¢ Como se dijo antes, en realidad no puede hablarse de una hipétesis, sino mds bien de un
sisterna de hipétesis, que incluyen aquellas aseveraciones que representan a este sistema
en su conjunto. Asi al plantear la verificacién de las mismas no se trata de un proceso
unico, sino cuando mucho de uno representativo, integrado por otros procesos mas.

¢ De acuerdo con la naturaleza ecléctica que compone a la teoria administrativa, el marco
teérico presente se forma de la teoria microeconémica cldsica y el planteamiento teérico
del concepto de planeacién estratégica, de lo que resulta un modelo de aplicacion para el
caso en estudio.

» Para éste se aplica el proceso de planeacién propuesto, retroalimentado por variables
microecondmicas, con lo que se puede considerar como una intervencion de un proceso
administrativo, que permitird evaluar el beneficio obtenido, para la organizacién en
cuestion, de acuerdo con los objetivos que se persiguen.

Dicho lo anterior puede enunciarse la hipétesis general del trabajo, en los siguientes términos:
Dada una organizacién de caracteristicas particulares (definidas anteriormente y denominadas como
IESP) diferente o por lo menos peculiar respecto a los objetivos econémicos que persigue puede
formularse un proceso de planeacién estratégica que incorpore la valoracién microeconémica’, que
resulte en un proceso efectivo para la consecucién de sus metas. Es claro que deberd definirse
objetivamente mediante parametros cuantificables y contrastables, lo que se determine como
efectivo. Para ello se utilizaran las variables especificas que se definen en la seccidn siguiente.

Por otro lado, algunas de las hipétesis particulares planteadas a lo largo del trabajo, contemplaban
las siguientes consideraciones:

¢ Inicialmente se considerd la correlacién entre demanda y colegiatura, por encima de otras
posibles correlaciones, como calidad con demanda o promocion. Para ello se
establecieron factores de correlacién entre las primeras variables, asi como su andlisis de

7 Resulta por demds interesante que al considerar el proceso de planeacién como variable independiente, éste antes
debié evaluarse, como variable dependiente modificado por la evaluacién microeconémica que bdsicamente consiste en
valorar las variables correspondientes {como: oferta, demanda, costos, etc.) ¢ incorporarlas al proceso de planeacién.
Este mismo hecho se repite en las diferentes fases de 1a hipétesis general, pues ya dijimos que en realidad es un sistema
de hipétesis.
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variabilidad y continuidad estadistica para evaluar los resultados. En el anexo A se
presenta el andlisis efectuado que, en primera instancia, determiné que la demanda de
educacién superior no sigue una clara correlacién con las colegiaturas, aunque si puede
considerarse un factor importante pues el andlisis efectuado permite intuir ¢c6mo en
ciertas carreras y condiciones la educacién superior se percibe mas como una inversién
que como un disfrute de un servicio, aunque no es posible obtener conclusiones
definitivas sobre este punto. El andlisis efectuado permite destacar la importancia de
conocer el comportamiento de la demanda para la educacidn superior.

Denuro del andlisis de factores externos e internos a las IESP (externos entendidos como
amenazas y oportunidades; internos como fuerzas y debilidades), el papel de las variables
microecondmicas estudiadas, evaluando su influencia dentro de la IESP, conformando
escenarios posibles.

Identificar y disefiar una forma de evaluacién de la rentabilidad de la inversién en la
educacién por el usuario de la IESP.

La influencia de los andlisis anteriores en el establecimiento de las estrategias para la
institucion.

En la conclusién del trabajo se sefiala finalmente la verificacion de la hipétesis, al recurrir a la
evaluacion de los siguientes supuestos:

La situacién de la institucién antes del modelo de planeacién emprendido, para lo cual se
consideran como indicadores la productividad general, la rentabilidad, el crecimiento, la
estabilidad y la operacién de la institucién.
= La productividad se establece como una medicién objetiva de la produccion
(servicio en nuestro caso) a través de la valoracién del mimero de alumnos
(clientes o bien horas de servicio ) entre labor (trabajo u horas de trabajo).
=> La rentabilidad se define como la generacion de ingresos propios respecto a los
gastos de operacion efectuados.
= La operacién integra gastos operativos que representa ¢l volumen del servicio
otorgado, la diversificacién el nimero de programas existentes y sus participantes.
=> El crecimiento se refiere al incremento de los indicadores sobre la operacién de la
institucién, como pueden ser el aumento en la matricula, en ingresos por venta de
servicios y en gastos de operacion.
= La estabilidad consiste ent la posibilidad en términos financieros de operacién de
la institucién a lo largo del tiempo.
La situacién de la institucién después del modelo de planeacion emprendido de esas
rismas variables.
Finalmente, se comparan las variables generales antes y después, con las metas
planteadas y, con ello, la evaluacién del modelo de planeacién.
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De manera general, se describe a
continuacién la metodologia de
evaluacién del modelo empleado.
Primero, se presenta 1a IESP en
estudio, sus caracteristicas, asi
como objetivos y respecto a estos
ultimos evaluando el avance y
grado de consecucién antes de una
intervencién de un proceso de
planeacién estratégica como el
que se propone (que es el

Grupo Antes de la Después de la
experimental intervencién intervencion
A » A1 »> A2
IESP
. Goode y Hart (1990)
Figura V- 1 DESVIACION RESPECTO A UN PLAN CLASICO

modelo), en términos de los indicadores del desempeiio de la institucién. Del proceso resultante y su
aplicacién al caso en cuestién se valoran los resultados en contraste con la misma organizacién en
su etapa previa a la intervencidn, todo esto documentado del caso real, con datos preparados para
dicho fin en su momento de realizacion.

Relacidn entre la metodologia clasica y este trabajo.

Si se plantea un esquema clasico

para la verificacién de las
relaciones entre variables para
un trabajo de investigacion, éste
podria representarse con la
Figura V-2, en la cual se
combinan los cdnones positivo y
negativo de consenso para
aceptar una hipétesis, empleando
grupos experimental y testigo
para patentizarlos.

Para éste caso, se lleva a cabo
para efectos de evaluacion una
variaciéon de este plan clasico
que puede esquematizarse en la
Figura V-3, en la cual se cuenta
con el grupo experimental en su

Figura V- 2 REPRESENTACION DE UN PLAN CLASICO DE
INVESTIGACION

EL PLAN CLASICO
situacion X
serie experimental
O — ©
situacién Y
setic testigo

S s =
Por tanto @ &ﬂy

@&

situacién anterior y posterior; el

grupo testigo constituye la situacion teérica que corresponderia al caso de ilustracion sin aplicarse el

proceso de planeacion.

18




Verificacion de la hipdtesis

ANTES

VARIACION DEL PLAN CLASICO, UTILIZADA:

DESPUES

reconstruccién
estadistic
grupo

experimental

~

v,

X - .
[ ISl‘\llClOﬂ diferencia = X1- X

grupo
testigo

reconstruccion

)

diferencia=X'l - X'
X1

estadfstica

comparacion: antes vs. después

Figura V- 3 ESQUEMA UTILIZADO

Para la hipétesis general
del trabajo, el disefio
general de la
investigacién y, por
tanto, su verificacion se
representa por la Fig. V-
1, lo que significa, la
evaluacién del modelo
planteado.
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1 ANTECEDENTES

Este apartado cumple dos funciones en este trabajo; la primera proporcionar, el contexto y algunas
de las causas de la problemitica planteada, asi como también ofrecer los elementos que servirin en
su momento para algunas de las etapas del proceso de planeacidon estratégica, especificamente
aquélla que estudia y analiza el ambiente circundante a [a organizacién, entre otras cosas, en el
andlisis externo 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 fue de 1,392,048 alumnos
como ya se¢ mencioné al abordar la problemdtica del estudio, la participacién de las instituciones
privadas en la educacion superior para ese mismo aio representd 26% de ese total, con 355,113
alumnos™, lo que representa participacion creciente afio tras afio a partir de 1982, como se aprecia
en las Grdficas 1-1, y 1-2.

De acuerdo con la tendencia patente en los datos estadisticos sobre la matricula, 1a del régimen
privado crecera mds rapido que la publica y puede esperarse igualmente una formacién superior de
instituciones privadas que publicas en términos relativos.

En realidad, en la Grdfica 1-3 se aprecia que el incremento en el mimero de instituciones privadas
es mayor incluso que la matricula, lo que indica una fuerte competencia por la demanda de
educacién superior que opta por el sector privado.

Segiin la tendencia estadistica podria pronosticarse un aumento de la oferta y matriculas privadas.

™ Eyente: ANUIES, Anuarios Estadisticos.
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Grifica I- 1| MARICULA DE EDUCACION SUPERIOR POR REGIMEN

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

Por otra parte, €l complejo problema que el estado enfrenta en materia de educacién superior hace
deseable que la educacion privada avance; de hecho puede ser una solucién a la carencia de
atencién suficiente y adecuada a los 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 fomento de la educacién superior privada por el estado y
uno de los mecanismos fundamentales para ello consiste en encontrar formulas de financiamiento
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Grifica 1- 2 PARTICIPACION ANUAL DE LA EDUCACION PRIVADA
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para las instituciones y
estudiantes, de tal
manera que sea mas
accesible este tipo de
educacion a mas
aspirantes.
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Grifica 1- 3 NUMERO DE INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR POR REGIMEN

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

Otro punto importante por revisar respecto a la oferta de educacién superior es su distribucién en el
territorio nacional, pues los datos estadisticos indican una concentracién de 23% de la matricula en
el Distrito Federal y de 37% en los estados de Jalisco, México, Nuevo Ledn, Puebla Tamaulipas y

Veracruz, conjuntamente, hasta
1998, datos expuestos en la
Grdfica 1-4.

La distribucién mostrada sigue
las lineas de desarrollo del pais
y de esta manera se observa
que la matricula mayor se ubica
en los grandes centros urbanos,
en los estados con mayor
poblacién y, finalmente, en la
zona central con mayor
intercomunicacién con la
ciudad de México. Por otra
parte, si se analiza la misma
distribucion sélo para la
matricula de  instituciones
privadas (Grdfica 1-5), se
encuentra que los estados con
mayor concentracion resultan

2.7 % D.F.

6.5 <% PUE. :
6.8 % N.L. 84 % MEX. 98 % JAL

Grifica 1- 4 DISTRIBUCION DE LA MATRICULA DE EDUCACION
SUPERIOR POR ESTADOS

Fuente: dates Anuario Estadistico ANUIES 1993

iguales e, incluso en el orden correspondiente a las cifras totales. Sin embargo, la concentracién es
mucho mayor, pues 76.3 % estd en las mismas seis entidades y corresponde al DF pricticamente un
tercio de toda esa matricula privada, la cual se convierte en mds de 40 % si se le agregan las cifras
relativas a la zona conurbada de la capital, ubicada en el estado de México.

Respecto a la educacién de posgrado, ¢l crecimiento de las inscripciones se duplico en el lapso de
1980 a 1993, al pasar de 25,503 alumnos a 50,781 y, en los tres afios siguientes, se incrementd 50%
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mds para llegar a los 75,392 alumnos en 1996 y a 107,149 en 1998. En su composicion entre ambas
categorias la matricula en instituciones privadas pasé de 19.6% en 1984, a 29.9% en 1996. Su
distribucién geografica guard6 proporciones muy similares a las presentadas para los estudios de
licenciatura.

1.2 La demanda de educacion superior

De acuerdo con el requisito previo para el ingreso en el nivel de educacién superior, la demanda
potencial total del sistema educativo superior, en términos practicos, puede representarse por los
egresados del nivel medio superior del pais. Segiin 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 afio ascendid 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, aquélla que positivamente solicita el servicio educativo superior; sin embargo,
segiin el indice de absorcién, ésta no puede ser menor en ese mismo porcentaje que la demanda
potencial, algo es
particularmente importante
para el sector privado, pues
seria crucial establecer qué
237 % Otros parte de la efectiva se

edos. desatiende. Cabe destacar
Sector 88 que no siempre la absorcién
ha sido menor al ciento por
ciento, pues en los afios 80
322 % D.F. el coeficiente de absorcién
fue incluso mayor®, lo que
significé en su momento la
existencia de una demanda
rezagada de afios anteriores.
El crecimiento de la

Grifica 1- 5 DISTRIBUCION DE LA MATRICULA DE EDUCACION po';.la"m“ de p“mler 1ngreso,
SUPERIOR PRIVADA POR ESTADOS cublerta por el sistema

Anuario Estadistico ANUIES 1993 educativo  superior  es
Fuente: datos Anuario Estadistico apreciable en la Grd fica 1-6.

de la cual se deduce la tasa
de crecimiento de la necesidad atendida, ascendente a 2.7% en promedio” en los ultimos quince
afios, una tasa ligeramente mayor de crecimiento a la de la poblacién general, para ese periodo de
alrededor de 2.6%", y que pertenece, practicamente a la misma del grupo demogréfico entre 15y 19
afios, representativa de la mayor demanda en el nivel licenciatura.

5.0 % VER.

8.0 % PUE.

8.9 % N.L.

98 % MEX.

12.4 % JAL

" Este niimero considera a alumnos egresados del bachillerato propedéutico (no terminal). Fuente: Estadistica Basica
del Sistema Educativo Nacional. SEP.

¥ Se puede apreciar una variacién muy fuerte entre las tasas anuales, las cuales seguramente se deben a las
inconsistencias entre calendarios escolares de los niveles medio superior y superior, que propician que los alumnos
egresados del nivel anterior no alcancen a ingresar en el afio correspondiente, acumuldndose la demanda para el
siguiente periodo.

¥ Fuente; INEGI.
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Como se observa el aumento de la demanda atendida de educacién superior sélo es ligeramente
mayor al aumento demogréfico correspondiente, 1o que invita a pensar que el rezago de atencion a
la demanda educativa superior tenderd a disminuir conforme baje la tasa de crecimiento
poblacional, como prevé la politica demografica. Asi mismo, el incremento neto de la matricula
total cubierta por la educacién superior privada en el periodo de 1985-1998 ha sido de 7.2% (datos
de la presentacion 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 mas
relevante en el panorama de la educacién superior en México.

79803182338435888788ﬂ89909192939495969798 do ANUIES.
ano

B 1er Ingreso

FIG. 1.2-a

Elaborada a
partir de datos

Grifica 1- 6 TOTAL NACIONAL DE ALUMNOS DE PRIMER INGRESO EN EL NIVEL LICENCIATURA

Grifica 1- 7 TASA DE CRECIMIENTO DE ALUMNOS DE ler
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Quiz4, esto se debe a la escasez
de recursos para financiar la
educacion, una situacion
deseable y, mis que eso, una
postbilidad que parece abonada
por la politica gubernamental,
como parte de la solucidn del
problema para dotar de
educaciéon superior a mds
aspirantes.

Por otra parte, si se proyectan
las cifras para los afios
venideros sustentado en la
tendencia actual, se encuentra
con que para el 2002 se
requerirdn unos 470,000 lugares
para atender dichos

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




de escuelas igual a la presentada en los dltimos diez afios, para el 2002 deberan existir més de 600
planteles de educacién superior privados en todo el pais.

1.3 La demanda indirecta, el sector productivo

La instituciones de educacién superior deben responder a las necesidades de la sociedad y dentro de
esta demanda, particularmente, al sector productivo en la medida que se identifica con los
problemas econdmicos y sociales de su entorno. Para ello, la educacién superior debe desarrollar
sus tres funciones sustantivas: docencia, investigacién y extensién, 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 investigacién universitarias y en el
desarrollo econémico del sector en cuestién y, por ende, del pais mismo.

Desde un punto de vista microeconémico, el sector productivo representa una demanda indirecta,
pero con gran influencia en la planeacion de las instituciones educativas en general, y
especialmente, en las instituciones privadas. También, constituye una fuente de recursos para la
instituciones de educacién superior, tal vez no suficientemente explotada. L.a demanda del sector
productivo a las instituciones de educacidn superior, toma dos formas bésicas, una a través del
mercado de trabajo que solicita profesionistas de las diversas disciplinas y la otra mediante
conocimiento e innovacidn tecnoldgica, que puede sintetizarse en investigacién. Tampoco el sector
productivo ha sido capaz de aprovechar extensamente los servicios de la instituciones de educacion
superior (IES), a juzgar por los datos de proyectos financiados por el sector productivo, que se
presentan mds adelante.

Las formas de colaboracién entre las IES y el sector productivo se dan de diversas maneras. Por
ejemplo; al proporcionar lugares de prictica profesional para los estudiantes en las empresas,
patrocinar proyectos de investigacién y académicos de indole particular y dar apoyo financiero
directo a través de patronatos que soportan proyectos u operacion de las IES, entre otras.
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Grifica 1- 8 DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LOs S°oPre el mercado de abajo, fas

PROFESIONISTAS OCUPADOS POR OCUPACION PRINCIPAL  estadisticas de la  poblacién
' econdémicamente activa resultan

reveladores acerca de como se
ha cubierto la demanda de
profesionales para el sector
productivo, De acuerdo con los
técnicos censos de poblacién y vivienda
de 1990°, en edad productiva
RMporcentaje | (de 25 afios o mds) habia
comerclo 32,117,310 y la poblacion
economicamente activa
educacion ascendia a 16,411,512 por lo
cual el  porcentaje de
participacién ascendia a 51.1%.
tunclonarios Fig. 1.3-a Los profesionistas en ese
mismo afio sumaban 1,897,377
Profeslonales de los cuales 1,561,485 estaban
o 10 20 30 40 econdmicamente activos, con
un porcentaje de participacion
Fuente:INEGI de 82.3%.
Las cifras parecen generosas
para la poblacion profesionista,
pero al revisar los datos de la categoria de las ocupaciones a que se dedican, asi como el nivel de
ingreso, el panorama cambia. En la Grafica 1-8 se aprecia que sélo 30% declard tener como,
ocupacién principal la de profesional, incluso con la inclusién en los indices referidos de
funcionarios o directivos y educacién, ocupaciones consideradas de tipo profesional resulta 64%, lo
que indica que 36% del cuadro profesional activo no fue captado por el sector productivo en dicha
modalidad. Por otro lado, la tasa de desocupacién total para los profesionistas en ese afio era de
1.4%, algo menor gue para la poblacién en general (de 25 afios 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, éste no otorga las responsabilidades
esperadas, debido entre otras causas a una preparacion no acorde con las necesidades del sector. Al
considerar también el alto “subempleo” profesional descrito se refuerza el argumento de la
desvinculacién existente entre una de las funciones esenciales de las instituciones de educacién
superior y el sector productivo. Mencidn aparte merece la movilidad social de los profesionistas con
relacidn a su colaboracion en la productividad nacional, asunto de gran relevancia en el tema de la
planeacién educativa en el nivel macro. Este punto se aborda, de manera general, en el desarrollo
del marco tedrico.
Por otra parte, en cuanto a la otra forma de vinculacion, la investigacion, €l grueso de la sociedad y
el sector productivo se consideran obligados a desarrollar capacidades de innovacién que le
permitan competir en las nuevas condiciones de un mercado global, al sustentarse en un incremento
de la productividad, resultado de una base cientifica y tecnolégica adecuada al desarrollo nacional,
lo que significa una gran inversion en investigacion y desarrollo en tecnologia, sea ésta original o
adaptada de otras latitudes a esta realidad. Sin embargo, esta consideracién no ha tomado forma
concreta, por ejemplo, en un apoyo financiero del sector productivo dirigido a la investigacidn.

otros

supervisién

oficinistas

L
o
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Para conseguir un verdadero desarrollo en materia de investigacion es necesario avanzar por
peldafios, 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, €stos
seran debidamente aplicados, lo que significa que los pasos previos a un desarrollo de la
investigacién deben seguirse debidamente. Uno es la formacién de recursos humanos en calidad y
cantidad suficientes para esta labor, ademds de un plan bien desarrollado que previamente haya
considerado las necesidades reales de investigacion itiles para el sector productivo.

Segin nos refiere Acufia P.%, en 1987, los paises del G-3 (Estados Unidos, Jap6n y Alemania), en
promedio tenian 323 investigadores por cada 100 mil habitantes, mientras que México contaba s6lo
con diez investigadores por igual mimero de habitantes; asi mismo indica que en las naciones
industrializadas entre 40 y 60% del financiamiento del sistema cientifico y tecnolégico proviene de
la industria y en la medida que el pais es menos desarrollado, disminuye el porcentaje del
financiamiento aportado por ésta, que en 1987 aporté a México menos del cinco por ciento.

Por supuesto, esta falta de apoyo econémico tiene otras vertientes, al margen de la falta de una toma
de conciencia sobre el asunto, pues “... Si bien la modemizacién tecnolégica se ha convertido para
las empresas en una auténtica necesidad para reforzar su competitividad, en circunstancias de aguda
escasez de recursos econémicos, como las que viven en el presente -cuando las empresas enfrentan
de pronto, ante una rdpida apertura internacional, la apremiante necesidad de subsanar sus multiples
deficiencias de competitividad, tras varias décadas de proteccionismo industrial y comercial por las
politicas gubernamentales- no es €sta la asignacién mas redituable de los recursos de las empresas
en el corto plazo, toda vez que lo que se observa en la realidad es que las empresas estdn tratando
de superar otros problemas que aparentemente amenazan mas, en lo inmediato, su posicién en el
mercado” (Villareal G. R.)’. Una semblanza acerca de la vinculacién entre la investigacion y la
empresa lo aporta Villareal G. (1995)"°, a partir de cifras de la Encuesta Nacional de Empleo,
Salarios, Tecnologia y Capacitacidn, 1992, cuya realizacién a cargo del INEGI, estuvo dirigida a
directores y administradores, en una muestra de 5,100 empresas de todos los tamarios, y del cual 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 éstas sélo
86 (1.7%) declararon haberse apoyado en alguna institucidn de educacién superior publica o
privada (47 en estas iltimas), mientras el resto de la investigacién se hizo por consultores o,
internamente, por la empresa. Sobre la capacitacién, 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 través de €stas.

Como puede apreciarse el rezago nacional es enorme y para superatio se requiere de una labor de
convencimiento y difusion ante los sectores productivos, para que participen mas activamente en la
consecucion de los objetivos en pos de la formacién de una base cientifica y tecnolégica adecuada
y, en general, en estrechar los vinculos entre educacién superior-sector productivo. Seguramente,
existen mecanismos para conseguir financiamiento por los 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 formulacién de programas de educacion e
investigacién. El resultado reportado es que la industria paga la mitad de la operacidon del
departamento de ingenieria, con lo cual cada profesor capta en promedio 215 mil délares al afio en
investigacion externa. En oposicién a aquéllos que afirman, en los mismos Estados Unidos que la
investigacidn es el mayor gasto educativo, Carnegie Mellon ha hecho que la investigacién provea
fondos para el soporte de estudiantes, personal e instalaciones.
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1.4 Las instituciones privadas de educacion superior

Hasta 1995, en México existfan 342 instituciones privadas, con 398 planteles que atendian a
276,838 alumnos correspondiente a 23% del total nacional.

El Plan de Desarrollo Educativo 1995-2000 identifica que casi 50% de la demanda estudiantil se
concentra en el drea 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.

Segiin ANUIES" “...95 estudiantes de cada cien son atendidos en instituciones de carcter priblico -
de ellos 89- acuden a universidades y sélo cinco a planteles particulares. En cambio, en el drea de
ciencias sociales y administrativas, de cada tres estudiantes inscritos en instituciones particulares
dos se encuentran en dicha drea, en tanto en las instituciones piblicas la proporcién es de dos a
uno’.

En cuanto a la distribucién de planteles de educacién privada en el pais, la mds alta concentracién
en nimero 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 33 instituciones
que imparten 216 carreras; el Estado de México, tiene 46 instituciones que ofrecen 183 carreras;
Veracruz, 39 instituciones y cien carreras; Jalisco, 22 instituciones y 140 carreras, en tanto Nuevo
Ledn, cuenta con 19 instituciones y 159 carreras'. Los datos completos de las entidades federativas
se aprecian en la grafica siguiente.
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Segin la informacién mostrada se aprecian algunas diferencias en la concentracién de instituciones
y carreras ofrecidas en comparacién con los datos de la educacién superior publica, aunque
prevalece en ambos casos la primacia del Distrito Federal, que con doce instituciones brinda 222
carreras, seguido por Sonora con ocho instituciones y 163 carreras, Sinaloa con seis y 141 carreras,
Chihuahua con once y 102 carreras y demds estados, que se aprecian en el siguiente cuadro.
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La competencia entre las instituciones privadas por la participacién en la demanda educativa se
vuelve cada vez mds cerrada, lo que requiere de una mayor investigacion acerca del entorno que las
rodea. Una planeacién cuidadosa y adecuada para la consecucién de sus objetivos resulta mds
importante, para garantizar su permanencia y crecimiento en las condiciones actuales y tendencias
que se aprecian para un futuro inmediato.

El anilisis del entomo general del sistema educativo arroja para la planeacién, 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 estdn las oportunidades, como
el apoyo creciente que el Estado vislumbra en la educacién superior privada, o la obtencién de
recursos por la venta de servicios, como la investigacién por las IESP al sector productivo.

El estudio metédico de todos los anteriores aspectos permite determinar los escenarios posibles para
una IESP.

1.5 Descripcion y contexto del caso en estudio

El caso que ha servido para la formacion inductiva del modelo, asi como a su evaluacidn, se le ha
denominado caso de ilustracién, el cual se refiere brevemente como introduccién en esta parte.

El denominado caso de ilustracion se refiere especificamente a una institucion privada de educacion
superior soportada en parte por un organismo empresarial, vinculada al sector industrial, se trata
mas bien de una institucidn pequeiia, con mil alumnos actualmente que imparte estudios de
licenciatura y posgrado, ademads de otros programas de actualizacion y educacién continua, la planta
de empleados entre eventuales y némina suma alrededor de 30 empleados, y una planta docente de
alrededor de cien profesores. La escala de la organizacion permitié realizar una medicién bastante
confiable de variables gue mostraron el cambio que ocurrié en la productividad, rentabilidad y
calidad de los servicios prestados, despuds de una intervencion de un proceso de planeacién
estratégica que integré la evaluacién de variables segiin un enfoque tedrico de microeconomia
clasica, que constituyen el modelo de planeacién propuesto.

El periodo de realizacién de la presente investigacién y formulacién del modelo se sinia entre 1989,
hasta la actualidad, aunque los datos de la situacion de origen retoman desde el principio de la
institucion, en 1983. Precisamente, en el capitulo tres de este trabajo se presenta a través de
informacién procesada para hacer posible su presentacion, la situacién de la institucién desde 1983
hasta la fecha, es decir, indices relativos que indican su crecimiento, productividad, rentabilidad y
operacion

El lugar de ubicacién de la organizacién y del presente estudio se da en la ciudad de México.

En los anexos del trabajo se presentan los datos de las variables que ubican el caso en estudio y que
son parte del andlisis interno del proceso de planeacién estratégica desarrollado en los capitulos
siguientes.

El estudio metédico del entorno presentado en las secciones anteriores fue parte del proceso que
permitié determinar los escenarios posibles para el caso de la IESP, que se presenta para evaluacion
del modelo propuesto.
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2 MARCO Y MODELO TEORICOS

2.1 La planeacion estratégica en las instituciones de educacion
superior

2.1.1 Marco de referencia: planeacién estratégica
La planeacién con frecuencia es la etapa que marca el punto de partida del proceso administrativo y
anticipa los fines y cémo alcanzarlos. Significa que en la planeacién deben fijarse los objetivos y
jerarquizarlos, considerando la forma y recursos necesarios para su logro.
Los objetivos son los resultados futuros a los que se dirige una organizacién. Los hay globales para
toda la organizacién o particulares para partes especificas de la misma. A partir de los maés
generales, desglosando hacia lo particular, puede plantearse un orden segiin su importancia. En la
medida que se avance en el desarrollo de la planeacién, se establecen politicas, directrices, metas,
programas, procedimientos, métodos y normas que vinculan en su ejecucién las acciones para
alcanzar las metas.
En la medida en que se realiza la planeacién de acuerdo con la jerarquia otorgada a los objetivos
pueden identificarse, tres niveles diferentes de planeacion: la estratégica, la tctica y la operacional.
La_planeacion estratégica es la mds amplia y subordina a los otros dos niveles. Se caracteriza
porque:

e Se proyecta en el largo plazo

¢ Engloba a la organizacién completa y sus recursos

¢ Es desarrollada por el nivel més alto de la organizacién

La planeacion tdctica se desarrolla en el nivel de departamentos y se caracteriza porque:
e Se proyecta para el mediano plazo (frecuentemente un afio)
e Abarca cada seccidn o departamento y sus objetivos particulares
e Se define por cada departamento




La planeacion operacional se efectia para cada tarea o labor; estd constituida generalmente por
metas, programas, procedimientos, métodos y normas, y se caracteriza porque:

e Se proyecta para el plazo inmediato

e Se dirige a tareas especificas y sus metas

e Se define por cada tarea o actividad
De esta manera, puede identificarse la planeacién estratégica como un modelo particular de la etapa
con la que conceptualmente se inicia el proceso administrativo, €sta puede verse como uha
normalizacién del proceso de planeacién que enfatiza el logro de objetivos de la organizacién mds
que los medios para obtenerlos, ante un ambiente dindmiico circundante a la organizacion.
La forma més general de este proceso podria esquematizarse con los siguientes pasos:

e Se establece y jerarquizan los objetivos generales de una organizacién para el largo plazo
Se hace el andlisis interno de la organizacién
Se hace el andlisis externo de la organizacion
Se formulan altermnativas estratégicas
La ltima etapa se complementa estableciendo los planes ticticos y operativos vinculados
como requisitos del plan estratégico. )

Figura 2- 1 MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA DE STEINER
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La Figura 2-1 muestra el planteamiento propuesto por Steiner”® como un proceso de planeacion
estratégica para una empresa comercial. Los elementos que se sefialan con anterioridad se
encuentran incluidos; adicionalmente, en el diagrama se aprecia el proceso de planeacién como un
continuo en el cual se conectan de forma ciclica las planeaciones estratégica, tictica y operativa.
Este proceso junto con otras etapas administrativas, como el control, se identifica en la teoria
administrativa de acuerdo con autores como Chiavenato" como parte de un modelo administrativo
mas amplio denominado Administracién por Objetivos.

Antes de seguir adelante, conviene precisar algunos aspectos sobre el marco de referencia de la
planeacién. En el lenguaje educativo, el concepto de planeacién abarca diferentes esferas; en el
contexto del presente trabajo la "planeacién administrativa", sea ésta estratégica o cualquier otra, se
relaciona con una "planeacién académica”, ambas necesarias, y ademas interdependientes para el
proceso global de la "planeacién educativa”.

En una institucién de educacién superior la funcién de la planeacién administrativa quedaria dentro
de un drea que en palabras del investigador del CIIDET Manuel Mancebo del Castillo™ identifica
como: "drea adjetiva, cuya funcién esencial es proveer las facilidades necesarias para que el proceso
ensenanza-aprendizaje se desarrolie adecuadamente”. Completando la cita, el mismo autor define
como la otra gran drea en que divide las funciones de una institucion de educacion como: "El area
sustantiva, cuya funcién fundamental es desarrollar adecuadamente aspectos relacionados con el
proceso enseitanza-aprendizaje”.

2.1.2 Anadlisis y sintesis de propuestas existentes

Apoyados en los conceptos de la seccidn anterior, para avanzar en el planteamiento del modelo de
primera fase (deductivo), que de forma general y tedrica presenta el proceso de planeacién
administrativa referida al dmbito de la educacién superior, se recopilaron las investigaciones y
literatura existentes, de lo cual se seleccionaron y analizaron los temas acerca de la planeacion de la
educacion superior desde el punto de vista de administracién. Cabe mencionar que respecto a
investigaciones y articulos sobre educacién se consideré preferentemente el acervo referente a
México, por considerar que en un tema como éste, las particularidades del sistema de educacién
superior de cada pais son fundamentales, aunque no se descartaron importantes aportaciones
extranjeras. Para el caso especifico de nuestro marco tedrico, €l andlisis de esta informacién trajo
conclusiones interesantes para esta exposicion que se sintetizan a continuacion:

a) Los trabajos existentes sobre México que analizan la planeacion administrativa de las
instituciones de educacién superior son preferentemente ensayos y opiniones referidas a un marco
global de la administracién de la educacién superior piblica.(Mancebo del Castillo, M., ANUIES'®,
Arias C. F."" Cruz V. A.®y, en general, la bibliografia del tépico tratado).

b) Hay mds o menos un consenso en los trabajos que abordan el tema, respecto de lo necesario de
profesionalizar la administracién de las instituciones de educacién superior en el pais.(Mancebo del
Castilio, M. ANUIES-SEPY, Arias C. F., Medina R. R.%, entre otros de la bibliografia citada).

¢) Los trabajos sobre planeacién educativa en México se refieren generalmente a las instituciones
puiblicas y a una visi6én nacional de la educacién (Ver UNAM? #, ANUIES-SEP ); podria definirse
como una macroplaneacién. Pricticamente, no existe investigacion sobre planeacion de
instituciones privadas de educacién superior, pero si se encontré una propuesta por Arias C. (1985)
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Asi{ mismo, se ubicaron aplicaciones y modelos especificos de planeacién estratégicas para
instituciones de educacién en Estados Unidos™.

Para el propédsito de este trabajo resulta titi] sintetizar la propuesta de Arias C. (1985) en la cual de
inicio sefiala que la planeacién existente para las instituciones educativas es, por lo general, de tipo
tictico, es decir, de muy corto plazo y atribuye esta situacién a factores inherentes a las
organizaciones educativas, como carencia de recursos humanos especializados, falta de
formalizacién en los procesos (improvisacién); actividad directiva ausente de visidn estratégica;
nulo convencimiento de la importancia de la funcién de planeacién (no se considera redituable);
divorcio entre contenidos curriculares y necesidades del entorno, etc.

Asl, el autor se propone esbozar "un modelo propositivo de planeacion estratégica para las
instituciones referidas (privadas se entiende n.a.) (que) conlleva la pretension de probar su validez
empirica.”

Menciona que la planeacién le da a la educacién la posibilidad de precisar el sentido de su actividad
y su incidencia en el desarrollo del pais, lo cual resulta fundamental para una institucién de cardcter
privado. Enumera tres funciones basicas que debe realizar la persona o grupo encargado de la
planeacién:

1)Funcion de informacion, que describe como la
recopilacion de informacion para conocer la
realidad educativa.

2)Funcion de coordinacion, se refiere bdsicamente a
la elaboracion de diferentes propuestas de accion
para armonizar la planeacion con el estilo de la
organizacion.

3)Funcion de exploracion, "que consiste en realizar
estudios de los problemas de la institucion, su
medio ambiente y el establecimiento de acciones
concretas..."

Finalmente, Arias C. presenta su modelo basado en "mostrar sistemdticamente los pasos que el
dirigente de instituciones educativas a nivel superior debe seguir, con el fin de desarrollar acciones
de planeacion estratégica diferencidndola de la planeacion tdctica ".

El modelo propuesto inicia con el andlisis de los demandantes del servicio, a los que denomina
como "directos” (es decir, en nuestro caso, los alumnos representarian lo mas tipico) e "indirectos”,
que demandan el producto final, o sea, los profesionales egresados. Este concepto resulta
especialmente importante en la fase de planeacién estratégica para el anélisis del mercado y del
cliente, y que se retoma en los capitulos posteriores de este trabajo.

La siguiente etapa del modelo es la formalizacién de un sistema de creencias y valores (filosofia de
Ia institucién), éste indica que debe contrastarse con el diagnéstico del entorno para disminuir la
subjetividad con la que suele impregnarse.
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Siguiendo el modelo, contintia el diagndstico que describird los riesgos y oportunidades que
acechan a la institucién, para asi prever las posibles lineas de accién.

Basado en lo anterior se determina el futuro deseado, lo cual esboza la estrategia a seguir.
Simultineamente, se elabora un analisis integral de la organizacién, con lo que se detectan sus
fuerzas y debilidades, y se pasa a la determinacién del futuro deseado y posible de alcanzar.

Con todo lo anterior, puede formularse objetivamente la estrategia, también el punto de origen de la
planeacién tactica, mediante los planes de accidn.

Asi, se procede a la elaboracion de los programas y a la asignacion de los presupuestos
correspondientes.

La Figura 2-2 representa el modelo sugerido por Arias C.

El autor también propone una forma de evaluacién y control del proceso de planeacion a través de
un tablero de mando en el que se distinguen las 4reas criticas por controlar, asi como las variables a
medirse, aclarando gue cada institucién debera definir como hacerlo.

UN MODELQ DE PLANEACION ESTRATEGICA
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Finaliza el escrito refiriéndose a la idea inicial de definir la situacién de las instituciones y destaca la
necesidad del andlisis ante tres factores fundamentales: la posicién competitiva, las fases del sector
y el valor del sector.

Expone la posicién competitiva como aquélla que se guarda frente a otras instituciones similares
respecto a su participacion, en lo que se podria denominar como "mercado” (este término utilizado
con las caracteristicas que le corresponderia en el 4mbito educativo, no precisamente equivalente al
de un servicio mercantil, pero que guarda ciertas semejanzas y valida su utilizacién, sobre todo
desde el punto de vista de Ia educacion privada). Esta participacién podria ser dominante, fuerte,
mediana o débil.

En cuanto a las fases advierte que "son denotativas del grado de madurez de cada institucién 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 valorizan el servicio prestado, y generaliza para la
educacién tres "diadas” en este sentido, aclarando que se trata del punto de vista del demandante
directo:

1) diada: posicion economica—estatus. Movilidad en
la escala social por el grado de educacion adquirido.

2) diada: elitismo-calidad. Reservar la educacion
para un conjunto reducido de demandantes.

3) diada: cultura-agente de cambio. La educacion
puede producir agentes de cambio en la sociedad.

Esta tltima "diada™ podria colocarse mds bien en el valor del sector desde la éptica de lo que el
autor denomina demanda “indirecta”, es decir, ¢l demandante de profesionales, o que desde el
enfoque de este trabajo es muy importante y, a la cual, siguiendo al autor, se podria agregar una
mas:

4) calidad institucional-calidad profesional. A
mayor calidad de la institucion educativa sé
obtendran mejores profesionistas, factor de
gran importancia para el demandante de
profesionales.

Hasta aqui la sintesis de la propuesta de Arias C. El acervo acerca de la planeacién estratégica en
instituciones de educacién superior en paises como Estados Unidos es bastante mds extenso y
rebasa la propuesta tedrica. De hecho, a partir de 1994 puede rastrearse un interés creciente por la
aplicacién de estrategias de negocios en la administracion de la educacién superior, cuyo enfoque
resulta de la necesidad urgente de las instituciones de aquel pais por garantizar los recursos
financieros provenientes de la sociedad, en un momento en que fuertes reducciones presupuestales
se imponen para escuelas de esta naturaleza, debido a una pérdida de confianza del piblico
estadounidense en el uso de los recursos en la educacién superior, como lo denotan un par de
articulos de la revista de circulacion intemacional Business Week *, advertidos por Watson
(1994) ®, Las condiciones descritas resultan en parte similares a la intencién propuesta en este
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trabajo, de plantear un modelo de administracién eficiente basado en pardmetros empresariales, por
las razones ya expuestas. Segiin las condiciones anteriores y el propdsito de generar el modelo
teérico, denominado de primera fase (deductivo) ya aplicado a un dmbito especifico, fue
conveniente analizar las propuestas” en aquella nacién.

Watson (1994) presenta una propuesta especifica, sobre un departamento de ingenieria, que resulté
de gran utilidad en algunas de la partes del planteamiento de primera fase del presente trabajo. De
hecho, ¢l desarrollo de los planes particulares, aqui presentados, siguen el orden considerado por €l.
La importancia adquirida por la administracién de negocios en la educacién superior en Estados
Unidos ha llevado incluso a la formacién de consultores especializados en el tema, de los cuales
puede obtenerse incluso modelos conceptuales vy hasta experiencias de aplicacién. Dolance &
Associates™ proporcionan en 1a Web un modelo de “Planeaci6n estratégica transformativa” *, que
enfatizan herramientas e instrumentos de andlisis del proceso con un claro enfoque a la evaluacién
del mismo como integrante del sistema, y permite alcanzar los objetivos planteados. Este énfasis en
la evaluacion es tipica del contexto tedrico de la planeacién estratégica que es la administracién por
objetivos, por lo que resulta congruente incorporarlo al modelo planteado.

También, como consultores “The Innovation Network™*® presenta en la Web un andlisis de la
situacién de la educacién superior en Estados Unidos®, con lo que aborda la significacién de una
administracién eficiente, asi como el proceso de Planeacién estratégica®, Benchmarking® y
Reingenieria® en la educacién superior.

2.1.3 Planeacion estratégica para instituciones de educacion superior

La formulacion de un modelo constituye el esfuerzo por clarificar la estructura esencial de una
realidad, que puede ser un fenémeno, un proceso u otra entidad de diversa naturaleza. Mediante la
construccion de un modelo claro {en ocasiones matematico), adquirimos la capacidad para
profundizar y predecir el comportamiento de esa realidad.

A partir del marco de referencia de planeacién estratégica, el andlisis y sintesis de propuestas
nacionales y extranjeras en el dmbito particular de la educacidn superior, el andlisis de los casos
donde se llevg a cabo el proceso y la experiencia del modelo de segunda fase (planteado en los
capitulos cuatro y cinco} con el que mutuamente se retroalimentan los modelos de primera y
segunda fase, es posible sintetizar los elementos esenciales para estructurar el modelo tedrico
denominado de primera fase (ver Figura 1-2) para el proceso de planeacion estratégica en
instituciones de educacidn superior.

La presentacién del modelo se realizard en dos partes: en la primera, describiremos los elementos
que la componen y sus partes; para esta descripcién, las aportaciones tedricas y de propuestas
existentes, de las secciones 2.1.1 y 2.1.2 son sus fundamentos.

En la segunda parte se explica la implantacion del modelo y los procesos para realizarlos, con las
dificultades operativas que esto entrafia y, por tanto, las consideraciones que a manera de proceso se
establecen. Esta seccidén se fundamenta, ademas de la teorfa, en el caso real de implantacién del
modelo de segunda fase.

Aunque se habla de un modelo conceptual, se hace una analogia con un modelo fisico, de tal
manera que la primera parte presenta su estructura y en la segunda su operacion.
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Primera parte: estructuracidon y elementos de! modelo de planeaciéon estratégica para
instituciones de educacidon superior

De acuerdo con lo expuesto en la seccién 2.1.1, en forma general, el proceso de planeacin
estratégica debe contener establecimiento de objetivos, anélisis interno y externo de la organizacion,
formulacién de alternativas estratégicas y planes operativos. Si traducimos los elementos anteriores
a sus componentes y al ambito especifico de aplicacién, el establecimiento de objetivos se ajusta al
planteamiento de la visién que, a su vez, tiene dos componentes que la anteceden: la declaracién de
la misién y la de la cultura; en cuanto al andlisis interno de la organizacién, su resultado debe
arrojar las fuerzas y debilidades de la institucién, para lo cual los estudios financieros, operativos y
organizacionales deben ejecutarse, el andlisis externo proporcionard las oportunidades v amenazas, .
resultantes del andlisis 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 investigacién de
mercados. El resultado de estas etapas conducen a la formulacién de las estrategias factibles y
proporciona también la informacion necesaria para que en el proceso de toma de decisiones se
seleccionen las altemmativas estratégicas; finalmente, se elaboran los planes operativos, que pueden
ser diversos y con diferente detalle, llegando incluso a la elaboracién de manuales. Esencialmente,
no podrd dejar de existir un plan de mercadotecnia, un financiero, uno organizacional y otro_de
recursos humanos. En la Tabla I1 se presenta el desglose descrito.

Ahi se expresan también algunos métodos, técnmicas y disciplinas, llamadas herramientas o
instrumentos de estudio, ttiles, para abordar cada fase de la etapa de planeacién. La profundidad y
sofisticacién de éstas depende nuevamente del nivel de avance y madurez de la organizacién al
formular un plan estratégico. Como parte de este trabajo, se plantea una de estas herramientas de
andlisis, de gran valor en varias de las etapas de la planeacion, concretamente en el andlisis
econémico—administrativo, basado en las teorias microeconémicas.

(Tabla IL. ETAPAS E INSTRUMENTOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA)

39




FASE 0

MARCO DE
REFERENCIA:
Administracién por
Objetivos. Planeacién

FASE 1

PLANEACION ESTRATEGICA EN UN AMBITO DE APLICACION: Instituciones de Educacién superior

FASE Z TEVA_
LUA_

CAPS. [CION

34 CAP. 5

Estratégica.
TECNICAS PRODUCTO DE LA
ETAPA PROCESO ENTRE ETAPAS INSTRUMENTOS ETAPA FLUJO DE
HERRAMIENTAS INFORMACION
]
Evaluacién previa \
Establecimiento de de fuerzas y debilidades y amenazas | Conceptualizacién Visién _~| Misién
objetivos y oportunidades. \

©

Andlisis interno de la
organizacién

®

Andlisis financieros, operativos y
organizacionales

Finanzas, investigacion de
operaciones, ingenieria
industrial, andlisis
microeconémico (econémico
— administrative)

Andlisis externo de la
organizacién

©

Anilisis del sector educativo y
competencia

Andlisis industrial y de la
competencia, analisis
microecenomico (econémico-
administrativo)

Formulacién de
alternativas estratégicas

®

Evaluacion de alternativas, toma de
decisiones.

Teoria de decisiones,
investigacién de operaciones,
andlisis econdémico —
administrativo (evaluacién de
proyectos de inversién).

Planes operativos

©

Formulacién de planes operativos:
Establecer objetivos especificos y
metas

Elaborar programas

Asignar recursos

Programacidn, ingenieria
industrial, finanzas,
mercadotecnia, recursos
humanos, etc.

Cultura || \2—/

Fuerzas ~~——_ ‘/v@

Debilidades [ | : 1@3
Continia
fape 2y

Amenazas \ evaluacién

e
Oportunidades | ——" 4
Estrategias y { 4 3

Politicas

Planes operativos:
¢  Mercadotecnia
R. Humanos

L
e  Organizaciones
s Financiero
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Hasta aqui se establecieron las partes generales del modelo de primera fase, partiendo del marco de
referencia planteado en la seccién anterior. A continuacidon, se analizardn cada uno de estos
componentes.

Visién: Desarrollar una cultura corporativa fuertemente flexible para una institucién es el
componente simple mas importante de un plan estratégico. Hoy, la enorme presién por satisfacer
completamente una demanda creciente con recursos limitados se combina para producir, como
nunca antes, una imperativa necesidad por cambiar internamente cada institucién. El cambio debe
dirigirse al logro de una mayor eficacia, lo que quiere decir, segiin postula este trabajo, a una
administracion que incorpore los elementos del manejo de negocios, adecuandolos al ambito
educativo y esto debe traducirse, en primera instancia, en un enfoque que pase de lo interno a lo
externo, hacia los clientes y las universidades competidoras. La vision debe reflejar claramente este
enfoque.

Los dos componentes son las declaraciones de la misién y de la cultura. La primera debe presentar
la situacién actual de la institucién y las metas a alcanzarse en los siguientes tres, cinco, y diez afios.
La segunda debe contener el tipo de administracién de la organizacién y la filosofia seguida por la
institucién. Establecer que la meta es crear una vision en la cual el liderazgo en todos los niveles es
valorado y hacer los esfuerzos necesarios para delegar mayor autoridad en los individuos para
resolver problemas, tomar decisiones y conseguir que el é€xito de la institucién sea compartido.
Pueden considerarse algunos pasos criticos en la formulacién de una visién efectiva y el primero de
estos seria:

1. Identificar al cliente en términos de aportacion de recursos y de propositos de satisfaccion de
sus necesidades mediante los servicios institucionales; determinar la mezcla del mercado en
términos de lo que en la seccién 2.1.2 se identifica como demanda directa e indirecta, de
acuerdo con la propuesta de Arias C.(1985), lo que se espera de aportacién de éstas, y la
respuesta que se dard seglin esta proporcién con el servicio otorgado.

Esta definicién, por supuesto, estard basada en €l analisis interno y externo de la institucién,
y serd determinante en la formulacién de estrategias. Por ejemplo, si se encontraran
fortalezas y oportunidades en la participacion de la demanda indirecta, querria decir que
establecer estrategias de obtencién de aportaciones de terceras instituciones seria un factor
importante por explorar.

En concordancia con Watson (1994), se consideran tres pasos adicionales:

2. Evaluar la situacién actual de la institucién y sus departamentos, en términos de
productividad, situacion financiera, distribuciéon de mercado y lo que las personas quieren
alcanzar en la organizacién segin sus capacidades individuales y colectivas.

3. Desarrollar una visién de la condicidén de la institucion y sus departamentos en el futuro
deseado en los mismos términos de posicién financiera, productividad, distribucién de
mercado y personas.

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

Definir una visién como consecuencia del analisis interno y externo es lo que se propone en los
pasos anteriores, pero igualmente importante serd entender la vocacién institucional como
interpretacién del conjunto humano en todos los niveles, que actian y se relacionan intemma y
externamente con la institucion.

42




Andlisis interno y externo. Como se establecié en el punto anterior, la formulacién de la visién y
sus componentes esta en estrecha relacién con el andlisis interno y externo de la organizacion, si en
realidad son procesos simultaneos que luego se separan para fines didécticos.

En verdad, puede considerarse que entre los andlisis que arrojardn las fuerzas y debilidades, las
amenazas y oportunidades y la declaracién de la visién existe una interaccién interactiva; es decir,
para realizar una requerimos de la otra, por lo que al proponerse éstas debe avanzarse en ciclos de
aproximaciones sucesivas, el nimero de interacciones dependeri del grado de profundidad, de los
andlisis e, incluso, de la madurez de la organizaci6n respecto a manejar un sistema de planeacion
estratégico formal. Estos detalles de la implantacién se abordan en la segunda parte de esta seccién.
Andlisis interno. Como parte del andlisis interno, debe realizarse un estudio de la situacién de la
institucion, que debe contemplar todos los elementos relevantes para la toma de decisiones en la alta
direccién desde el punto de vista de una empresa, lo que quiere decir de manera genérica que deben
haber indicadores sobre productividad, rentabilidad, operacién, estabilidad, crecimiento, y
diversificacién, pues en la medida que éstos sean mds o menos fidedignos, serdn utiles.

El cuadro de 1a Tabla III proporciona una posibilidad de conjunto de indicadores sobre cada una de
las dreas expresadas anteriormente. Para aplicar las medidas indicadas en una institucion de
educacion superior se presentan, por un lado, los indicadores comunes™ para una empresa comercial
y cudl podria ser su equivalente en términos de la administracién escolar.

43




Indicador en empresas

Indicador en institucién

Area unidad unidad
comerciales educativa
Ventas por empleado $ N° de alumnos / empleado N°
Valor agregado neto por $ Total venta servicios y $/
empleado donativos / empleados persona
Productividad Relacién equipo / $/ Total horas academia / $/
oductivida empleado persona empleados persona
Relacién de distribucién 5/ Total sueldos admén. / $/
de salarios persona empleados persona
Salario bsico 3/ Total sueldos ac?mon. / hr $/hr
persona academia
Relacién utilidad / capital % Remanente / patrimonio %o
Relacién utilidad bruta / o Remanente / venta de %
ventas ° servicios
Relacién utilidad de P Remanente de operacién / %
v operacién / ventas ? ventas de servicios
Rentabilidad Relacién utilidad neta / . . .
% Donativos / patrimonio %
ventas
Relacién utilidad neta / % Donativos / venta de %
capital propio servicios
Relacién gastos grales. y Venta de servicios /
% . %
de ventas / ventas gastos de operacién
Rotacién Venta de servicios /
. % : . %
Ventas / capital patrimonio
Rotacién circulante a Gastos de operacién (mes) %
Ventas / act. Circulante ¢ / Tesoreria
Operaciéon Ventas / Inventario % Ventas de sery:mos/ Do
Tesoreria
Ventas / cuentas por Ventas por servicios /
% %o
cobrar Adeudos
Ventas / activos fijos % Vemas por SeIvicios / %
activos fijos
Gastos financieros / Productos financieros /
% . %
ventas Ventas totales y donativos
Proporcién de circulante Yo Tesoreria / patrimonio %o
Estabilidad Capital propio / activos % Patrimonio / Total de %
totales activos
Activos fijos / capital a % Activos fijos / patrimonio %
largo plazo
Ventas actuales / ventas P Venta de servicios actual / %
periode anterior ° venta de servicios anterior
Valor agregado actual / o Valor agregado de %
valor agregado anterior i servicios actual / anterior
Empleado actuales / % Empleados actuales / %
Crecimient empleados anteriores anteriores
mento Capital actual / capital o Patrimonio actual / «
anterior i anterior ¢
Utilidad actual / utilidad % Remanente actual/ %
anterior anterior
No de producto actual / % No de programas actual / %
anterior anterior

Tabla III. INDICADORES DE DESEMPENO PROPUESTOS




Un édrea fundamental en su andlisis es la de diversificacién, que representa el mimero de productos
brindados y en una institucién educativa seria el de programas académicos que se ofrecen. En este
caso, las medidas de productividad, rentabilidad y crecimiento pertinentes que se aplicarian para
cada programa ofertado.

El andlisis debe efectuarse considerando diferentes periodos, para que se conjunte una serie de
tiempo de los datos con vistas a la obtencién de conclusiones sobre la tendencia de cada indicador,
Cada uno de los que pueden ser diferentes de acuerdo con los objetivos de la institucién; pero, en
términos generales, las dreas de interés serdn las mencionadas. El criterio para elegir cada indicador
y su analisis serd tal que los valores seleccionados resulien los necesarios para las decisiones
estratégicas.

Andlisis externo. Puede dividirse en dos dreas, una referida al analisis del sector y la competencia,
y otra, del entorno o ambiente.

Andlisis del sector v la competencia. Lo ideal de éste seria contar con tantas tablas analizadas como
la presentada para el interno, igual al niimero de competidores lo que, sin embargo, no es posible.
Por ello, éste debe ser un andlisis del crecimiento y demanda de nuestros servicios como sector
educativo en comparacién con los 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 los factores clave que
influyen en éste; influencias ciclicas, caracteristicas operacionales y proporciones, entre otros.

Para presentar el andlisis externo® 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 cual puede ser el
promedio o el lider o el minimo, o una combinacién o todos. Agregariamos también una columna
donde se indicara la tendencia de nuestra institucién respecto al valor seleccionado.

Desarrollar un cuestionario para usarse en investigacion de mercados para universidades
competidoras y clientes potenciales puede integrarse ademads en este analisis.

Formulacion _de_estrategias. Por supuesto, no se encontraran estrategias iguales para todas las
instituciones; aunque, si se parte de los supuestos comerciales mis esenciales como ciertos, se
plantearan algunas estrategias generales. Como propone Watson (1994), se puede considerar que un
mejoramiento de la educacién superior mientras se reducen los presupuestos, equivale a las acciones
tomadas en los negocios con la reduccién de recursos para competir globalmente.
Enfocar la institucién educativa de acuerdo con la propuesta de este trabajo, como una empresa,
precisamente busca alinear las estrategias en sentido en el que estas organizaciones lo hacen, y
quizé la tendencia mds importante de las organizaciones consiste en la satisfaccion de sus clientes, a
partir de lo cual se generalizan algunas estrategia globales y que concuerdan con lo expuesto con
Watson (1994);
1) Escuchar y desarrollar una cercana relacién con los clientes
2) Mejorar continuamente la calidad del servicio, de tal forma que se anticipe a las necesidades
del cliente
3) Reestructurar las organizaciones para dar mayor poder a los individuos que tienen mds
contacto con el servicio y los clientes
4) Combinar una organizacién con estructura flexible y una fija determinacién, orientada a
metas y principios.
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Puede considerarse que estas cuatro estrategias sintetizan la esencia de una buena planeacién y
administracién de negocios, como marco de referencia para un negocio o una universidad que se
oriente a la satisfaccién de los clientes, la calidad del producto o servicio, asi como a la mejora
administrativa de la organizacién. Por supuesto, que estrategias mas especificas también son
requeridas, y deben plantearse de acuerdo con los resultados de los andlisis interno y externo, en los
cuales las particularidades de cada institucién son determinantes.

Las metas componen la visidn, sin olvidar su importancia. La parte restante por planear debe
desarroflarse para alcanzar las metas y la filosofia propuesta. Sin el resto del plan, la institucion
tiene destino, pero carece del camino o rumbo a seguir.

La delimitacién final de estrategias posibilita llenar los detalles de la planeacién, que se refiere a la
planeacion operativa y que puede contener gran variedad de planes especificos, dentro de los cuales
son esenciales el de mercadotecnia, el financiero, el de recursos humanos y el organizacional.

Plan de mercadotecnia: Como se indicé en la parte del establecimiento de la visién, la
identificacién del cliente es un paso critico que debié definirse y que determinard muchas de las
estrategias, entre €stas las que se desarrollen como plan de mercadotecnia. A diferencia de la
mayoria de las empresas privadas, las instituciones académicas estin frecuentemente indecisas
acerca de cuales son sus productos y sus clientes. S6lo después de definir el producto puede
identificarse al cliente. Existen dos posibilidades de enfoque de estas variables, utilizables segtn el
propdsito de la institucion, o incluso los dos enfoques pueden usarse simultincamente siempre y
cuando esté claro el objetivo.

El primero de estos enfoques nos define al producto de una institucién educativa como el servicio
prestado, es decir, impartir educacion, el desarrollo de investigacion y asesoria o vinculacion que se
ofrece a la sociedad; en este contexto, el cliente serd el usuario del servicio, ya sea el alumno, la
empresa u organizacién que desea desarrollar una investigacién o vinculo. A este tipo de demanda
la podriamos denominar directa, para sintonizamos con lo expresado en el anterior modelo de Arias
C. (1985).

En el segundo enfoque, el “producto” seria el recurso humano formado, sea éste 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, pero resulta til para definir las
funciones y metas de algunas dreas o departamentos de una institucién. Por ejemplo, las dreas
financieras, que buscan recursos a través de aportaciones, donativos o eventos no ligados
directamente a la academia como sorteos y rifas; también, las de promocién pueden beneficiarse
con este enfoque al plantear sus metas y objetivos, para definir finalmente 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 e¢jemplo, ¢l monto de
donativos a conseguir o los ingresos a generarse por investigacion; una cvaluacion del costo
beneficio de implementar las estrategias debe considerarse, no sélo en este plan, sino en todos los
que se proponen, y esa relacién debe expresarse también como meta. Estos son los 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 satisfaccién y se genere una sinergia para
trazar nuevos propositos.
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Del andlisis efectuado sobre el sector, visto en la parte del andlisis intemo y externo pueden
definirse los puntos para desarrollar un plan de mercadotecnia, los que de acuerdo con Watson
(1994) serian:

Definir un enfoque de mercado

Definir la distribucién en la mezcla de producto y la mezcla de clientes

Analizar la historia del mercado y sus tendencias

Enlistar a los mejores clientes y la mejor manera de aproximarse a ellos

De acuerdo con el servicio ofrecido, determinar un precio razonable para el producto
Desarrollar un conjunto de anuncios y técnicas de promocién apropiados a la visidn establecida
y al cliente destinado.

Definir a los principales competidores

Definir el mercado de destino para los productos y la participacién prevista de ese mercado

Sk

00

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, obteniéndose las relaciones costo beneficio y de
retorno de la inversién; deben utilizarse razones clave utilizadas frecuentemente en el sector privado
para cuantificar la ejecucién, como el de las relaciones laborales. Esto puede ser dificil de traducir a
un marco de referencia como de una universidad, pero no por eso debe eludirse, pues al evaluar los
beneficios debe prevalecer la objetividad, y atin cuando algunos elementos no sean posibles de
valorar, los que si lo sean servirdn para tomar decisiones.

Las fuentes de ingresos posibles y los rendimientos generados por el tiempo y fondos deben
sopesarse. En el sector privado, el retomo de la inversién puede considerarse como las ganancias
producidas por la compafifa medidas contra el total de recursos invertidos. Por supuesto, la
generacion de ganancias no es el objetivo primordial de una institucién educativa en muchos casos,
pero, en tiempos en que los presupuestos disminuyen y la demanda por cubrir es creciente, es
esencial examinar el beneficio relativo de utilizar los recursos entre alternativas diferentes. El
proceso de planeacion incluye la identificacion de decisiones y la seleccion de una en particular
debe considerar el rendimiento financiero o continuar con los gastos. Por ejemplo, ;realizar un
seminario tiene un retorno de la inversién tan bueno como invertir en un proyecto de investigacién?
(Podriamos identificar los beneficios en términos financieros de una y otra alternativa? ;Los
beneficios que no se evalian, son realmente dignos de considerarse? Las respuestas a estas
preguntas no son nada simples, pero el esfuerzo que se aplique para conseguirlas representara la
voluntad de cambio de la institucién.

El uso de razones de productividad de empleo-utilizacién y que se define como el porcentaje de
tiempo de academia y coordinacién que puede ser requerido para el proceso de ensefianza,
investigacién o servicio. Realizando una comparacién entre un departamento de ingenieria de una
facultad con la industria de la consultoria en ingenieria, Watson (1994) obtiene que la razén del
personal técnico (aquellos miembros del szaff consultores de ingenieria que ocupan mas de 50% de
su tiempo directamente en proyectos). El porcentaje de horas utilizadas en proyectos para el staff
técnico 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 70%, con una media de 64%. Las horas no dedicadas
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directamente al proyecto incluirian vacaciones, incapacidades medicas, deberes administrativos,
mercadotecnia y otras categorias.

Entonces, un director esperaria una menor relacién para un deber técnico que para los
administrativos y de mercadotecnia, o un profesor asistente podria aspirar a una relacién de
utilizacién mayor que un jefe de departamento. Un esfuerzo critico en el proceso de planeacién por
departamento consistiria en definir claramente los deberes para realizarse en el tiempo disponible.
Una vez hecha la definicién, academia y administracién pueden empezar a cuantificar su tiempo y
podria desarrollarse una base de datos para tomar decisiones. Por ejemplo, estos datos se usarian
para decidir si se justifica un incremento el sueldo a miembros del personal, cuantificar ¢l costo de
comités asignados a tareas varias o establecer metas para la obtencion de ingresos por investigacion
basados en los costos de preparacién de la propuesta.

La relacion de empleo—utilizacién puede cuantificar la gran demanda de labores administrativas
que quitan tiempo para la ensefianza y la asesoria; descubrir los problemas es necesario para
desarrollar soluciones racionales.

Una vez que la administracién, la facultad y el staff valoran €1 desempefio del departamento usando
las relaciones de empleo—utilizacion, el retomo de la inversion o cualesquiera otros factores, pueden
identificarse las dreas conflictivas que deben mejorarse y la informacién recabada empezari a tener
un efecto positivo en los cambios para el departamento.

El plan financiero también deberd contemplar en qué proporcién se financiarin los servicios
ofrecidos a través de fuentes alternas de ventas, de donativos o aportaciones personales o
institucionales, puede desarrollarse un plan financiero de obtencion de fondos como una venta de
servicios indirecta al sector beneficiado con los egresados de los programas. El enfoque planteado
anteriormente en la mercadotecnia de la demanda indirecta resulta muy util para disefiar una
propuesta de esta naturaleza.

Asi, por ejemplo, los 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, los eventos y sorteos han demostrado su eficiencia como estrategia de
gran ayuda en la obtencién de recursos para financiar la academia.

Plan _organizacional. La institucién educativa debe plantear una organizacién adecuada para los
objetivos que propone. Por ejemplo, si ha establecido que los dos enfoques sugeridos (el de la
demanda directa y el de la indirecta) son considerados en la parte del plan de mercadotecnia, la
organizacién deberd tomar en cuenta una funcién de captacién de recursos mediante de la
formacidn de patronatos y colaboradores, creando un plan especifico para esta actividad.

Seglin el tamaifio de la institucién estard organizada por facultades o escuelas y ésta, a su vez, por
departamentos, definidos de acuerdo con los objetivos y vision. Recordemos que al plantear la
vision en la declaracién de la cultura se seiiala el enfoque general de la administracién, que debe
dirigirse a la atencién de los clientes,

Para definir la organizacién, deben apuntarse las funciones primordiales y departamentos, para lo
que es necesario analizar las actividades administrativas y escolares, la comunicacién, las lineas de
autoridad y flujo de informacion que se ejecutan, mediante modelos de procesos, que servirin para
plantear alternativas de estructuras organizacionales, el objetivo serd identificar la mads eficaz y
eficiente posible para satisfacer las necesidades del cliente o de los clientes identificados.
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Esto no resulta sencillo, pues en muchos de los procesos la academia fija estindares a cumplir que
en ocasiones al cliente, hablando de la demanda directa, le resultan contrarios a su interés. Poniendo
el caso de la elaboracién de tesis para titulacién, para ilustrar la situacién, normalmente para
satisfaccién del egresado el tramite debiera ser menos exigente y mds rdpido; sin embargo, la
academia lo considera como el paso final que garantiza, en la medida de lo posible, la formacién de
un criterio profesional para aplicar, criticar e idealmente generar el conocimiento. Garantizar esto
altimo 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 mas de un
sentido, esta situacién no satisface a ninguno de los dos sectores, sino mas bien a conceptos
tradicionales de interpretar la educacién. Lo que aqui se propone obligaria a cambiar el criterio para
enfocar este requisito a la satisfaccion del cliente, ya sea directo, indirecto o una mezcla de ambos.
Sobre la organizacion de un departamento académico, puede ser por programas o por proyectos o
por una combinacién de ambos. Por ejemplo, en un departamento de ingenieria civil habra
programas de geotecnia, estructuras, hidriulica, transporte y otros. Este tipo de organizacién puede
pensarse como la departamental cldsica de una empresa de ingenieria en la que estardn produccion,
diseno, contabilidad, mercadotecnia y tareas similares. En el otro lado del espectro, estd una
organizacioén por proyectos, mas capaz de responder al cliente a través de la formacién de equipos
enfocados al mercado y externamente al cliente.

Un plan organizacional puramente por programas puede incentivar la polarizacién de la academia y
su competencia por los recursos en un departamento académico, tanto como en una compaifiia
privada. Por otro lado dependiendo completamente de equipos enfocados al mercado, las
operaciones diarias de una institucién académica podrian ser cadticas, como la planeacion de las
labores de ensefianza, asesoria o las revisiones al curriculum escolar. Una organizacion mds
compleja, combinacién de una por programas y de otra por proyectos puede ser digna de
consideracién. La organizacién matricial resultante se muestra en la Fig. 2-3. Esta estructura puede
ser flexible, dirigida al cambio y al uso eficiente de los recursos mas 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 los clientes y los productos son identificados.
Lideres de proyectos pueden ser el director de un proyecto de investigacion o el lider encargado de
un seminario extraordinario. Ambos ejemplos requieren funcionar en lineas de programacién
cruzadas.

La organizacién también debe contemplar la estructura que se responsabilizard de la obtencion de
recursos alternativos, provenientes del enfoque de la demanda indirecta, es decir, donativos,
aportaciones, eventos especiales y sorteos.
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Figura 2- 3 ORGANIZACION DE UN DEPARTAMENTO DE ESTRUCTURA MATRICIAL

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

El proposito particular, entre varios de este trabajo, de incorporar un instrumento especifico de
estudio, como es el andlisis-econémico administrativo basado en la teoria microeconémica”, va de
acuerdo con la naturaleza ecléctica de la administracién, de integrar a su ambito diversas
disciplinas, para lo cual adapta el enfoque de éstas al objeto especifico de la ciencia administrativa.
Por otra parte, de acuerdo con lo expresado en la dltima parte al final de la seccién anterior, es
necesario la incorporacion de herramientas e instrumentos de andlisis en diferentes etapas de la
planeacién; una de estas posibilidades es la que se explora en detalle y que es el anilisis
microeconémico, fase que se estudia con detenimiento por sus importantes resultados dentro de
alguna de las aproximaciones sucesivas del modelo de planeacién, y puede preverse que en
cualquier caso el analisis se convertird en relevante dentro del proceso de planeacién estratégica de
cualquier organizacion.

Como se ve adelante en el manejo previsto de las variables econdmicas, se considera su
comportamiento ticitamente de acuerdo con la_teoria de la empresa y la microeconomia, segin la
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cual su meta primordial es la maximizacién “del valor de la empresa, bajo las limitaciones
impuestas por la sociedad” (Brigham E.F.*; Ferguson®), cuyas referencias y supuestos se citardn
en su caso. En este trabajo, la empresa es una institucién 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 significacién.

2.2.1 Planeacion y economia en la educacién superior

La economia ha abordado el tema de la educacién superior de forma muy importante, en especial el
tema de la planeacién educativa en los niveles nacionales. El enfoque microeconémico planteado
aqui se desprende de los campos de aplicacién de una de las teorias de la planeacion educativa en el
nivel macro. Para formular el marco de referencia y teérico es necesario revisar el marco general de
la planeacién 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 incorporacién de los egresados de la educacién superior a los sectores
productivos previstos en el ambito macroeconémico), 2) Al cubrir con el requisito de la planeacién
estratégica de contar con informacién acerca de las variables externas que afectan el funcionamiento
interno de la organizacién, se entiende que éstas parten de ciertos supuestos tedricos y que existen
alternativas en su planteamiento.

Marco de referencia

Planeacién
por tasa de
rendimiento

Teoria del
Capital
humano

Planeacidn
por
recursos
humanos

Teoria del
mercado de
trabajo

Sociopolitico
Marxista

Enfoque en la
planeacién
educativa

Figura 2- 4 ENFOQUES TEGORICOS DE LA PLANEACION EDUCATIVA

3) Por otro lado, los enfoques tedricos presentados plantean modelos de los que puede obtenerse
algunas conclusiones sobre su mecanismo de generacién, asi como de su proceso de evaluacién,
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los cuales resultaron pertinentes de adoptar, pues como se podra apreciar existe una similitud entre
los dmbitos de la planeacién educativa y la economia, tal y como se pretende en el modelo aqui
planteado.

De acuerdo con el andlisis de la seccién 2.1 de investigaciones en planeacién educativa consultadas,
en casi todos los casos éstas la abordan en su aspecto social y macroeconémico. Al respecto se
mencionaba la separacién presentada por Mancebo del C.* entre el 4rea sustantiva y adjetiva de la
educacidn, o la expresada por otros* como una diferencia entre el funcionamiento interno y extemo
de la educacion. Este trabajo como ya se citd estd en el drea adjetiva y en el funcionamiento interno.
Las teorias macroeconémicas estudian el concepto sustantivo y adjetivo por separado y en
combinacion, asi como lo externo de la planeacién educativa, por lo que la propuesta hecha en este
trabajo es compatible con cualquiera. Sin embargo, el resultado final de la planeacién estratégica -
precisamente las estrategias a seguir y su forma de implantacion- si resultan diferentes dependiendo
de la vision general de la educacién en su drea sustantiva y extema; por ello, el interés en este
andlisis. La figura I-1, presentada en la introduccién de este trabajo, esquematiza esta idea.

En general, cualquiera de las teorias y enfoques de la planeacién reconocen una relacion orgdnica
entre el sector productivo en general y la transformacion del trabajo humano por la educacién en
todos sus niveles. Dos grandes marcos de referencia se han desarrollado para interpretar esta
relacién: por un lado, el funcionalismo técnico que fundamenta y formula principios para la teoria
del capital humano* y, por otra parte, la interpretacién sociopolitica, que aplica y enfatiza la visioén
marxista de los fenémenos sociales y que resulta primero en la teoria del mercado del trabajo* y de
manera complementaria en estudio de segmentacion del mercado de trabajo*.

En general, este conocimiento econémico y su aplicaciéon han producido, de acuerdo con la
investigacién®* en este campo, dos enfoques dominantes para realizar la planeacion econémica de la
educacion. Una seria la hecha mediante recursos humanos y otra la sustentada en la tasa de
rendimiento. Una tercera alternativa es mds bien una formulacién de una politica econoémica que
incluye una politica educativa, planteada segin el marco de interpretacion sociopolitico de la
educacidn y los mercados de trabajo, como parte del enfoque del mismo corte.

Abordaremos junto con el andlisis del criterio de planeacién por tasa de rendimiento una breve
explicacién de la teoria del capital humano, que es una aplicacién de la teoria del capital al ambito
del mercado de trabajo y, con ello, una derivacién a la educacién. Este abordaje de la teoria resulta
pertinente, como veremos en su oportunidad, porque precisamente el fundamento mas general de
nuestro enfoque microeconémico proviene de algunos de los supuestos previstos en esta teoria.

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

Considerar la relacién existente entre el grado y preparacién académica, sobre todo del nivel medic
superior y superior de la poblacién con el valor de la produccion. De esta forma, se propone prever
el desarrollo necesario del sistema educativo para alcanzar metas de produccion en horizontes de
planeacién determinados. Este enfoque de planeacién se ha aplicado tanto en paises desarrollados,
principalmente europeos, como en otros en desarrollo durante méis de veinte afios. A estas alturas,




ya hay incluso una evaluacién preliminar de sus resultados y, Snodgrass y Debabrata (1980)
concluyen que los modelos de planeacion basados en esta vision pueden ser ttiles sélo en la medida
en que se complementen dentro de una metodologia eléctrica para resolver las complejidades
diversas de las variables estudiadas. Algunos de los modelos con este enfoque son los de Correa-
Tinbergesen-Bos* *(CBT), el modelo de Parnes® y el de Harbinson- Myers*, entre otros.

El modelo CBT consiste en seis ecuaciones de diferencias lineales que juzgan el valor de la
produccion en funcidn del acervo de recursos humanos con educacion secundaria, media superior y
superior, representadas por coeficientes fijos de recursos humanos en un nivel agregado. Més que la
descripcion o critica de este modelo realizado por especialistas del tema, como Bombach (1964)* y
Blaug (1970)°', nos resulta particularmente interesante que después de su presentacion definitiva en
1964, hubo aplicaciones de prueba para Espafia®™, Turquia® y Grecia®™, en 1965.

La critica resultante de la aplicacién de este modelo lo tildé de inapropiado como instrumento tinico
de planeacion. Sin embargo, todos reconocen su influencia como precursor en esta materia.

El modelo de Parnes® (1962). Puede describirse enumerando los pasos de su metodologia en el
manual referido:

I. Realizar un levantamiento del acervo de recursos humanos en un afio base, clasificando
el empleo total contra industria y ocupacién la que deberd dividirse en tantos niveles
como se considere de acuerdo con los niveles educativos requeridos en los mas y altos
se diferenciara entre educacién “cientifica” y “general”

2. Proyectar la cantidad de fuerza de trabajo para el periodo de planeacién en el afio final e

intermedios clave

Estimar el empleo total en los afios clave proyectados

4. Asignar tasas de empleo total en las ocupaciones en los afios valorados y sumar las
necesidades para cada ocupacidn a través de los sectores

Convertir las necesidades de ocupacién en necesidades de educacién

6. Realizar una estimacion de los recursos humanos por nivel de educacién de acuerdo a)
con ¢l acervo presente, b) la transferencia entre niveles esperada del sistema educativo
actual y ¢) las necesidades de la fuerza de trabajo por muerte, retiro y abandono

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

8. Estimar las matriculas de cada nivel y drea del sistema educativo exigidos para lograr el
flujo transferido esencial

Este método posibilita la ejecucién cada uno de los pasos de acuerdo con las consideraciones del
planeador y se ha aplicado extensamente, por 1o 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 los requerimientos de los recursos humanos cn el pais, lo obliga a una
informacién 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 econémico, medido por el PNB per cdpita y el desarrollo de los recursos
humanos, incluidos todos los niveles educativos, pero plantean que la mayor importancia se asigna
a la educacidn superior. En la critica a este modelo se apunta que establecen relaciones causales
entre variables medidas cuantitativamente, aun cuando éste previene de lo contrario entre sus
relaciones encuentran la existencia de una correlacién muy baja entre educacién primaria y PNB per
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cdpita, aunque no se explican las razones. El supuesto implicito en el modelo es que la ruta a
seguirse en la planeacién educativa de recursos humanos es la llevada por los paises en desarrollo,
al respecto abundan muchas criticas sobre al cumplimiento de esta suposicién, como la de
Hollister”” (1964), que sefiala la diferencia del contexto socioeconémico en el cual crecieron los
paises desarrollados actualmente, frente a los que aiin 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 élites sociales, econémicas y tecnoldgicamente
avanzadas, con sus contrapartes paup€mrimas y con un gran atraso e imposibilitados de acceder al
desarrollo econémico y tecnoldgico.

En general, se critica fuertemente el enfoque de recursos humanos de planeacién econdmica de la
educacién, con todos sus modelos Snodgrass y Debrabata (1980), ya advertirian que este método
como Unico instrumento no solo es insuficiente, sino inadecuado e incluso altamente riesgoso, y
nada mas resultara util en su criterio, en la medida que pueda combinarse con otros enfoques o
andlisis ain no propiamente dichos de planeacién, como en especial se refieren a la realizacién de
estudios de costo-beneficio y de técnicas orientadas al estudio de la comprension del presente y
pasado de la utilizacién de recursos humanos, como encuestas de salarios, evaluaciones del mercado
de trabajo y estudios de seguimiento. Es decir, parafraseando a los autores, se trata de desarrollar
un prospecto general en el largo plazo y simultineamente estar atento a lo que de hecho sucede en el
sistema educativo y en el mercado de trabajo®. Mas alld, en su recomendacion nos dicen que la
aplicacién selectiva de estos modelos es posible, aunque este enfoque es mds favorable a los
empleadores que definen las caracteristicas deseadas de sus empleados en funcién de sus logros
educativos, como grandes corporaciones y personal de gobierno, pero no para ¢l caso de pequeiias
empresas y autoempleo.

En el caso particular que nos ocupa, de un sector productivo interesado en la creacidn de recursos
humanos especificos, puede ser particularmente conveniente.

Por otro lado, como vemos de la evaluacién del enfoque y sus modelos resultantes surgen ambitos
de aplicacion y validez, que los mismos modelos no previeron y para los cuales pueden ser utiles.

2.2.1.1 La teoria del capital humano v la planeacion por tasa de rendimiento

Segtin Blaug® (1976) “la principal implicacién teérica del programa de investigacion del capital
humano en el campo de la educacién es que la demanda de educacion secundaria y de educacioén
superior responde tanto a las variaciones de los costos directos e indirectos de 1a educacion privada,
como a las variaciones de los ingresos diferenciales asociados con los afios de escolaridad
adicionales.” Antes de la aparicién de esta teoria, el criterio prevaleciente consideraba a la
educacién como un articulo de consumo, mds cercano al comportamiento estandar del consumidor
de la teoria microeconémica cldsica, lo cual querria decir que éste dependia de las preferencias del
consumidor, del precio y de su habilidad para informarse sobre las alternativas de satisfaccién de
sus necesidades.

De acuerdo con é€ste criterio, al demandar educacién superior 0 mas generalmente postobligatoria el
alumno esta consciente de que efectiia una “inversién”, en la que los costos de educacién mas los de
oportunidad al no percibir ingresos por estudiar se disminuyen de los posibles ingresos al poseer un
grado académico. Por tanto, su decisién para emprender una carrera estaria guiada por conquistar
un valor positivo mayor que el de otras alternativas de inversién, lo anterior implica varias cosas
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acerca del comportamiento del demandante: 1) Percepcion de la oferta de trabajo existente 2)
Conocimiento de los sueldos ofrecidos en el mercado de trabajo 3) La suposicién de que el
comportamiento de sueldos se mantendrd al egresar de la instruccion. Estas consideraciones tienen
importantes implicaciones en el 4mbito macroeconémico en el trazo de politicas de planeacion
educativa, vale comentar que existe todo tipo de validacién empirica a favor y en contra de esta
teoria en la literatura de la investigacion educativa, siempre referida a la importancia de la
planeacién educativa macro.

Con los supuestos anteriores, a manera de hip6tesis, se realizaron investigaciones en todo el mundo
para estimar los rendimientos sociales o privados, asociados con los gastos de educacidn y el capital
humano. A partir de estos estudios, que se conocieron como de “tasa de rendimiento”, se hicieron
posteriormente estudios comparativos el primero de Psacharopoulos (1973)%, referido a 53 paises,
quien posteriormente realiza una actualizacién (Psacharopoulos (1981)*), en el cual se adicionan 13
nuevos paises. Una sintesis de este ultimo resulta pertinente, dado que la forma matematica del
modelo es tomada en algunos de los modelos propuesto en este trabajo. Aunque Psacharopoulos
(1981), advierte que existen diversas formas del cdlculo de la tasa de rendimiento, las cuales
describe, la forma mds rigurosa para su estimacion es a través del “valor neto” y que considera en
un tiempo dado 1a tasa de descuento que iguala un flujo de beneficios y un flujo de costos.
Considerando de esta manera el rendimiento a los 22 afios de edad, la de egreso general de la
educaci6n superior de licenciatura y con una vida productiva hasta los 65 afios, se calculan los
ingresos netos percibidos descontados en el tiempo a la tasa “r” de los 43 afios de vida productiva
restindoles los ingresos que se hubieran percibido al haber laborado en lugar de ingresar a la
educacion superior partiendo de los 22 afios y se igualan con los ingresos totales de los 18 a los 22
afios, que en realidad se pueden considerar como costo de oportunidad respecto a los estudiantes del
nivel superior. La tasa resultante despejada de esta igualdad, es el valor de tasa rendimiento
buscado. Expresado en términos algebraicos resulta ser:

i(yh—m(n r = i(m),(n r)
=1

t=1

Al resolver la igualdad anterior para *“r ”” se encuentra la tasa de rendimiento,

En la ecuacién la variable “Y ™ son los ingresos y los subindices “h” y “s”, significan superior el
primero y media superior el segundo, n es la cantidad de afios de vida productiva luego de egresar
de la educacion superior y “c” la cantidad de aiios entre la edad al ingresar al nivel educativo
inferior inmediato y la edad de ingreso al nivel superior.

En la figura 2-5 se representa la ecuacién y conceptos anteriores.

Hay que mencionar, que existen otros métodos matematicos para el cdlculo del rendimiento, pero 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 IV, de valores de rendimientos
para diferentes paises y niveles educativo. La reproduccién, aqui presentada, es parcial dado que
solo se presentan algunos de los paises reportados originalmente en el estudio, los valores
importantes para este trabajo son los de nuestro Pais, y se presentan algunos adicionales, para darle
valor contextual a la informacién.
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En el cuadro indicado se reporta como rendimiento privado, el obtenido por los demandantes
particulares, es decir los alumnos y sus familias. Con relacién al rendimiento social, este se refiere a
la contribucién a la produccién colectiva de beneficios sociales, procedimiento que ha atraido las
mayores objeciones, ya que como sefiala el autor “En los niveles de educacién superior, donde la
produccién de graduados no puede medirse en términos tangibles, frecuentemente se ha objetado el
uso de los ingresos como representacién de la productividad”, sin embargo, hasta ahora las
explicaciones alterativas, que se refieren a las teorias de segmentacién de mercados, no han
presentado una forma objetiva de valorar este concepto.
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Figura 2- 5. ESTIMACION POR TASA DE RENDIMIENTO (Psacharopoulos 1981)

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

e De acuerdo a las tasas reportadas para los diferentes niveles de educacion,
particularmente, las referidas a rendimiento social, la inversion piiblica prioritaria,
deberia ser para la educacién primaria.

o La educacién primaria y secundaria, son socialmente rentables, por lo que deben ser
parte de un plan de desarrollo de recursos humanos.

e En wrminos generales, la diferencia existente entre los rendimientos privados y los
sociales en educacién superior (24% contra 13%) hace considerar que existen razones
para financiar privadamente la inversién en educacién_superior. Parte de la inversi6n
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piiblica para educacién podria trasladarse a los individuos y sus familias, sin grandes

repercusiones econdmicas negativas.

e Conforme el pais expande y desarrolla su sistema educativo, las tasas de rendimiento
disminuyen, este podria considerarse un comportamiento econdmico tipico, pues $€
aumenta la oferta de recursos humanos con educacién, a un ritmo menor que el de la
demanda. Sin embargo el mismo autor, nos comenta que al revisar los rendimientos €n
paises con alto desarrollo econémico y comparandolo con paises en vias de desarrollo,
este efectivamente disminuye, pero en un horizonte suficientemente amplio, para no

correr ¢l peligro de sobreinvertir.,

Pais Anodela Privadas Sociales

encuesta Primaria Secundaria Primaria Secundaria
Superior Superior

Africa

Etiopia 1972 35.0 22.8 27.4 20.3 18.7 9.7

Ghana 1967 24.5 17.0 37.0 18.0 13.0 16.5

Kenia 1971 28.0 33.0 31.0 21.7 19.2 8.8

Asia

India 1965 17.3 18.8 16.2 134 15.5 10.3

Filipinas 1971 9.0 6.5 9.5 7.0 6.5 8.5

Taiwan 1972 50.0 12.7 15.8 27.0 12.3 17.7

Latinoamérica

Brasil 1970 n.d 247 139 n.d. 23.5 13.1

Venezuela 1957 n.d. 18.0 27.0 82.0 17.0 23.0

Colombia 1973 15.1 15.4 20.7 n.d. n.d. n.d.

México 1963 32.0 23.0 29.0 25.0 17.0 23.0

Intermedios

Grecia 1977 20.0 6.0 5.5 16.5 5.5 4.5

Espafia 1971 31.6 10.2 15.5 17.2 8.6 12.8

Yugoslavia 1969 7.6 153 2.6 9.3 154 2.8

Avanzados

E.U.A. 1969 18.8 154 10.9 10.9

Holanda 1965 8.5 104 5.2 5.5

Japon 1973 5.9 8.1 4.6 6.4

Tabla IV RENDIMIENTO DE LA EDUCACION POR NIVEL Y TIPO DE PAIS EN PORCENTAJE

(Psacharopoulos 1981)
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Implicaciones resultantes de los modelos de planeacién analizados en la formulacién de
una planeacién estratégica institucional

Desde el enfoque administrativo-microeconémico de este trabajo existen por lo menos dos
implicaciones a analizar para incorporar en la formulacién de los 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 educacién superior y b) Puede sustraerse un mecanismo de
formulacién y evaluacién de modelos de planeacién y economia, que soportan un proceso de toma
de decisiones.

a)Forma y comportamiento de la demanda de educacion superior

Para el presente caso, pueden considerarse s6lo como punto de partida las premisas de la teoria del
capital humano cuando se trata de que el consumidor opta entre la educacién y otros servicios
alternos o bienes de consumo alternos o sustitutos para determinar su eleccién. Por ejemplo, para
decidir entre educarse y capacitarse en el trabajo atn cuando esto signifique que por el momento
perciba menos ingresos. Sin embargo, una vez elegido por la educacién, en el supuesto de que la
tasa de rendimiento obtenida sea mayor y que para el consumidor tenga una connotacién social
(estatus, reconocimiento, etc.); queda en un siguiente nivel la eleccién entre modalidades de
educacién publica o pnvada, suponiendo que en esta segunda nuevamente sea perceptible
socialmente la tasa de rendimiento el consumidor opta por alguna modalidad; la siguiente
consideracién pertinente para un administrador consistiria en entender cémo seleccionard el
consumidor la escuela especifica, para lo cual 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
caracteristicas estandar, es decir, por el precio, la informacidn, etc. 2)Las variantes entre tasas de
rendimiento si son perceptibles y, por tanto, el consumidor elegira la institucién seguin la tasa de
rendimiento mas alta, lo que significaria una extension de los supuestos de la teoria del capital
humano al &mbito microeconémico.

Incluso a las opciones anteriores puede adiciondrseles aquella consideracién basada en el enfoque
sociopolitico en el que factores como el estrato socioecondémico y origen familiar sean
determinantes en la decision.

La recopilacién de éstos diversos enfoques teéricos, nos proveen de un elemento fundamental en la
planeacién de una institucion de educacion superior, el referido al comportamiento de la demanda
del servicio, cuyo comportamiento aunque muestra posiciones contradictorias puede apreciarse que
cuentan con un respaldo tanto en su formulacién teérica, como en su validacién empirica, lo que
induce a pensar que las vanables presentadas como causa de la actuacion de la demanda y sus
mecanismos tienen rangos de validez que probablemente la segmente.

Por lo anterior, desde el punto de éptica de un administrador de la educacién, como se expuso antes,
en la funcién interma y en su drea 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 implantacién de un sistema de planeacién estratégica serd necesario
estudiar estadisticamente el comportamiento de la demanda especifica de la institucién que se
administre, explorando las causas recopiladas en las teorias revisadas, lo que serd determinante para
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proponer las estrategias idoneas, particularmente para identificar el mercado potencial al cual
acudir, asi como las estrategias de difusidn y promocidn a seguir.

Basados en esta conclusién, se formularon algunos de los modelos micro que se muestran en el
siguiente capitulo, asi como los andlisis y estudios de las variables que se recomiendan y se
aplicaron para el caso de validacidn, y que componen en su conjunto el modelo general de
planeacién propuesto que, como se aprecia, dispone de una metodologia ecléctica en su
conformacidn.

b) Implicaciones acerca de los modelos de planeacion economica de la educacién superior:
formulacion y evaluacion

El mecanismo de generacién de los modelos econdmicos de planeacién de la educacién vistos
transcurre primero en todos los casos de un nivel teérico, en el que subyacen supuestos tedricos
econdmicos y matematicos, similares a los modelos fisicos. Esta caracteristica sustraida del estudio
sobre la generacion de dichos modelos -realizado en el capitulo dos- llevé a plantear para el propio
modelo de este trabajo, en principio, su formulacién teérica -sistematizacién y racionalidad- como
debia ser, y después su evaluacion empirica -verificabilidad y objetividad del conocimiento-, pero el
proceso real de generacién ya se habia dado realmente, pues el caso que se estudia se dio de manera
formal primero en el tiempo del modelo tedrico, aunque evidentemente para su formulacién requirio
de aportaciones tedricas iniciales, aunque no se asumieron con la determinaciéon de construir un
modelo. Por esto al tomar conciencia del proceso y una vez decidida la formar del modelo, éste
adquiere el caricter de investigacion y el proposito de generacién de conocimiento, si bien el
proceso terminado requiere ain de una larga evaluacién por terceros que le den la objetividad
conveniente a la propuesta de conocimiento presentada.

Sobre el caso de este trabajo, puede concluirse que a los modelos econdmicos de planeacion
educativa les sigue un proceso de evaluacidn largo y controvertido, debido sin duda a la naturaleza
propia de las ciencias sociales, que estudian y modelan fendmenos de una realidad muy compleja.
Es decir, en la que intervienen muchas variables, incluidos el tiempo y el lugar.

Este proceso de formulacién y evaluacién de un modelo, resulta aplicable a este trabajo, pues su
naturaleza es la misma y la realidad modelada igualmente compleja, ain cuando las escalas son
diferentes.

2.2.2 Lateoria microeconomica y sus variables en la planeacién estratégica de las
IESP

El concepto de microeconomia, de particular interés en este trabajo, consiste en aquella forma
normativa que se aplica a la administracién de las organizaciones. En realidad, entonces la teoria
microeconémica se conoce como economia administrativa, pues ademds de los elementos
tradicionales de dicha teoria, adiciona conceptos relativos a la administracién, optimizacion, y otros
dtiles para los fines organizacionales relacionados con la administracién; es en verdad un campo de
utilizacién de conceptos sobre la toma de decisiones y de ciencia econémica administrativa.

El modelo basico de evaluacion pertinente, desde la teorfa econémica micro, constituye la “teoria de
la empresa”. Segiin esta formulacidn, el objetivo esencial es la maximizacion del valor presente del
flujo futuro de beneficios que se espera en la entidad.
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De esta manera, la organizacién se ve como un modelo econdémico, que debe optimizarse. Para
conseguir este objetivo, es decir, el enfoque econémico-administrativo se convierte en un marco de
integracién para la toma de decisiones, que en nuestro caso determinardn las estrategias a seguir
dentro de una planeacién.
El modelo matemético al que se acude se refiere al valor presente; cada una de sus variables estdn
vinculadas y respaldadas por algin enfoque tedrico que en su conjunto forman la mayor parte de la
teoria microecondmica.
En la Figura 2-6 se representa este modelo econémico, cuyas variables representadas son:

VP = valor presente de la empresa

7= beneficios
It = ingresos totales

C t = costos totales

i = tasa de interés
Una explicacién muy extensa del modelo y su aplicacion puede encontrarse en textos de economia
administrativa, como el de Brigham y Pappas®, que se lista en las referencias. Asimismo, el enfoque
tedrico general microeconémico y cada una de sus teorias componentes citadas en la figura 2-7,
pueden consultarse en los textos sobre este tema, particularmente, en un clisico como el de
Ferguson y Gould.*
En la formulacién propuesta se establece una igualdad entre beneficio y el flujo de efectivo,
descontado en el tiempo por una tasa de interés “r”, lo que presupone que todos los beneficios de
una empresa pueden ser valorados econémicamente. Lo anterior entraiia la dificultad mas
importante de aplicacién del modelo para el caso particular que nos ocupa.
Desde el enfoque previsto definido para este trabajo es razonable incorporar el modelo de “valor
presente” de la empresa a esta funcién, aunque mostraria limitaciones al no poder valorar todos los
elementos de beneficio involucrados, esenciales al hablar de las IESP.
Bdsicamente, el enfoque del “valor presente” al maximizarse nos proporcionara las estrategias a
seguir dentro de una planeacién, pues cada una de las variables que intervienen est4n relacionadas
con alguna o varias de las funciones de una organizacién. Asi, por ejemplo, si se hiciera el andlisis
de una empresa comercial, los ingresos (I,) serian en lo primordial responsabilidad de ventas, en
tanto los costos (C,) de produccién y el factor de descuento del denominador (1+ i)' del
departamento de finanzas. Analogamente, puede considerarse que algunas funciones de orden
econémico-administrativo de una IESP son abarcados por las unidades y departamentos
correspondientes y, por tanto, el modelo proporcionara elementos de valoracion iitiles para su
integracion al intentar optimizar el modelo que los valora en su conjunto.
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Figura 2- 6 MODELO BASICO DE EVALUACION DE VALOR PRESENTE NETO Y TEORIAS RELACIONADAS

OPTIMIZACION \™>
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Por otro lado, dado que la planeacién propuesta es estratégica y obligadamente incorpora la visién
global de la organizacién y sus objetivos mds amplios, es necesario revisar la pertinencia de este
modelo econémico, incluso més alld del dmbito definido para que al utilizarse ofrezca alternativas
ampliamente factibles, para que se convierta realmente en una posibilidad para tomar decisiones del
mas amplio alcance.

La valoracion en términos econdmicos de los beneficios de una IESP

Respecto al modelo de “valor presente” en el esquema de las empresas comerciales es clara la
determinacién de los 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 cual puede
rebasar el pago efectuado por éste, evaluado en términos econémicos -en tal situacion, se habla de
inversion-. Ain mds dificil es cuando el servicio © producto final satisface una necesidad iltima no
susceptible de estimacién econémica, en cuyo caso es pertinente para el consumidor comparar el
pago efectuado con bienes o servicios sustitutos para determinar aquél que maximice la satisfaccion
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 situacion es diferente en el caso de la educacién, pues en muchos de los casos es mas relevante
para la organizacién en si misma el rendimiento que se obtendrd del servicio otorgado posterior a su
venta que el ingreso generado. Asi, la dificultad consiste en c6mo evaluar ese rendimiento posterior
después de brindar el servicio, y que funcione en términos econdmicos. La respuesta puede
encontrarse en el enfoque de la tasa de rendimiento de la teoria del capital humano el cual podemos
extender a nuestro ambito, es decir, ademds de considerar entre las variables el “valor presente” del
servicio otorgado, se adicionaria la valoracién de la tasa de rendimiento ofrecida por la institucién a
sus egresados. Al respecto, €sta se calculaba como:

n [y

Y W=Yd+r)" = @)dl+7)

t=1 =l

Donde: Y» = ingresos por educacién superior
Y; = ingresos por educacién media superior
n = cantidad de afios de vida productiva luego de egresar de la educacidn superior
¢ = cantidad de afios entre la edad al incorporarse al nivel educativo inferior
inmediato y la edad al matricular en €] nivel superior




Al resolver la igualdad anterior, para “7’ se encuentra la tasa de rendimiento. En la seccién 2.2.1.2
se dio una explicacién amplia de este modelo.

Es importante distinguir que a diferencia de su utilizacién original dentro del contexto de la teoria
del capital humano, en el cual se aplica la valoracién al conjunto de egresados del sistema de
educacién superior en su conjunto, en esta propuesta se valora la “tasa de rendimiento’
exclusivamente para cada IESP. Lo anterior significa que su evaluacién requiere el seguimiento de
los egresados de cada IESP en cuestion, de tal manera que el valor obtenido puede cuantificarse en
comparacion con la comrespondiente “tasa de rendimiento” nacional, o en su caso, valorarse para
otras IESP y compararse entre si, o alternativamente para una misma IESP calcular esta “tasa de
rendimiento” para diversas carreras. Cualquiera de estas posibilidades puede incluir calificaciones
para evaluar alternativas estratégicas para el desarrollo indistinto de las IESP. Con estos indices
podrian determinarse las carreras por abrir, los alumnos potenciales o las formas de difusién de los
servicios.

Entonces incorporando estas dos evaluaciones, el “valor presente” y la “tasa de rendimiento” se
completa la valoracién del beneficio, no sélo 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 también una
valoracién del sector productivo al nivel educativo de los profesionistas; es decir, constituye de
alguna forma una determinacién del beneficio otorgado a la demanda indirecta, ya que es la medida
de la retribucién de la sociedad al egresado, se parte del supuesto de que a mayor retribucién
otorgada por la sociedad, esti habra obtenido mayor beneficio.

Sintetizando lo dicho sobre el uso complementario de ambos modelos, se formula la siguiente
tabla:

Tipo de demanda Alcance en tiempo

Modelo Contexto tedrico

que valora que valora

Teoria de la . Duracion del

Valor presente Directa . . .
empresa servicio educativo
. Teoria del capital Directa Posterior al servicio

Tasa de rendimiento . .

humano indirecta educativo otorgado

Tabla V CARACTERISTICAS SELECCIONADAS DE MODELOS ECONOMICOS PROPUESTOS

La complementariedad de los modelos *valor presente” y “tasa de rendimiento” otorgan una
valoracion mucho mas amplia de los beneficios de una IESP, que cada uno por separado no abarca.

Dicho de otra forma, los beneficios que produce la educacion superior son muchos y muy variados,

no obstante el contar con esta certeza, para su adnumstracwn se requiere de la identificacién y
medicién de los mismos.
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Descripcidn de las variables microecondmicas relevantes para la formulacion del modelo

De la comparacién de los modelos propuestos inicialmente podemos identificar las variables
fundamentales que aparecen en los mismos. En la Figura 3-1 en el siguiente capitulo, se presentan
las variables en cuestién relacionadas con los fundamentos tedricos del marco microeconémico.

El beneficio constituye uno de las condicionantes esenciales, y este se evalda en el caso de ambos
modelos como la diferencia entre ingresos vy costos, aunque su naturaleza es muy diferente; incluso,
en el valor resultante, el primero nos da una cuantia de efectivo a valor actual y el segundo, un
porcentaje de rendimiento.

Para el modelo de “valor presente” los ingresos se refieren a aquéllos generados por ventas, los
cuales se relactonan con la demanda directa por la comercializacion del servicio a los solicitantes,
en tanto los costos pertinentes corresponden a la operacién de la institucién de la que se trate y, de
esta manera, el beneficio se evalda sobre el tiempo de duracién del servicio.

Para el modelo de “tasa de rendimiento”, el ingreso reportado se refiere a los obtenidos por los
egresados, es decir, a aquéllos por sueldos, y provienen de identificar el valor dado por la demanda
indirecta la asistencia prestada por los profesionistas; en cuanto a los costos, €stos son implicitos y
representan la diferencia entre los ingresos calculados para el egresado del nivel medio superior y
los del nivel superior. Por tanto, es mas un costo de oportunidad que operativo.

De acuerdo con lo anterior, se pueden identificar los beneficios con dos naturalezas de evaluacién y
como funcién de los ingresos por ventas y por sueldos, es decir:

[=f(IL, ITy)
Donde :
M=VP=f(m)
[L=TR=f(m2)

Segitin esta expresion, los beneficios totales son funcién de la evaluacién de los modelos de “valor
presente” (IT;) y de “tasa de rendimiento”( T1;) y, por tanto, de los 7; y w2 evaluados. En realidad,
la expresién anterior no trata sobre una accién matemadtica, sin0 mds bien a una expresién de
valoracién resultante de un proceso, que requeriria dar un peso especifico a las ventajas de
naturaleza 7y, provenientes del modelo de *“valor presente” y &, derivados de evaluar los beneficio
del modelo de “tasa de rendimiento”. Este proceso es precisamente el de una planeacidn estratégica,
de tal manera que de acuerdo con los objetivos perseguidos por cada IESP se determinan los indices
a conseguir.

Ahora bien, el valor m; proviene de una consideracion de rentabilidad inmediata del servicio, que
considera la supervivencia de la organizacion en base a su servicio al cliente directo, denominado
como demanda directa. Esto significa, por ejemplo, que el interés fundamental de una IESP en
particular fuera el puramente comercial, el peso de este beneficio seria maximo respecto al
alternativo m;. De manera inversa, si una IESP se interesara unicamente por servir a la demanda
indirecta, o sea, al sector productivo o empleador del egresado, el peso maximo le corresponderia a
m.

En el caso del beneficio 7; del modelo de “valor presente”, las variables relevantes de la funcion
son los ingresos por ventas (J, ) y costos del servicio (Cp); las cuales, a su vez, pasan a ser funcién,




la primera de la demanda directa (D) y del precio del servicio (P,), y la segunda del valor y
productividad de los insumos del servicio.

Por su parte, la variable demanda directa puede explorarse como funcién del precio del servicio
(P,), cuestién abordada en la teoria de la demanda como fundamental, asi como de otras como son
la calidad del servicio (Q,) y Promocién (P, ), entre otras, que pueden ser pertinentes.

Al expresar simbdlicamente lo anterior, tenemos que:

mi= f(1h.Co)y= Iv= f(Da,Po)=> Da= f(Po.Qs, Pu..)
= Co = f(Insumos )

Para el caso del beneficio z; del modelo de “tasa de rendimiento”, las variables relevante sobre la
funcién son los ingresos por sueldos por educacién superior (Y)) e ingresos por sueldos por
educacién media superior (Y;), ya explicadas en la descripcién de la seccién 2.2.1; de éstas, a su
vez, puede desprenderse una relacion con la demanda indirecta, que es finalmente una variable
dependiente de los mercados de trabajo y el sector productivo.

m2= f(YnYs) = Ya= f(Di)
=Ye=f(D)

En el siguiente capitulo, en la Tabla VI, se presenta una sintesis de las variables mencionadas, asi
como también del concepto que representan, sus escalas, unidades y operatividad.
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3 ANALISIS CUANTITATIVO Y CUALITATIVO DE LAS VARIABLES DEL
MODELO

3.1 Metodologia

La presente seccién describe desde el punto de vista analitico cuantitativo los procedimientos
utilizados y sus fines dentro del modelo de planeacién formulado.

En el capitulo anterior la incorporacién del andlisis econdmico y estadistico de variables relevantes
se identificé como una parte muy importante del modelo de planeacién estrat€gica propuesto para
las IESP, de esta forma, planteado el modelo de planeacién estratégica es envolvente o general, que
vincula vy articula otros tantos particulares que lo complementan; el modelo general identifica los
obijetivos a alcanzar y las estrategias a seguir para su consecucion, en tanto los particulares, por su
parte, establecen parametros para que en el modelo general puedan fijarse y medirse objetivos;
proporcionan también cifras sobre el contexto en el que se mueve la organizacién y su
funcionamiento interno, que sirven para identificar estrategias factibles. Los modelos particulares
brindan también elementos objetivos para la toma de decisiones en el proceso de planeacién.

De acuerdo con lo anterior, pueden clasificarse los modelos que se utilizan en este trabajo por su
proposito y su naturaleza segiin la Tabla I, ya presentada en la introduccién de este trabajo y que se
repite al final de esta seccion para facilitar su consulta.

Los dos primeros modelos de la Tabla I, denominados principales, surgen de la formulacidn teérica
de los elementos que los componen y que abordamos ampliamente en el capitulo dos. Los
siguientes o subordinados, sobre todo son herramientas de apoyo para los dos primeros modelos.
Por ejemplo, en el modelo principal de valor presente aparece la relacién tedrica que supone el
propésito de una organizacién en la maximizacién del valor de la empresa a través de identificar el
flujo presente y futuro de efectivo trayéndolo a valor presente, por lo que involucra la valuacién de
ingresos menos egresos. Asi mismo su formulacion tedrica establece la relacién entre demanda,
ingresos y precios; un modelo estadistico subordinado implicaria el logro de una funcién para la
demanda basada en la correlacién estadistica entre variables, como la promocion, la antigiiedad del

66




servicio y otras, que puedan ser relevantes, de acuerdo con la experiencia, ademds de las relaciones
establecidas por la teoria.

De hecho, los modelos subordinados son de dos cortes; por un lado, los de correlacion estadistica ¥,
por otro, los que agrupan los datos o procesos estadisticos en series de tiempo.

Otros de los modelos particulares utilizados tienen como objetivo asentar una forma de evaluacién
general para los resultados de la aplicacién del modelo general, los cuales a su vez tambi€n son
procesados en series de tiempo para el mismo fin.

En la Figura 3-1 se presenta de forma esquematica las diferentes variables de cada uno de los
modelos principales, en tanto su definicidn se sustenta en la seccidn 3.5; en esta misma parte,
mediante la Tabla VI se determina también el tipo 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, pero su medicién y efecto en el sentido mas estricto, es de tal importancia
que merece una investigacién aparte, ya que es en la calidad donde la planeacion administrativa
(planteada en este trabajo) y la académica (fuera del alcance del modelo propuesto) interactiian mas
estrechamente. En este trabajo sélo se plantea la importancia de la calidad y para efectos del modelo
se considera como un dato previamente definido.

Cada uno de los modelos principales y subordinados utilizados contemplan un propésito especifico,
pero los mismos, como formato de evaluacién, se utilizan repitiéndose en diferentes fases del
proceso de planeacion estratégica, 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.
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Modelo

Modelos
particulares

general

Modelos
principales

RATEGICA

”

Modelo de analisis

Valor presente

Teoria
microecondmica
clasica

Propésito

Evaluar ¢l resultado de las
IESP en funcién de la
demanda directa para
proponer y evaluar
estrategias

Tasa de rendimiento

Teoria del capital

humano

Evaluar el resultado de las
IESP en funcién de la
demanda indirecta para
proponer y evaluar
estrategias

Modelos
subordinados

Correlacion

Estadistico

Encontrar relaciones entre
variables subordinadas a
los modelos principales

Series de tiempo

Estadistico

Encontrar tendencias entre
relaciones para decidir
estrategias

Modelos de
evaluacion
general

MODELO DE PLANEACION EST

Razones

Estadistico-
Financiero

Evaluar los resultados
antes y después de la
aplicacién del modelo
general de planeacion

Series de iempo

Estadistico

Encontrar tendencias entre
razones para evaluar
resultados

Tabla 1- Modelos econémicos y
estadisticos utilizados y su interrelacién
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Figura 3- 1 Modelos principales

Modelo de
valor presente

M=Max f

#

1, = Beneficio

*

Ingresos | Costos
Tasa de I * I
A
Rjesgo Costos variables Costos ﬁjos
4 A
f A
Demanda

Colegiatura

ol

Demand
a directa
del

*

A

T

T

Demanda
directa
Caso

Demanda
directa a corto

Demanda
directa a largo

*

— 7

1

£

t

A

A

)

Antigiiedad Colegiatura Promocién Calidad actual del Calidad planeada
del servicio servicio del servicio
Modelo de tasa de
rendimiento
IT= Max f ()
* DEMANDA INDIRECTA
£ t
Tasa de r(?ndimiento para Nivel salarial por IESP y
profesionistas egresados (1) carrera.

f

A

?

T

Sueldos pagados a

egresados por carrera

en general

?

Sueldos pagados ano
egresados de las IESP en
general

Sueldos pagados a
egresados por carrera
caso particular




En los modelos particulares expuestos, los conceptos de oferta y demanda educativa se encuentran
implicados mediante las diversas variables utilizadas. '

La consideracion de la oferta educativa estd implicita en ambos modelos principales, aunque con
diferente significado. La cantidad y calidad de la oferta de IESP se representa ticitamente en el
modelo de valor presente neto a través de las variables de colegiatura (precio) y los costos dentro
del mismo. En el anexo A de este trabajo se hace una evaluacién de la demanda mediante una
funcién de correlacidn 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 los alumnos que solicitan el servicio, se transforma en la oferta de egresados para
el mercado de trabajo, que implica la demanda indirecta para las IESP.

En el anexo C se incluye parte del andlisis real llevado a cabo para el caso particular de la IESP
estudiada, el cual sirvié para introducir de una vez parte del proceso de evaluacién que en el
capitulo cinco se desarrolla y concluye y, por otra, al de contar con elementos concretos y reales que
permitan la descripcién de los diversos modelos utilizados.

Los resultados particulares obtenidos en los anexos de este trabajo, se explican e interpretan para los
modelos principales y subordinados en la seccién 3.8 de este apartado y para el modelo general en
el capitulo cinco. Asi mismo, la interaccién entre los modelos principales en las diferentes partes del
modelo general se analizan en el capitulo cuatro.

3.2 Métodos estadisticos y econémicos

Los métodos utilizados para la evaluacion estadistica y econémica fueron diversos de acuerdo con
la naturaleza y los datos de cada variable.

En la etapa final de evaluacién tanto para el caso del modelo de valor presente neto como el
correspondiente a tasa de rendimiento, los célculos correspondientes se hicieron de manera
numérica auxiliado por hojas de cilculo de sistemas de computadoras personales, segin las
relaciones entre variables establecidas de manera tedrica explicadas con amplitud en el capitulo dos.
En el caso de los modelos subordinados de correlacién estadistica se usé la seccidn del paquete de
valoracidn estadistica SPSS para Windows, que programa el método de minimos cuadrados tanto en
su version de correlacion lineal como logaritmica. Este mismo paquete provee las pruebas
estadistica tales como coeficientes de correlacidon y otras que se explican en la seccién de
construccién de modelos matematicos, estadisticos y econémicos.

Por otro lado, en la iltima parte dedicada a la evaluacién de los resultados de la aplicacion del
modelo general se aplican razones financieras ¢ indices de desempefio que se tabularon segin una
hoja de calculo electronica, las razones utilizadas obedecen a las consideraciones presentadas en la
seccion 2.1.3.1, que se presentan en los anexos correspondientes; los resultados son comentados en
el capitulo cinco de este trabajo.
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3.3 Fuentes de informacion

Se pueden clasificar en tres tipos:

¢ De informacién general

¢ De informacién para el caso particular de una [ESP

® De informacidn del sector educativo
Entre las primeras se identifican aquéllas provenientes del sector ptblico como el INEGI, relativas a
estadisticas de poblacion y censos econdémicos, de donde se obtuvieron datos salariales, asi como
demogrificos y sociales pertinentes que sirvieron sobre todo para la formulacién de un contexto
para la problematica planteada.
Sobre la informacién proveniente de una IESP, que sirvié como evaluacién en forma experimental y
de modo sincrénico a la formacién del modelo, son datos especificos y pertinentes a la institucion,
como matricula, colegiatura, costos generales y particulares del servicio, indices de rendimiento y
calidad de la institucién. Fue necesario recopilar alguna informacién de esta fuente a través de
cuestionarios en la poblacién de egresados de esta IESP, los datos y métodos de recopilacion de esta
fuente se explican en la seccion 3.6.
En las fuentes del sector educativo se acudié a dos categorias: una la que se encuentra en la
recopilacioén estadistica de los érganos responsables de esta actividad como la Secretaria de
Educacién Publica (SEP) y la Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de Educacidén
Superior (ANUIES); y en la otra la proveniente directamente de instituciones privadas de educacién
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 tedricos formulados en el capitulo dos, los modelos de
evaluacién econdmica y estadistica se desarrollaron siguiendo el orden expresado en la Figura 3-1,
en la cual las flechas indican la forma en que se avanzé en la transformacion de los datos para
obtener los resultados de cada modelo. En el nivel mas bajo de cada esquema de la Figura 3-1
aparecen los datos necesarios, recopilados de diferentes fuentes y con distintos métodos que se
explican en la seccién 3.5, lo que marca una primera etapa en la construccién de los modelos.

Las etapas en la formulacién de modelos fueron diferentes atendiendo a las diversas formas de
obtencion de datos de cada uno.

En el caso del modelo de valor presente se distinguieron cuatro etapas: la primera corresponde a la
rccopilacién de datos proveniente de fuentes documentales y estadisticas, pertenecientes a las IESP
en general y al caso particular de la JESP que sirvid para la aplicacién del modelo; 1a segunda etapa
se refiere al procesamiento estadistico de estos datos, que dio como resultado en una tercera etapa la
formulacién de los modelos de correlacién de las variables intermedias para finalmente obtener el
valor presente buscado.

En el caso del modelo de tasa de rendimiento hubo que realizar para el caso particular de la IESP
evaluada un muestreo de alumnos egresados para determinar con base en éste su trayectoria salarial
en el campo de trabajo, por lo que la primera etapa atafie a la recopilacién de datos de campo, la
segunda fase fue el ordenamiento y clasificacién de los datos de campo y como tercera su
procesamiento, para finalmente recibir los valores de tasa de rendimiento buscados.
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Adicionalmente, para los datos necesarios para la obtencién de razones y proporciones que s€
utilizan en la evaluacién del modelo general. Primero, se recopilaron los datos necesarios
presentados en la seccién de construccién de modelos, como hoja de datos para evaluacion general,
los cuales salen de los informes financieros y estadisticos procesados de forma pertinente para su
exposicién, de tal manera que representan indices ttiles para los fines de este trabajo, sin divulgar
informacién especifica de naturaleza confidencial, éstos se transformaron en una segunda etapa para
actualizarlos y, finalmente, formar las razones apropiadas segin el criterio establecido en la seccion
2.1.3.1, y de acuerdo con la Tabla IIT presentado en esa misma seccién y que sirven como una de
las formas de evaluacién para el modelo general, cuestién que se aborda con amplitud en el capitulo
cinco.

Recopilacién Procesamiento Modelos de { Valor presente
de datos estadistico correlacién

MODELO_VALOR PRESENTE

Recopilacién de Clasificacidn Procesamiento Tasa de
— | P .
datos en campo de datos de datos rendimiento

MODELO TASA DE RENDIMIENTO

Jacié ] Razones -
Recopilacién Procesamiento | financieras y > Senes de
de datos de datos operativas tiempo
MODELOS DE EVALUACION GRAL..
l a 2‘ 3ﬂ 4"
ETAPA ETAPA ETAPA ETAPA

Figura 3- 2 Esquema de las etapas en los médulos particulares

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

3.5 Variables: descripcidn, escalas, validez y medicidn

Identificacion vy definicidén de variables

Aparte del modelo sea general, particular, principal o subordinado, diversas variables de corte
econémico v administrativo deben evaluarse, actuando en algunos de los modelos como variables
independientes y en otros como dependientes, incluso el enfoque tedrico utilizado para la
determinacién del valor de las diferentes variables es diverso, pues como se ha indicado se ha
adoptado un eclecticismo tedrico que se torna congruente por la bisqueda de la eficiencia en el
marco de planeacion estratégica.




Las diversas variables utilizadas en los modelos general y particulares han sido ya presentadas en
las secciones de este trabajo indicando su contexto y definicién. Sin embargo, conviene concentrar
el conjunto de estas variables para establecer claramente su intervencién en los procesos del
modelo. Con el fin anterior se formula Tabla VI que identifica las diversas variables ubicdndolas
dentro del modelo y enfoque teérico de origen, sus relaciones y dependencias, asi como la escala y
las unidades que se usan, y su operatividad entendida ésta como la medida que se representa 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 orientacién fundamental hacia la planeacion académica; su importancia
merece una investigacién aparte y que no considera el alcance de este trabajo. A pesar de no abordar
el estudio de la calidad de las IESP, si se debe establecer de qué forma interviene en los modelos
principales y general planteados.

Influencia de la calidad de las IESP en el modelo de planeacién.

Como se esquematizé en la Figura 3-1, la calidad del servicio ofrecido por una IESP interviene
directamente en la fijacién de colegiaturas y de esta forma en la determinacion de la demanda. Para
efectos de los modelos cuantitativos, se supone que la calidad se expresaba en términos 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 suposicién anterior, -considerando objetivos diferentes a los planteados para el
modelo general formulado en este trabajo-, puede ser inapropiada en otro contexto. Por ejemplo, al
considerar la educacién superior como un vehiculo de bienestar social que incide en aspectos ajenos
de los econémicos, como la disminucién de la criminalidad, la responsabilidad social o algunos
incluso econémicos no previstos en los sectores productivos, como la mejora en la capacidad de
auto-administracion de los individuos, sélo por mencionar algunos.

No obstante, no pueden eludirse otras clases de beneficio igual de importantes producidos por la
educacién superior y, por tanto, por una IESP, lo cual debe considerarse muy especialmente al
plantear la planeacion académica de una IESP.

Quizd el principal problema de estos “otros beneficios” -como se dijo, pueden ser tan o mas
importantes que los expuestos para efectos de la planeacién propuesta en este trabajo-; es la
dificultad para volverlos cuantitativos, ignalmente el concepto de calidad asociado a su consecucién
es un tema de controversia en la planeacién educativa en su concepcién mds general. De hecho,
existen diversos criterios y metodologias para considerar la calidad de una institucién de educacién
superior, los que implican igualmente criterios cuantitativos y cualitativos que en muchas ocasiones
se confrontan entre si.

Cualguiera de los métodos para medir la calidad y establecer los objetivos de una organizacién
educativa con base en esta variable deben ser cuantitativamente establecidos para actuar en
concordancia con el modelo planteado para la planeacién administrativa propuesta aqui, de tal
forma que se constate su influencia en los modelos de evaluacién de valor presente o tasa de
rendimiento, al alterar cualquiera de las variables que intervienen en éstos.
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Se puede entender que esto no sera posible pm"a todas las IESP; aunque si lo sea para una gran
mimero entre las cuales no siempre serd posible incluir a las instituciones piblicas que pueden
responder a otros propdsitos. Sin embargo, de cualquier manera el modelo aqui propuesto puede
servir de complemento en muchos, sino es que en todos los casos.

3.6 Recopilacion de datos

Para la valuacién de las variables econdmicas, para el caso de ilustracién, antes se realizé un
analisis 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 afio) por 35 renglones de pardmetros
subsidiarios relativos como gastos operativos, ingresos propios, inversiones, costos de operacion,
intereses, etc.

La sintesis de esta informacién se presenta en el Anexo D, que sirve para la evaluacién del modelo
mediante el caso de ilustracién".

Métodos v técnicas para la recopilacion de informacion

La informacién se recopild segin la naturaleza de la variable por evaluar de la siguiente manera:
para el caso de la demanda, se midié a través de datos estadisticos de Ia institucidn, asi como los
publicados por fuentes como ANUIES, la Secretaria de Educacion Piblica, €l INEGI, respecto a
estadisticas de ocupacién y perfiles profesiogrificos dentro del sector productivo, asi como a libros
especializados, los que se listan en la bibliografia.

Para sopesar la oferta se acudié a las mismas fuentes estadisticas para determinar los programas y
campus eXistentes en la zona de influencia de la IESP estudiada, que podrian considerarse como
competencia.

VI En adelante, se utilizara el término caso de ilustracién para identificar la aplicacién del modelo general a la IESP
utilizada para su evaluacién.
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3.7 Procesamiento y analisis

Los datos del anexo B de este trabajo representan la informacion obtenida directamente de las
fuentes consultadas; los montos de cantidades monetarias se procesaron inicialmente para conseguir
valores actualizados y comparables entre si, los cuales aparecen en el Anexo B. De esta forma, las
tasas de valor representan el valor futuro de los flujos monetarios sin considerar inflacién o bien con
un nivel de inflacién igual a cero.

3.8 Construccion de modelos matematicos, estadisticos y econdémicos

Segiin el modelo general que sirve como guia para el proceso de planeacién que se plantea en la
seccién 5.1 se formuld en el capitulo dos, un analisis intemo y externo de la institucién, que
propicia la obtencién de las fuerzas y debilidades de la institucién tanto como sus amenazas y
oportunidades. Para ello, se realizan una serie de andlisis estadisticos y econdmicos para los cuales
es necesario emplear algunos de los modelos de corte estadistico indicados en Ia Tabla I, y que se
denominaron subordinados. A continuacién, se describen los principales andlisis estadisticos y
econdmicos 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 econémicas, que se describen en la siguiente seccién
indicando los resultados, los modelos de corte estadistico se alimentaron con los datos obtenidos,
segun se explicé en la seccion 3.6 tabulados en los anexos de este trabajo.

La interpretacion de los analisis estadisticos y econdémicos conseguidos para el caso de ilustracion,
se abordan en parte en el siguiente inciso y, adelante, en el capitulo cinco en lo concerniente a la
evaluacion del modelo.

3.8.1 Descripcion

A continuacién, se describen los modelos econémicos y estadisticos utilizados, siguiendo para este
efecto el esquema de la figura 3.1, como se indicé anteriormente. Con fines ilustrativos se incluye la
aplicaci6n del analisis del caso real estudiado (caso de ilustracién).

Modelo de valor presente: evaluacion de beneficios

Para la evaluacién de los beneficios obtenidos del enfoque del servicio segin la demanda directa se
revisan los flujos de efectivo (ingresos totales menos costos totales) de acuerdo con diversos
escenarios posibles, la evaluacién de las ventajas planteadas con antelacion requiere del cdlculo de
los ingresos totales y los costos totales de la institucion, tanto en los presentes como los
proyectados. Los ingresos totales deben sopesar todas las posibles fuentes de ingresos, asi como una
evaluacion de la generacién de los mismos, dependiendo de las diversas condiciones que afecten a
la [ESP. Adicionalmente, la evaluacién de los ingresos debe realizarse considerando el efecto
esperado de las estrategias diversas puestas en marcha para ese fin. De la misma manera, los costos
deben atender a estos conceptos de condiciones externas y estrategias. Para ello, puede lievarse a
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cabo una simulacién 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 maximizacién de los beneficios segin ciertas
condiciones establecidas pues los ingresos y costos asignados obedecen a la formulacién de simular
acciones y procesos para su generacién. Las consideraciones hechas para el comportamiento en la
generacién de ingresos y gastos del caso de ilustracién, se analizan y explican en el siguiente
apartado de esta misma seccién. Los escenarios analizados estdn representados por diversas
condiciones, seleccionadas como las de mayor influencia para el cdlculo de los beneficios.

Al hacer variar estas condiciones se generan diversos escenarios que repercuten en el célculo de las
variables definidas: la demanda, los ingresos y los costos. El conjunto de las condiciones y variables
resultantes de cada escenario representan una alternativa estratégica de desarrollo para la
institucién,

Las condiciones mencionadas para el caso de ilustracién son:

1. La diversificacién de los servicios proporcionados por la institucién, para el caso de
ilustracién. Esta se determina a partir del nimero de programas y por el tipo de servicio
que presta en el nivel nacional; también, se incluyé su cobertura geografica.

2. La inversién 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 reduccion 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 estimacién de su crecimiento o su reduccién
determina los escenarios evaluados, la capacidad instalada se refiere tanto a los
elementos de la planta fisica de la institucidon relevantes, como a la planta de empleados
y profesores que se estima contiene.

El agrupamiento de todas estas condiciones y su interaccidn, con las variables de demanda, ingresos
y costos, definen cada uno de los escenarios y proporcionan las alternativas estratégicas a
seleccionar.

El analisis 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 mis detalle el andlisis
elaborado por cada escenario que se concibié como la evaluacién de un proyecto de inversion
particular.

Si s6lo se evaluara esta parte del modelo general, las estrategias a elegir serian aquellas que dieran
el mayor valor. Sin embargo, falta incorporar ademas el otro modelo principal de medicion de tasa
de rendimiento, que antes se expuso en lo general y que se detalla mds adelante.

Los resultados de la simulacion de los escenarios presentados en el Anexo B representan los flujos
actualizados para cada escenario; el valor indicado como I1; se refiere al valor presente neto.

Modelo de valor presente: modelos auxjliares para la estimacién de la demanda

Un elemento importante para estimar el flujo de ingresos, segin el enfoque de la demanda directa,
congiste en estimar con la mayor precision posible esta demanda, pues aportara ¢l flujo de ingreso al
pagar el precio que se determine para los servicios.
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Por otro lado, la evaluacién de los ingresos totales, provenientes del servicio -analizado en el
siguiente apartado-, obliga a formular una estimacién de la demanda, cuya forma de realizacién no
restringe la aplicacion del modelo general de planeacién, incluso puede ser necesario combinar
diversas formulaciones para su evaluacién pues en algunos casos puede contarse con datos
estadisticos e histéricos, como en las carreras de licenciatura tradicionales, como derecho,
ingenieria, etc...

En otros casos, tal vez sea imposible una extrapolacién estadistica y se requiera de una
investigacién de campo para determinar la demanda, como por ejemplo en la formulacién de nuevas
licenciaturas o posgrados no tradicionales. Otros modos de evaluacién pueden utilizarse, siempre y
cuando se racionalicen los resultados.

Para el caso de ilustracidn, que sirvié para evaluar el modelo general, se usa a manera de ejemplo el
andlisis y estimacién de la demanda del programa de licenciatura existente mediante la correlacion
lineal en funcién de la colegiatura real cobrada. En el caso de referencia, para decidir el niimero de
variables a correlacionar deberd tomase en cuenta la antigiiedad de la carrera y su posicionamiento,
que circunstancialmente puede restar la influencia de otras variables, como la promocién o
crecimiento demogriéfico.

Para la estimacién de la demanda de una nueva licenciatura se estudié la competencia existente, asi
como el uso de cuestionarios en escuelas de nivel medio superior, lo que no se incluye como parte
de este trabajo.

Para el caso del programa de posgrado se realizd un estudio a través de encuestas en el gremio
profesional al que se encuentra vinculada la institucién que sirve de caso de ilustracién, tampoco
incluido en este trabajo.

e Andlisis de correlacion lineal

Entonces, para establecer una parte de la demanda se hizo un analisis de correlacién lineal para el
caso en que esta demanda directa represente la matricula total de alumnos que pagan el servicio
otorgado en licenciatura, precisamente el producto de esa demanda (Dd!) por el precio o colegiatura
pagada (Po) dard el ingreso por este concepto (I1) para efectos del cdlculo de flujo de efectivo:

I1=Po » Dyg;
Siendo Dy =f (Pm)

En la que f (Pp; ) es una funcién de correlacion estadistica en la cual la matricula de alumnos
depende de la colegiatura cobrada por la institucién.

El propdsito de definir una funcién de demanda de esta forma, parte del sustento teérico de la ley de
la demanda de Ia teoria econdmica, -a mayor precio menor demanda y viceversa-, que a su vez
sopesa el comportamiento estandar del consumidor, los datos de partida para establecer esta accion
de demanda provienen de una recopilacién de colegiaturas y matriculas de diversas instituciones.

El conjunto de datos para definir la funcion de demanda Dy, consiste en una matriz que ordena por
columnas correspondientes a diferentes aiios pares de datos de matricula y colegiaturas para cada
institucién y por renglones las diversas instituciones de la zona metropolitana que ofrecen las
licenciaturas. Para el caso de ilustracién se consideran s6lo una carrera de ingenieria y otra de
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administracién, pues son los programas ofrecidos por la IESP del caso. En el Anexo A, en la Tabla
A-1 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, relativos a una sola institucion segin diferentes
afios. Al considerar los valores constantes se identifican las variaciones del precio y su repercusion
en la demanda; el andlisis en este sentido tiene la ventaja de que al tratarse de la misma institucion
algunas variables que también influyen en la demanda, como la calidad del servicio otorgado, la
promocién y la difusién de la carrera, permanecen constantes. Sin embargo, el inconveniente mas
importante es que el tiempo simultdneo, en que ocurren los valores cuando en realidad los valores
reportados pertenecen a fechas diferentes y, por tanto, los efectos del aumento de la competencia, el
crecimiento de la poblacién y otras variables relevantes, no son consideradas.

Al analizar los pares de datos en sentido vertical se hace un andlisis sincrénico en el que los
inconvenientes anteriores se vuelven ventajas, pero de la misma manera las conveniencias del
anterior se convierten en desventajas, pues a cada periodo igual de tiempo le corresponden
diferentes instituciones.

El Anexo A presenta los cdlculos y pardmetros estadisticos relevantes para el andlisis efectuado, asi
como los graficos de dispersién entre estas variables como se mencioné antes. La interpretacion de
estos resultados se presentan en el capitulo cinco.

A pesar de las desventajas de los andlisis descritos anteriormente, comparar los diferentes resultados
en el andlisis diacrénico y sincronico efectuados arroja resultados importantes acerca de la
tendencia y los limites del crecimiento de la demanda.

o Anclisis de correlacion lineal multivariable

Un andlisis mas sofisticado de la demanda es el de la correlacién multivariable. Para ello, se debe
contar con los datos necesarios y que en su momento sean pertinentes. Por ejemplo, se pueden
conjuntar los datos de matricula y colegiatura, asi como los concernientes a gastos de promocion
(Py) v antigiiedad de la carrera (A.), nimero de planteles competidores (O;) y crecimiento de la
poblacion entre 18 y 20 aios de edad egresada de nivel medio superior (Ey), que es el perfil
general de un aspirante a carreras de licenciaturas. El resultado para una funcién de demanda
obtenida de esta manera seria:

DdI =f(Pob Pu ’ Ocv ’Em )
Que en un andlisis lineal podria formularse como un polinomio de la siguiente forma:

Dar= fiPo1) +f(P)+ O) + f(En )

o Series de tiempo

Una altemativa mds de andlisis consiste en establecer la tendencia del desarrollo de la demanda a
través del tiempo, que en conjunto con los dos analisis anteriores para este se extendia a diez afios
de datos.
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e Estimacion de la demanda mediante encuestas

Al no contar con los datos estadisticos, al tratarse de programas nuevos o como en el caso
ilustrativo, en la estimacién de demanda de posgrados, cuyos programas nuevos no disponen de
historial estadistico, la alternativa de encuestas dirigidas a un segmento de demanda puede arrojar
un indice de este dato.

Conociendo la tendencia de crecimiento de los posgrados y de acuerdo con los objetivos y la misién
de la institucién para apoyar directamente al sector productivo se establecié una consulta a través de
las delegaciones de un organismo de representacién gremial, de tal manera que se obtuvo un cédlculo
de la demanda en ese dmbito en especifico que esperaba servirse, el resultado se plantea en los
modelos de simulacién de flujo de recursos. Sin embargo, no se establecié una funcién de demanda,
s6lo se estimé de forma empirica la posibilidad de la demanda en este servicio. Vale decir que el
resultado final superé la estimacién efectuada.

e Valores estimados y reales de la demanda

Finalmente, cualquiera que sea el andlisis de la demanda, el resultado es fundamental para la
evaluacién de valor presente neto, por lo que deberi buscarse la maxima racionalidad y precision
posibles. Para el caso en que se utiliza la demanda planteada en mimero de alumnos por cada uno de
los programas y carreras analizados se presentan en la Tabla VII, que muestra los valores
estimados en diferentes afios para estudiantes de primer ingreso, de acuerdo con la planeacién
efectnada y los valores reales registrados para el caso de ilustracion.
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Licenciatura 1 Licenciatura 2 Posggdos
Estimado Real Estimado Real Estimado
91 95 98 9] 95 08 91 9_5_ 08
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Tabla VIL. ESTIMACION DE LA DEMANDA ACTUALIZADA (ALUMNOS DE PRIMER INGRESO) PARA
LOS NIVELES OFRECIDOS EN EL CASO DE ILUSTRACION

La tabla anterior expone los datos de demanda para alumnos de primer ingreso del caso de
ilustracién, para la planeacién en diferentes afios de su cdlculo. Por ejemplo, en 1991 las catreras
ofrecidas evidenciaban un perspectiva futura de mayor crecimiento. En los afios subsecuentes de la
planeacién 1995 y 1998, las estimaciones debieron ajustarse a la baja, 1o que por un lado se debi6 a
la baja en la matricula general por plantel, debido a que la oferta de la carrera por ofras
universidades aumentd; otra razén estuvo en que el perfil del alumno de primer ingreso cambié
paulatinamente, dado el precio real del servicio (colegiatura), que se incrementd en afos 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 épocas y en las cifras anteriores no se anotan porque antes de 1991 no se realizaban estas
evaluaciones, y la licenciatura dos ésta se creo hasta 1993.

La intencion de presentar los valores estimados y reales de la demanda tienen como objeto mostrar
el proceso dindmico de la planeacién que debe actualizarse constantemente, sobre todo en aquellas
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proyecciones que impacten las variables fundamentales del modelo de planeacién como son Ila
demanda, los ingresos totales y los costos totales.

Finalmente, para el caso de la estimacién de la demanda total se deben considerar la matricula total
en cada carrera y grado en que se hacen inscripciones, lo que obliga a acumular o restar, segtn 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 programa, indicando igualmente los valores proyectados en diferentes afios
incluidas la planeacién actualizada y los reales registrados hasta la elaboracién de este trabajo.

Licenciatura 1 Licenciatura 2 Posgrados
Estimado Real Estimado Real Estimado

91 95 98 95 98 95 08
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Tabla VIII. ESTIMACION DE LA DEMANDA TOTAL OBTENIDA DE ACUMULAR LA DEMANDA DE
PRIMER INGRESO, REINGRESQS, ALTAS MENOS BAJAS Y EGRESOS

Modelo de valor presente: determinacion del ingreso total

Contando con una estimacion de la demanda y, con ello, la capacidad total de matricula brindada
(Tablas VII y VIII), es posible obtener los ingresos directos del servicio educativo ofrecido. El
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producto de esta demanda por el precio del servicio, determinaria para cada programa el ingreso
proveniente del servicio otorgado (colegiaturas, pagos de tramites, servicios de apoyo, etc.)

Para la obtencién del ingreso total deberian adicionarse otros servicios cobrados y los ingresos
indirectos provenientes de aportaciones, donativos, etc., denominado con antelacién como demanda
indirecta.

o Precio del servicio (colegiatura real y pagos de servicios relacionados)

La otra variable importante para la obtencion de los ingresos directos es el del precio del servicio a
considerar la colegiatura real y los servicios que se cobran al alumno de modo obligado, como
trimites y documentos. El adjetivo “real” identifica a la cantidad que el alumno realmente paga
como colegiatura y que puede diferir en funcidon de la universidad y la carrera elegidas; los
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, los ingresos totales por concepto de la demanda directa para el caso de ilustracién
serian:

Laz=01+ 1

Donde /;= ingresos'provenientes de las licenciaturas de acuerdo con €l punto uno anterior:

Lig =Dygi« (Py1) = D1 = f(Po1)

En la cual la variable Py; es el precio del servicio antes definido y el valor /; comresponde a los
ingresos provenientes de los posgrados de acuerdo con el punto dos anterior.

En este caso, en un principio sdlo existia una carrera y ningun otro programa, por lo que el ingreso
total directo era igual a la componente I,. A partir de 1992 y como resultado de la planeacion, se
crean los posgrados y por tanto el componente [;. Hasta 1994 se estructura una nueva licenciatura
que se agrega al componente I;. La interpretacién del resultado del andlisis se presenta en el
capitulo cinco, al abordar la evaluacién del modelio general.

En realidad, a partir de este andlisis y al revisar los diversos escenarios se establecié la necesidad de
diversificar el servicio otorgado por la IESP en estudio. De hecho, se consider6 como una de las
lineas estratégicas a seguir.

Para obtener los ingresos totales, a los derivados de la demanda directa deben sumarse los otros
recibidos de donativos u otros procesos de generacién no relacionados con la prestacién del servicio
de forma directa. Asi, el otro modelo principal (de tasa de rendimiento) puede servir para la
obtencién de recursos al presentarle a la demanda indirecta los beneficios que se aportan a traveés de
sus egresados la IESP. Estos ingresos deben incluirse en la simulacion de ingresos totales del primer
modelo principal (valor presente), pero deben separarse claramente de los conseguidos por el
servicio directo, de tal manera que puedan tomarse estrategias y decisiones para la generacién de
unos y otros, asi como evaluar sus efectos en costos. Puede decirse entonces que:
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Lop=11g+ 1

En la cual I, = ingresos totales, I;; = ingresos totales por operacién (o directos) e I; = ingresos
totales indirectos.

Puede concluirse que el estudio de la demanda presentado no limita las aplicaciones del modelo,
pero de su correcta o mds fiel determinacion depende en gran parte sus resultados.

El resultado de ingresos totales obtenidos se presenta para los diferentes escenarios en las tablas del
Anexo B.

Modelo de valor presente: determinacién del costo total

Al igual que en el caso de los ingresos totales, los costos a calcular consideraran su variacién debido
a la estrategia de servicios otorgado tomando en cuenta la existencia de una porcién fija de estos
costos, que no variard practicamente sin importar la demanda atendida y servicios nuevos que se
ofrezcan. Otra parte de estos costos serdn fijos s6lo en cierto rango; por ejemplo, al crear una nueva
carréra aparecen nuevos costos y algunos seran fijos sin importar la matricula en esa especialidad,
como es coordinacién, control administrativo, etc. Sin embargo, si se decide a cerrar el programa en
términos de la escala de 1a IESP el costo se vuelve variable. Por otra parte, los costos variables se
incrementaran en funcion de los grupos que se abren y no del crecimiento de la inscripcién, por
alumnos. Asimismo, el tamafio de los colectivos variard segin el grado y carrera en que se calculen.
Es decir, los costos se pueden representar por:

C, = Cfg +Cfc+ C,,
Donde C; son los costos totales; Cy, son los fijos generales; Cy. son los fijos por programa o carrera;
C, son los vanables. Las decisiones estratégicas que se tomen suelen impactar importantemente a

los costos fijos tanto generales como por programas o carreras. En el caso de ilustracién éstos se
evalian ante los diversos escenarios estratégicos que se plantean.

Modelo de valor presente: escenarios

Las diversas estrategias propuestas resultantes de las etapas precedentes de dicha planeacién
determinan los escenarios susceptibles de simular y evaluar; la formulacion de cada escenario
constituye la integracion de varias condiciones y los modelos subordinados antes descritos y con los
cuales se logran finalmente los valores presentes para cada afio y la suma de todos para cada
escenario da el valor Il; a considerar para comparar. Si la decisiéon dependiera tan sélo de
considerar este valor, la alternativa seleccionada tendria que ser al mayor valor de I, obtenido para
el grupo de escenarios con el mismo aiio y el horizonte de planeacién.

Las Tablas B-1 a B-8 del Anexo B muestran los escenarios y variables evaluadas para el caso de
estudio, planteados en su forma general en cuatro marcos estratégicos globales descritos al principio
de la seccién 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 los escenarios aparecen las estrategias de crecimiento y que eran las
lineas estratégicas a evaluar, pertinentes para la institucién del caso de ilustracién. Las condiciones
de estas estrategias estaban dadas por la diversificacion del servicio que se otorgaba y que se
representaba por el nimero de programas ofrecidos asi como por la cobertura geogrifica fijada.
Otras condiciones eran las metas fijadas para costos, para precios (colegiatura real), inversién en
activos fijos, el crecimiento previsible de la matricula de los diversos programas y el aumento 0
sostenimiento de la capacidad instalada referida tanto a la planta de personal como a instalaciones
de infraestructura fisica. Este conjunto de condiciones expone cada uno de los escenarios y, con
ello, cada una de las estrategias a evaluar por del modelo de valor presente.

En el capitulo cinco se exhibe la evaluacién de los resultados para el caso en estudio y que se
muestran resumidos en las Tablas B-9 Resumen del Anexo B comparando los valores estimados
con los reales obtenidos hasta 1998.

Modelo de tasa de rendimiento:

En el segundo capitulo de este trabajo se precisé en forma tedrica el modelo de tasa de rendimiento
y se explicd su uso dentro de uno mds amplio de planeacién estratégica como el propuesto. Al
recordar lo expresado en términos exclusivos de la valoracién matematica se dijo que el valor de la
tasa de rendimiento buscado se obtenia considerando el rendimiento a los 22 afios de edad, pues es
la promedio en el egreso de la educacidén superior de licenciatura y con una vida productiva hasta
los 65 afios. De esta manera, se calculaban los ingresos netos percibidos descontados en el tiempo a
la tasa “r’ de los 43 afios de vida productiva, restandoles los que se hubieran ganado al laborar en
lugar de ingresar a la educacidn superior a partir de los 22 afios y se igualaban con los ingresos
totales entre los 18 a los 22 afios, que en realidad pueden considerarse como costo de oportunidad
respecto de los estudiantes del nivel superior. La tasa resultante despejada de esta similitud es el
valor de tasa rendimiento buscado. Expresado en términos algebraicos resulta ser:

i Yh—Yx(1+r)" = i Yo)(1+r)

r=1 =l

En la ecuacién la variable “Y ” son los ingresos y los subindices “A” y “s” significan superior el
primero y media superior el segundo, “n" es la cantidad de afios de vida productiva luego de
egresar de la educacién superior y “c” los afios entre la edad al ingresar al nivel educativo inferior
inmediato y los de ingreso al nivel superior.

Lo que expresa la ecuacién anterior es que los beneficios obtenidos descontados en el tiempo como
ingresos preducto de estudiar una licenciatura se igualan a los costos de no haber trabajado, que son
los ingresos que se hubieran percibidos por trabajar hasta iniciar la carrera. A éstos se les deberan

agregar los costos pagados de colegiaturas:

Beneficios acumulados descontados recibidos a los 22 afios de edad = a los
costos incurridos acumulados a los 22 afios de edad con sus rendimientos.
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Los datos necesarios para evaluar la tasa de rendimiento buscada requiere conocer los ingresos de
los egresados de la IESP, datos que deben conseguirse de los estudios de seguimiento de egresados
que elabore la [ESP.

Modelo de tasa de rendimiento: metodologia para el estudio de seguimiento de
egresados en las |IESP

Estos estudios pueden aportar mas alld de las cifras de ingresos; de hecho, cumplen con muchos
otros objetivos, entre los cuales pueden mencionarse su utilidad general para:
e Hacer que los perfiles terminales coincidan con los objetivos de los planes y programas de
estudio que se ofrecen.
e Conocer sobre el desempefio profesional de los egresados y su relacién con su preparacién
en la IES, para identificar tas deficiencias y los aciertos que puedan repetirse o corregirse.
¢ Conocer las nuevas exigencias que plantea el ejercicio profesional a los egresados como
resultado de las transformaciones sociales, econémicas y tecnoldgicas, para incorporarlas en
los planes y programas ofrecidos. '
e Conocer el grado de satisfaccidon de los egresados respecto de la preparacién obtenida en la
IES ante la exigencia de su gjercicio.
» Contar con informacién sobre las tasas de empleo en el sector que permitan formular
politicas de ingresos en la IES.
Particularmente, sobre la aportacién de un estudio de esta indole para el presente modelo de
planeacién, éste debera identificar en qué medida el resultado de los ingresos percibidos por los
profesionistas se debe a sus estudios en la IES de interés. Que un estudio de seguimiento de
egresados aporte la informacién anterior exige de €ste un planteamiento con cierto rigor
metodoldgico.
Considerando que ademads tiene otras ventajas ya mencionadas, el seguimiento de egresados
justifica la aplicacién de los recursos necesarios y que se planeen y mantengan permanentemente en
las IES.
La ANUIES presenté en 1998% una publicacién que propone una formulacién para estudios de
egresados y sugiere una metodologia que permite homogeneizarlos para ser comparativos y ayudar
a su implantacién en las IES.

Modelo de tasa de rendimiento: algunas consideraciones para su aplicacion

Para el caso de ilustracién 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
interpretacion al igual que conseguir que sea posible compararlo con el resultado de las cifras
nacionales y de otras instituciones.
Debe considerarse que segin el procedimiento usado para la valoraciéon del modelo en cada
institucién determinara su utilidad, que en el contexto de este trabajo puede caracterizarse de dos
formas:
¢ Para la plancacién y evaluacién con base en el desempeifio interno de la IESP, a]
emplearlo para comparar: a) La prictica y aceptacién de los egresados de la institucién a
través del tiempo, cotejando las tasas de rendimientos, de levantamientos sucesivos de
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una misma carrera y entre diversas carreras b) conocer la tendencia del “valor” de los
egresados ante la demanda indirecta, de acuerdo con las tasas medidas a lo largo del
tiempo ¢} con base en comparar las tasas de rendimiento alcanzadas dentro de la
institucion respecto a otras IESP, asi como con el promedio nacional.

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

La valoracién de la tasa de rendimiento para su utilidad en las dos formas anteriores depende de la
forma en que se proceda y consigan los datos necesarios. Estos pueden ser:

e La obtencién de datos para la aplicacidon del modelo considera la evaluacion de los
sueldos percibidos para personas de nivel bachillerato. Este dato puede estar disponible
en los censos y levantamientos sobre empleo y salarios que realizan las autoridades del
ramo en el pais. Sin embargo, éstos no reconocen la situacién socioecondmica de
quienes se aplican en estos niveles. Es decir, un joven de bachillerato que es empleado,
proveniente de una familia con nivel socioeconémico alto, tendrd mejores condiciones
que su similar de una familia obrera o campesina. No obstante, si la base es la misma, los
valores obtenidos serdn iitiles segiin su diferencia en el tiempo; no asi si se pretende dar
una valoracidn de calidad entre instituciones, a menos que éstas pudieran determinar
condiciones socioecondémicas equiparables.

e Igualmente, si en una institucién dada existe un cambio del perfil del aspirante de primer
ingreso, ya sea por que ésta determina llegar a otros estratos sociales o por condiciones
externas dadas, esto debe definirse para no distorsionar los valores obtenidos del modelo.
Por ejemplo, un programa amplio de becas puede cambiar drasticamente los perfiles de
los aspirantes, lo cual a la postre variard el posicionamiento de los futuros egresados en
el mercado de trabajo.

e En general, la utilizacién del modelo debera considerar que las comparaciones entre los
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 también del
mercado de trabajo, indican el desempefio de la institucién. Si estos requisitos no se
presentan, los valores de tasa de rendimiento sefialarin entonces los cambios realizados
por la institucién que le han influido y de qué manera se le ha afectado.

En cualquier caso, €l modelo proporciona informacidn vital para la planeacién de 1a institucion.

Modelo de tasa de rendimiento; apiicacidn para el caso de ilustracién

Para la situacién particular del caso de ilustracién propuesto en este trabajo, el modelo de tasa de
rendimiento se evalia en el lapso de tiempo acotado, un indice confiable de desempeiio interno de
la institucién. Este se aplica y evaliia al medir s6lo uno de los programas académicos de la IESP,
dado que es el tinico con la antigiiedad suficiente para brindar resultados que puedan valuarse. Los
resultados del modelo sirvieron para determinar su tendencia y junto con el modelo VPN permitié
fijar los objetivos generales de la institucion.
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Antes se mencion6 que la [ESP en estudio inici6é impartiendo una carrera de cinco afios y tuvo st
primera generacion en 1989. Para la fecha de este trabajo egresaron diez generaciones; para efectos
de ilustracién se presenta la valoracién efectuada del primer levantamiento de egresados levado a
cabo en 1994 y se contrasta con los resultados en 1999. Los valores presentados en las Tablas C-1y
C-2 del Anexo C muestran su evolucion,
Para valuar los sueldos de bachilleres se considerd el valor promedio nacional obtenido de Ia
Encuesta Nacional de Educacién y Empleo, de la Secretaria de Trabajo y Previsién Social en 1997.
Al aprovechar este dato pueden compararse los valores con los calculados en el dmbito nacional de
la tasa de rendimiento.
Para evaluar los ingresos (sueldos y/o percepciones) de los egresados se requirieron algunas
consideraciones en cada uno de los levantamientos expuestos:
¢ El levantamiento se realizé en un corte transversal de tiempo, de tal forma que los
valores reales de ingresos obtenidos se aplicaron como si se hubieran logrado en
secuencia para asi conseguir los valores correspondientes de los ingresos generados
durante el ejercicio profesional.
¢ Tomando en cuenta que se contaba con sélo cinco afios de desempefio de la primera
generacién de egresados, para cuantificar los ingresos posteriores se proyectaron los
valores a través de una recta de regresion, suponiendo que el crecimiento se mantendria
hasta los 43 afios, después de lo cual se permaneceria constante. Esta suposicion se pudo
corroborar para los siguientes cinco afios, cuando se institucionaliza el programa de
seguimiento.
Las Grdficas C-1 y C-3 del Anexo C muestran los valores reales de ingresos (sueldos y/o
percepciones), asi como los proyectados de acuerdo con el criterio anterior
La evolucién de la tasa en los cortes de 1994 y 1999 se presentan en las Tablas C-1 y C-2 del
Anexo C; en cada caso la dltima columna indica los valores de tasa de rendimiento que
corresponderia a cada afio, tomando en cuenta como edad de egreso los 23 afos. Las primeras tasas
son negativas, pues en los cinco primeros se inicia la recuperacién de la inversion en los estudios. A
partir de ahi, el crecimiento de la inversién es constante debido a las consideraciones que se
hicieron, tomando los valores promedio de sueldos para bachilleres y el crecimiento lineal de los
ingresos de egresados hasta los 43 afos de edad. Estos valores, claro est4, representan promedios, el
iltimo valor reportado en cada caso muestran ¢l rendimiento final de la inversién y es por tanto el
mds significativo y el que servird para comparar con anteriores valores o los correspondientes a
otros programas o instituciones.
Los demas valores reportados resultan convenientes para apreciar la tendencia, ademas que como
sucede en el caso de ilustracién los valores “reales” de datos medidos sélo atafien a los disponibles
para el total de afios de la generacion mas antigua obtenida; que en el caso del corte de 1994
corresponde a cinco afios y en el de 1999 a diez afios. Al cotejar las tasas relativas a ambos cortes se
aprecia que las de rendimientos medidas crecen en el segundo corte, lo cual podria interpretarse
como que la institucién proporcioné un mayor valor a la inversién con el paso del tiempo. Sin
embargo, esto también podria deberse a que los criterios de proyeccion de valores para los ingresos
pudieron subestimarse. Para corroborar en parte el primer supuesto pueden compararse las tasas de
rendimiento correspondientes a los cinco afios de egreso, que pertenecen al iltimo valor real
obtenido en el primer levantamiento de 1994 con el mismo del hecho en 1999; puede apreciarse
esto mismo al sobreponer las curvas de tasa de rendimiento respectivas, como se presenta en la
Grdfica C-6 del Anexo C, en la que se aprecia que tal crecimiento es real y no producto de las
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simplificaciones para el cdlculo del modelo. De todas formas, 1a conclusién no puede ser definitiva
debido a que faltaria filtrar otros factores como las variables socioeconémicas del pais, que afectan
el nivel salarial de los bachilleres.

Esta dltima filtracién podria obtenerse de analizar las tasas de rendimiento nacional en los mismos
afos, de modo que al compararlas con las de la IESP en estudio puede revisarse si siguieron las
mismas tendencias y permitiria establecer si el crecimiento del rendimiento fue realmente otorgado
por la institucién o por las condiciones nacionales. Desafortunadamente, no existe un analisis
sistematico de nivel nacional, los dltimos datos obtenidos se muestran en la Tabla IV de la seccién
2.2.1.2. correspondientes a 1963 y no son comparables. Una forma alternativa de indagar este
desempeifio seria cotejarla con otras IESP, para lo cual se requeririan los acuerdos necesarios entre
instituciones.

A pesar de la limitacién anterior, el modelo de tasa de rendimiento proporciona en la confrontacion
interna una férmula 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 los dos componentes
principales del modelo de planeacién propuesto.

3.8.2 Aplicacion

En esta seccién se aborda la aplicacién del modelo desde un punto de vista operativo, lo cual se
refiere al conjunto de acciones y elementos organizacional asi como procesos técmicos y
administrativos que deben reunirse para su ejecucién. 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 términos de evaluacion, es decir, el efecto que produjo al implementarse en un caso real
que hemos denominado caso de ilustracion. '

La organizacion_ vy recursos necesarios para la aplicacion del modelo general

De acuerdo con la descripcién del modelo y su formulacién en términos teéricos y la aplicacién en
el caso de ilustracion, puede reconocerse la necesidad de contar con una organizacion disefiada ex
profeso para la gjecucién de las etapas del modelo de planeacién, lo que no implica la necesidad de
que este organo se destine exclusivamente para esta funcién pues ésto dependera del tamafio,
recursos y matricula por atender. De la misma manera, no hay que tener estos elementos en grandes
existencias para implementar €l modelo. De hecho, en el caso de ilustracion se tipifica una JESP
mds bien pequefia el 6rgano de planeacion debe estar identificado plenamente, conteniendo metas,
objetivos y procedimientos, asi como la asignacién de responsabilidades y tiempos, o sea,
programas para la ejecucion y puesta en practica del modelo de planeacién, asi mismo el érgano
responsable deberi contar con los recursos para ejecutar el proceso y disefiar los instrumentos para
recopilar la informacién exigida para implementarse.
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® Lainformacion y recopilacion necesarias para el modelo

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

a) Los datos e informacidn de la operacidn interna de la institucion bdsicos para formular y
evaluar los escenarios de planeacién, que permitan valorar las variables de demanda
directa, costos, recursos aplicados, precios o colegiaturas reales, etc., variables descritas
con detalle en la seccidn anterior, al referirse sobre todo al modelo principal VPN.

b} La informacién que sustente los rendimientos obtenidos para los diversos programas a
través de sus egresados y la cual estima las variables provenientes de la demanda
indirecta que representan el mercado laboral y puede referirse a sueldos, precios
(colegiaturas) de la competencia, niveles soctoeconémicos y otras. Los instrumentos para
su obtencién son tanto las fuentes internas de la administracién, como los estudios de
seguimiento de egresados y de comportamiento de los salarios en los mercados laborales.
Al igual que el punto anterior, en éste las variables se analizaron al detalle en la seccion
anterior.

c) La informacién estadistica y financiera de la institucién que permita evaluar el
desempeiio de la planeacién ejecutada mediante el desarrollo de la institucién. Puntos en
Ios que se profundiza en el capitulo cinco.

Los acdpites anteriores presentan la aplicacién en términos de la organizacion, informacién e
instrumentos necesarios de forma muy general, pues las caracteristicas de cada IESP determinaran
lo especifico de su instrumentacion.

3.8.3 Restricciones

Las mds importantes impuestas a la aplicacién del modelo tienen que ver con los objetivos
propuestos para la institucién en el arranque de su proceso de planeacién. De hecho, muchos de los
objetivos fundamentales en algunas instituciones de educacién superior limitan o, incluso, no hacen
pertinente su aplicacién.

Como se explicé desde la introduccién de este trabajo, su enfoque esta dirigido a las Instituciones
de Educacién Superior Privadas, sobre todo porque la naturaleza de los objetivos perscguidos por
éstas se ajustan mds adecuadamente a los planteamientos del modelo de planeacién propuesto. Esto
quiere decir que en las instituciones publicas resulta limitada o no viable su aplicacién; sin
embargo, en algunos casos pueden coincidir parcial o totalmente la naturaleza de los objetivos de
unas y otras instituciones —piblicas y privadas-, que restringen parcial o completamente sus
utilizacién, al igual que en estas ltimas.

Para identificar las condiciones restrictivas del modelo se pueden clasificar los objetivos
perseguidos en las categorias siguientes:




» Objetivos de tipo econémico de la propia institucién, que le den viabilidad para su desarrollo
y permanencia.

e Objetivos relacionados con la formacién de los educandos y la utilidad que representa para
ellos.

o Objetivos de indole social, para los cuales la institucién a través de si misma o de sus
egresados, se convierten en agentes de transformacion, influencia o cambio, para grupos
sociales amplios o especificos.

e Objetivos de servicios de consulta, investigacion o asesoria para organizaciones, grupos o la
sociedad en su conjunto.

Las restricciones en caso de los 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 servicios' y la evaluacidn de los 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 mas importantes que
cualquiera directo.

Los objetivos del inciso dos relacionados con la formacién del alumnado y la utilidad para el mismo
estan previstos sobre todo en el modelo de tasa de rendimiento; su aplicacién estard restringida en
los 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 éstos. Lo mismo podria ocurrir 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 los egresados. Si los objetivos de
esta categoria no privilegian las necesidades del mercado laboral -lo cual puede ocurrir si existen
otros propésitos culturales, doctrinarios o sociales- es igualmente restringida la utilidad del modelo.

Para la \ltima categoria de objetivos éstos pueden estar presentes en la aplicacién del VPN; sin
embargo, tiene las mismas consideraciones de la categoria uno, en el sentido del interés econémico
de la venta de servicios de la institucién y la evaluacion de sus beneficios de manera directa
restringiéndose en las situaciones en que éstas no resulten primordiales.

VI Al referimos a venta de servicios, ésta puede incluir conseguir aportaciones o donativos, pues resulta una venta de
la imagen de la institucién. lo que se trata de excluir es el caso en el cual la administracién a cargo de la institucién no
¢s responsable directa de conseguir los recursos financieros, aunque esto resulta dificil de que ocurra en una institucién
privada, si existen grados diversos de responsabilidad para la captacién de fondos en la medida en que sea menos
responsable de ello la administracién. Menor grado de aplicacién tendrd el modelo VPN igualmente al evaluar los
beneficios obtenidos.
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4 Las variables microecondmicas en la formulacion de un plan
estratégico para una IESP

Se ha descrito la formulacién de un plan estratégico como un esquema que presenta conceptos ttiles
que permiten prever de manera efectiva en el largo plazo la direccién de la organizacién, como
definir una la vision y objetivos en funcién de la evaluacion de las fuerzas, debilidades,
oportunidades y amenazas. El primer paso al definir la visién implica el establecimiento de la
misién, que se puede ver como una toma de conciencia de los integrantes de la institucién de sus
propésitos mas generales y trascendentes, lo cual ante todo es una funcién reflexiva y de conciencia
organizacional. Una vez identificada la misién, los demas pasos gradualmente deben ser mds y mds
objetivos. De hecho, caracteriza distintivamente a cada uno de los conceptos respecto del anterior.
Asi, la visién pone en perspectiva a la organizacién y la imagina a partir de la misién y la
declaracién de su cultura, presentadas en su situacion futura deseable. Al definir los objetivos se
desagrega la vision en partes que deben ubicarse en el tiempo, en ¢l orden y la secuencia definidos
de tal manera que puedan medirse y que sean alcanzables. Para ello, se evalia la organizacioén y su
entorno 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
maxima objetividad posible y creciente, conforme se perfecciona. En todo este procedimiento se ha
incorporado el andlisis econdmico, de tal manera que de la sintesis de los conceptos de planeacién
estratégica y de la teoria econémica resulta el modelo propuesto.

En el capitulo dos se analizé de modo general el modelo propuesto en este trabajo desde su marco
tedrico; en esta parte, se examinan de forma particular la aportacion de los modelos econdmicos
utilizados relacionados en todas las etapas del proceso de planeacidn.
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El modelo presentado, tanto en su parte deductiva, como en la inductiva, se enfocé segin
consideraciones de las teoria econémica, las cuales se describieron en el capitulo dos. No obstante,
la exposicién presentada aislé cada una de la teorias utilizada, Ahora, una vez que el modelo ha sido
presentado, se revisardn aquellos conceptos que interactian y que comparten, y cémo se vinculan
dentro del modelo general.
Tanto el modelo VPN como el de Tasa de Rendimiento provienen de una visién teérica similar, la
cual en sus postulados mds generales considera el ejercicio de la economia como la ciencia “que
trata de los medios por los cuales la escasez de recursos se utiliza para satisfacer fines
competitivos”®; asimismo, se incorporan cuatro tareas econémicas basicas: la distribucién de
recursos, a producirse, c¢6mo 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 los fines declarados. Aun asi, aunque se
dejara hasta el enfoque econdmico la atencién del problema real, habria una gran cantidad de
variables por estudiar. Sin embargo, al restringir ain mas el campo al agregarle el enfoque de
planeacion estratégica y los objetivos organizacionales, la realidad por representar se reduce y se
hace mds manejable; con todos estos enfoques integrados se ha creado la caracteristica fundamental
de un modelo antes econdmico, al de uno administrativo.
De esta manera, s¢ conjuntan variables y conceptos para su definicion, tales como objetivos
organizacionales, demanda, oferta, precio, servicio (o produccién), de modo que se encadenan y
transforman segun la parte del proceso de planeacién en el que nos encontremos.
Asi, se forma una cadena de variables que pueden ser dependientes y mds adelante pasan a ser
independientes integrando un mosaico de variables con origenes tedricos diversos, lo cual, como se
mencions, es comiin en un modelo con objetivos administrativos donde el eclecticismo es
caracteristico, pues el objetivo final tiene que ver con la bisqueda de la eficacia y la eficiencia para
las organizaciones al incorporar los elementos necesarios, y que es el espiritu constitutivo de un
esfuerzo de planeacién estratégica.
Precisamente, este propésito da consistencia al modelo general, que a su vez se estructura con
diversos modelos, que interactian entre si, pues decidir la cantidad de un pardmetro u otro afecta
necesariamente al que queda inicialmente fijo. Por ejemplo, en los procesos de simulacién del
modelo de valor presente se evalia el resultado de varias estrategias que afecten a los ingresos y
costos generados; por ello, son analizados escenarios distintos pues algunos de €stos sélo simulan
que se mantenga una cierta tendencia de crecimiento de la institucién condicionada a circunstancias
externas prevalecientes y, por otro lado, considerar y proyectar multiples estrategias que puedan
evaluarse con base en ingresos y costos. Por €50, en esta parte los efectos de los pardametros VPN y
TR interactian, pues supongamos que el segundo, que se refiere en gran parte a la aceptacion de los
egresados de la institucion, decide incrementarse mediante programas de mejoramiento en la
formacién académica a través de una mayor inversion de recursos que mejoren su preparacion. Por
tanto, los costos generados se incrementardn afectando el pardmetro VPN, tanto en el renglén de
costos, como probablemente de ingresos en un cierto lapso.
Asi, el modelo en su conjunto presta una herramienta de andlisis y simulacién para fases y aspectos
de la planeacién como serian:

> En el diagnostico de la situacién actual de la organizacion para conocer de la que partimos
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> En la construccién de escenarios en los que identifiquemos hacia dénde nos dirigimos y qué
contexto y respuesta interna al mismo podemos esperar
¥ Para proponer y evaluar estrategias con el fin de alcanzar los objetivos propuestos
> Finalmente, en la evaluacion y retroalimentacién del mismo proceso de planeacion
A continuacion, se revisan cada uno de los casos

4.1 En el diagnéstico de la situacion actual

El proceso de planeacion estratégica exige conocer las fuerzas y debilidades de la institucion, asi
como su contexto en términos de amenazas y oportunidades, la medicién y evaluacion de estos
conceptos indican, dicho de otra manera, un diagndstico.

La forma mas objetiva de realizar este diagndstico es identificando en magnitudes econdémicas, por
medio de variables como la demanda directa o indirecta, asi como la oferta de servicio, todas éstas
ya descritas y particularmente definidas en el capitulo anterior.

Para formular un diagndstico primero se debe estar consiente de qué se desea diagnosticar. Desde
este primer paso, los resultados del modelo ubican al respecto al determinar los pardmetros mas
generales de VPN y TR, y compararlos en el tiempo dentro de la misma institucién o con valores
nacionales o de otras instituciones, lo que indicard cudnto se acercan a los objetivos trazados, asi
como a identificar si los pardmetros son inadecuados en relacion con los de los competidores, para
determinar si existen sintomas de conflictos que afecten en la consecucién de las metas planeadas.
Las variables de los modelos principales igualmente podran indicar, ya con mds detalle, hacia dénde
puede ir el problema que, en primer término, se haya identificado; asi, los valores de la demanda,
sea directa o indirecta, pueden guiar a posibles problemas relacionados con la calidad y los costos e
ingresos determinados o se pueden dirigir a cuestiones de productividad.

Aun cuando el modelo proporcionard elementos para identificar una dificultad potencial de la
institucién, un diagndstico mas especifico requerird de mayores estudios y recursos para su
aclaracién y atencién.

4.2 En la construccion de escenarios

Al describir el modelo VPN se identificaron escenarios que no son mds que el conjunto de las
variables econémicas como precio (colegiatura), demanda, ingresos y costos, las que al ser
simuladas definen un valor para el pardmetro VPN, las relaciones identificadas estdn previstas en su
comportamiento segin supuestos tedricos de la teoria administrativa cldsica; es decir, estas
variables y la relacion entre éstas son en realidad lo que se definié 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 estratégica formal se basa en considerar
eventos con alta probabilidad de que ocurran, pero no siempre €sto tiene algiin grado confiable de
certidumbre, de tal manera que disponer de escenarios nos puede preparar para condiciones no
esperadas y cuya aparicién propiciaria importantes consecuencias en la institucion.
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Tradicionalmente, los planes contingentes eran una alternativa a un plan formal. La idea de este
modelo es incorporar dichos planes como parte constitutiva de la planeacion formal y para
disefiarlos deben establecerse los limites en los cuales las variables actuantes modifican la condicién
fundamental de la institucién, y que pueden ser contrarios o favorables a ésta. En ambos casos, la
institucién debe estar preparada, en el primero para reducir los dafios que se ocasione, y en el
segundo, para aprovechar de forma 6ptima las condiciones dadas.

Por ejemplo, una variacién importante en la demanda debida a politicas gubernamentales sobre la
regulacién de la educacién superior puede traer una demanda creciente a la institucién para la cual
se debe estar preparado con vistas a enfrentarla con infraestructura fisica, humana y académica o, en
su defecto, una reduccién dristica debe preparar a la institucién para obtener los recursos no
captados a través de otras fuentes.

4.3 Proponer y evaluar estrategias

Las estrategias se refieren al uso y la disposicién de recursos para objetivos y proyectos especificos.
La combinacién de las dos utilidades anteriores de los modelos microeconémicos principales
permiten generar v evaluar estrategias. Por un lado, al realizar el diagnéstico se identifican puntos
débiles y fuertes, asi como las amenazas y las oportunidades, de tal manera que puede simularse el
comportamiento de las variables y evaluar sus consecuencias en los escenarios generados. Con ello,
se generardn estrategias.
Lo anterior no quiere decir que todas las estrategias posibles estdn 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 férmulas para manipular las variables que determinan el uso y la
aplicacién de los recursos a proyectos igualmente diversos, que pueden servir para alcanzar los
objetivos trazados. Sin embargo, si resultard importante establecer estrategias por género, de tal
manera que abarquen los siguientes &mbitos y aspectos de la institucion:

» Las estrategias sobre el servicio, referido a los programas académicos a ofrecer, la creacion de
nuevos programas o su conservacion o limitacién, asi como su calidad y productividad. Se
puede incluir también el desarrollo tecnolégico para prestar el servicio.

> Estrategias de prestacidn del servicio, que podria ser en qué plazas, qué campos de especialidad
abarcar con los programas, su difusién y demanda a atender, en cierta forma es una analogia a
las estrategias de mercadotecnia en el campo de las empresas.

> Estrategias financieras que identifiquen fuentes de financiamiento, aportacién de los programas
al financiamiento, estrategias de colegiaturas y becas y su cobro, aportaciones y donaciones.

> Estrategias de la organizacién y del personal, preparacién y desarrollo del personal docente y
administrativo, grado de centralizacién, organizacién de la administracién, autoridad otorgada
entre otros.

En cada conjunto de estrategias pueden generarse alternativas y evaluarlas de acuerdo con el
modelo, el cual dard un criterio para su seleccién. Contar con diversas opciones es esencial y el
modelo presentado puede reducir el numero de estrategias a elegir, pero otros criterios
identificacién de la necesidad de estrategias diferentes. Debe recordarse que en este punto la
filosoffa (0 cultura) de la institucién determinard el proceso de toma de decisioén final para la
seleccioén de las estrategias definitivas.
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En su etapa de implantacién, a través 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 estratégico es en realidad un
sistema interrelacionado y coherente de las estrategias seleccionadas, pues entre unas y otras existe
estrecha interaccion. Cualquier proceso de toma de decisiones relativa a las estrategias a seguir,
debe considerar, que al seleccionar una se afectardn las demas.

4.4 En la evaluacion y retroalimentacion del proceso de planeacion

Puede decirse que con relacién a otros procesos administrativos poco se ha hecho para desarrollar
medidas probadas del desempefio de los sistemas de planeacion. Una de las causas es que sistemas
de planeacidn efectivos resultan de la sintesis apropiada del estilo directivo € intuicidn, légica y
andlisis; cultura organizacional; herramientas y, técnicas y procesos de planeacion. Por ésto, la
evaluacién de la efectividad de planeacién se traslapa en la evaluacién directiva general. Los
sistemas estructurados formales de evaluacion de desempefio directivo han sido una practica de las
organizaciones comerciales. Sin embargo, comparativamente poco se ha incluido en estos sistemas
de evaluacion para calificar la efectividad del método de planeacién estratégico.

El modelo al plantear valores concretos que sintetizan sus procesos y herramientas permite que se
valore mas facilmente su desempefio, pues las tendencias y magnitudes de los parametros obtenidos
del VPN y de la TR pueden compararse en el tiempo, ademds de contrastarse también con otras
variables medidas relativas al desempefio organizacional, como productividad de los recursos,
cobertura alcanzada o algunos otros pertinentes. De hecho, en el capitulo siguiente se presenta la
evaluacién del modelo de planeacién en los términos anteriores y aunque el propésito inicial es
obtener conclusiones acerca del desempeiio del modelo para su utilizacién, puede ser también un
procedimiento estandar para medir su efectividad sistemdticamente en la institucidn.
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5 Modelo, aplicacién y evaluacion

Hasta ahora se ha descrito el modelo por sus partes componentes y procesos de generacion de forma
separada. Esto se ha realizado valiéndose como punto de partida de un esquema de sus partes
constituyentes. Por decirlo de alguna manera, se establecié primero la estructura o el esqueleto del
modelo y luego se describieron sus segmentos. En esta descripcion se explicaron tanto su forma
como su funcién, lo que incluy6 su aplicacién por cada seccién descrita para el caso de ilustracién.

En este capitulo se propone describir integralmente el conjunto de todas las partes del modelo
interactuando, al incluir para ello su proceso de generacidn y aplicacion; a esta seccién se denominé
formalizacién del modelo. Adicionalmente, se efectiia una evaluacién general del modelo en su
conjunto, para lo cual se afiade un analisis sobre los criterios a utilizar y, finalmente, se presentan
las conclusiones del trabajo.

5.1 Formalizacion del modelo

Como se menciond en la introduccion de este capitulo, en esta seccidn se integran todas la partes
del modelo descritas, incluido su proceso de generacién y su aplicacion.

e Descripcion integral del modelo

Si bien se explicaron los componentes del modelo y su aplicacion de manera aislada, se mencioné
que la interaccion entre las mismas es imprescindible de conocer, pues Ia fijacion de una condiciona
a las otras. Para ayudar a esta sintesis de formulacién, descripcién y aplicacién del modelo se
gener6 la Figura 5.1-A, la cual presenta en diagrama el conjunto y sus procesos.
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La figura presenta dos secciones desarrolladas de un cilindro, que representa la continuidad
requerida entre una y otra seccién. A la fase deductiva del modelo le sucede la inductiva; sin
embargo, también le precede y viceversa, que es el efecto de imaginar una seccién cilindrica.
Precisamente, la parte mas general del modelo que procede de una esquema de planeacion
estratégica se generd, como ya se explicd, de un proceso deductivo de la teoria hacia la aplicacion.
Andlogamente, los requerimientos de la organizacién (IESP) y la medicion de sus procesos
econémico-administrativos propiciaron la aplicacién inductiva que se generalizé al modelo, es
decir, su formulacién sirve ahora para plantear su aplicacion.

El proceso de planeacién estratégica de formular una misién que precede a generar la visién y, con
¢stas el andlisis de fuerzas y debilidades de la institucion en el contexto y estudio de amenazas y
oportunidades se ve antecedido por un conocimiento de variables como la oferta y la demanda, y los
costos y precios que determinan cada uno de los componentes de la planeacién, que pueden fijarse
en términos objetivos con base en las variables microeconémicas que se sintetizan en los dos
pariametros, el VPN y la TR, que fijan el rumbo planeado.

Posteriormente, en la etapa de control comparamos los valores trazados como objetivos en términos
de VPN y TR, que en esta etapa suceden a la planeacién y se miden y explican las desviaciones para
corregir y plantear nuevamente el proceso.

Auin cuando el proceso de planeacién se plantea de forma ciclica, esto no significa que su revisién y
ajuste no sea continuo, pues no puede esperarse a que las desviaciones sean insalvables para
corregir los rumbos, aun cuando generalmente exista un lapso en el cual la institucién se enfoque al
proceso de planeacién. Muchas actividades relacionadas o parte de éstas se ejecutan
simultineamente con las otras funciones administrativas, pues en realidad son un todo en el cual el
cambio de una afecta las demas.

Figura 5- 1 MODELO GENERAL: TEORIA. APLICACION Y EVALUACION DEL PROCESO DE
PLANEACION ESTRATEGICA EN UNA IESP
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e Aplicacién del modelo y ejecucion del proceso de planeacion estratégica

El supuesto tedrico subyacente con relacién al modelo propuesto contempla a la fase de planeacion
como la parte inicial e ineludible de una administracién cientifica e incorpora a ésta la visién
modema que considera a la planeacién estratégica como la forma mds efectiva en contraste con la
planeacién en el corto plazo Asi mismo, nos basamos en la clara tendencia de los teéricos de la
planeacién educativa en dividir dentro de ésta el plan académico del administrativo, 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 planeacién, para echar andar el
proceso, parte fundamental es que el plan final en sentido estricto, nunca esta terminado, en realidad
es un proceso continuo que debe adaptarse al ambiente variable donde se desarrolla y debe
mejorarse en cada ciclo de planeacién. Como se aprecia en la Figura 5-2, el proceso propuesto
presenta una serie de etapas que requieren de estudios o andlisis que precisan de diversas
herramientas e instrumentos relacionados con diferentes disciplinas, la profundidad con que se
efectiien estos estudios no tiene que ser necesariamente la misma para todos. Y esto es importante
por que éstos significan la inversién de tiempo y otros recursos ademds de que en ocasiones los
elementos y variable que interviene no develan su significacién hasta que una vez se ha
profundizado un poco mds en cada uno de ellos. De hecho, el proceso de planeacién estratégica
debe ser continuo, y debe observar que al concluir cada ciclo el siguiente sea mejorado, lo cual
quiere decir que los andlisis y previsiones sean mds profundos y precisos. Debe recordarse que por
otro lado las organizaciones independientemente del proceso de planeaciéon no pueden detener su
marcha y no pueden dejar de operar mientras se planea, razén por la cual ocurre que en ocasiones
puede tenerse ya una parte de los estudios realizados, e incluso parte del plan sin haber concluido
todo el proceso, y que sea necesario implementar, por cllo es importante iniciar los estudios y
planes con lo que sea de mayor relevancia para los resultados buscados.

Lo anterior permite dirigirse a una forma de implantaciéon posible para el proceso mismo de
planeacién:
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Figura 5 2 EL, PROCESO DE EJECUCION PARA REALIZAR UNA PLANEACION ESTRATEGICA

Avanzar por aproximaciones sucesivas de tal manera que primero encontremos un diagndstico de
inicio (fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades), profundizando tan sélo hasta un nivel que
nos permita identificar el grado de importancia de cada estudio y etapa.

1. Jerarquizar de acuerdo con el diagnodstico general, de tal manera que
podamos avanzar y profundizar en los estudios subsecuentes segun ese

orden.

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

ciclo de control.
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3. Ya sea que el plan se ejecutd o la etapa de estudio se realiza, ¢l orden de
importancia de cada etapa puede verse cambiado, por lo cual dcbe
establecerse una nueva jerarquizacion.

Asi, sucesivamente, se traslada el énfasis de la planeacién a alguna de sus partes o etapas y se
regresa ciclicamente a una etapa de diagndstico general, repasando nuevamente los pasos iniciales.
La Figura 5-2 representa el proceso antes descrito.

Este modelo considera un ambiente alrededor de la organizacién que merece un profundo andlisis.
Es mas, cada elemento de dicho ambiente puede requerir de diversas observaciones especializadas y
ciclicas, lo que implica el reconocimiento de un entorno cambiante y de donde se reconoce la
competencia y variables dinamicas, que deben estudiarse ain cuando no estan en el drea de
manipulacién de la organizacidn.

Como se describi6 al principio de esta seccién, dentro del proceso de planeacién existen elementos
que en cada caso particular se enfatizan. Esta situacion llevd a realizar una aplicacién del analisis
microeconémico en algunas de las etapas del modelo propuesto, lo que a su vez le da las
caracteristicas al modelo particular de segunda fase. En qué etapas de la planeacién estratégica y de
que forma utilizar el andlisis microeconémico, es una de las aportaciones fundamentales de este
trabajo.

5.2 Evaiuacién de’ modelo

Una vez planteado el modelo de planeacion, la pregunta mds inmediata es: jcédmo se puede medir el
grado de efectividad del modelo o, en general, de cualquier sistema de planeacién?.

En realidad dice Steiner* que poco se ha hecho para probar el desempefio de los sistemas de
planeacién e indica que una de las causas indica, consiste en qué sistemas de planeacion efectivos
resultan de la sintesis apropiada del estilo directivo, intuicién, légica y andlisis, cultura
organizacional, herramientas técnicas, y procesos de plancacién.

Es decir, que es imposible utilizar instrumentos que midan el desempeifio para un modelo como el
desarrollado en este trabajo y scan de uso generalizado, lo que seria idcal, pero si pueden generarse
procesos de evaluacién para el mismo con base en los propdsitos a alcanzar y el contexto de la
teoria administrativa. De hecho, esta seccién plantea ciertas posibilidades de evaluacién, en tanto
desarrolla y presenta la aplicacién de alguna de éstas, 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 evaluacién del
modelo de planeacién, asi como los procedimientos a seguirse y las limitaciones que enfrentan:

» La evaluacién con base en un criterio de efectividad, que en términos generales califica el
modelo segiin el éxito obtenido para alcanzar los objetivos que propone. Adicionalmente,
este criterio debe considerar implicitamente una evaluacién de la certeza del sistema al ir
trazando condiciones, objetivos y estrategias, de tal manera que pueda afirmarse que se
aleanzaron dichos chistives alcanzados cun ia conuribucion del 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 evaluacion:
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¢ Mediante la aplicacién del modelo en casos singulares de los cuales puedan obtenerse los
objetivos generales en términos medibles tal y como se hizo en el modelo con los valores
de VPN y TR comparando los originales con los obtenidos sucesivamente. Para que lo
anterior tenga plena utilidad es necesario comparar también los indices de desempeiio de
la institucién con relacién al momento en que se aplica el modelo de planeacién. Esta es
la parte que nos puede establecer si existe un vinculo entre la aplicacién del modelo y su
aporte al desempeno general de Ia institucidn.

¢ Para complementar el citado procedimiento puede compararse las situaciones de las
instituciones de forma hipotética sobre los resultados que hubiera obtenido sin el
modelo, lo cual significaria proyectar las condiciones de las instituciones siguiendo las
tendencias antes del modelo y compardndolas con las correspondientes alcanzadas tras
su aplicacion.

¢ El criterio y procesos preliminares son los que se llevan a cabo en este trabajo, aunque
considerado tan sélo en el caso de ilustracidn, idealmente deberian analizarse mds casos
para comparar diversas situaciones que validardn su generalizacién. Aun cuando un solo
caso no permite generalizar su efectividad para todas las posibilidades de instituciones,
sirve como guia para efectuar un conjunto mayor de evaluaciones y proporciona datos
especificos y reales, lo cual no resulta sencillo de obtener y sistematizar como se
desarrollS en este trabajo.

» Un segundo criterio de evaluacidn seria racionalizar los elementos del modelo respecto del
estado del conocimiento generalizado del proceso de planeacidn; como procedimiento se
podrian comparar de forma racional los elementos que formula el modelo de planeacion con
el conocimiento tedrico de la planeacién, para lo que éste deberia formularse desde enfoques
e intérpretes diferentes a aquéllos que generaron el modelo, pues de otra manera su
comparacion seguiria los mismos procesos ldgicos que lo llevaron a su enunciado. En este
sentido el modelo de planeacién se puede evaluar con base en las consideraciones que la
literatura administrativa ofrece, tomando como ejemplo a Steiner”, el cual identifica diez
dreas conveniente con ese propdsito y que presenta como preguntas:

4 ¢(Ayuda el plan a la direccién a dirigir su propia operacién con mis clectividad?

3 ¢ Establece el plan una obligacién mutuamente acordada entre los autores y la
direccion?

u (Contiene el plan suficiente informacion para sustentar las promesas?

o ¢Tiene el plan un enfoque estratégico?

u (Fomenta el sistema de planeacién la conciencia acerca de las opiniones de sus
posibles consecuencias?

a (Agita el sistema de planeacién asuntos, selecciones y prioridades criticas?

o Esta el plan relacionado fuertemente con el sistema para situar y comprometer
fondos de capital?

0 ¢ Es la cantidad de papeleo aceptable?

a (Contiene el sisterna de planeacién y los planes resultantes una pluralidad de
estilos directivos y de planeacion?
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0 ¢ Estd el sistema de planeacién entretejido en la organizacién? Cuando mucho, la
planeacién se vuelve una fuerza impulsora, catalizadora y creadora al dirigir la
empresa. En vez de ser resistida como una carga adicional de actividades, la
planeacién se vuelve una forma de vida para la organizacién; en una parte natural
de los procesos formal e informal mediante los cuales la direccién a todos los
niveles escoge sus prioridades, toma sus decisiones, hace el trabajo crea cambios
¢ innovacion. Esto sélo puede lograrse gradualmentce al enfocar a los directores
en los deberes dentro de un proceso organizado que ellos encuentren util al
satisfacer sus propias necesidades.

» Otro criterio mds para evaluar ¢l modelo seria al medir los resultados de la institucién por el
grado de satisfaccion de 1a demanda directa e indirecta de la institucion, Esto, sin embargo,
no podra asegurar de qué manera el sistema de planeacién en particular contribuyé al grado
de satisfaccion de cualquiera de las demandas, sino mds bien en combinacién con todos los
otros factores del desempefio administrativo y académico de la institucién.

Seguramente, pueden encontrarse otros criterios y procedimientos para la evaluacién de un sistema
de planeacidn en general, v sin duda el ideal resultard en una combinacién de todos. Como se indico
para efectos de este trabajo, se utiliz6 el primero de los criterios y su procedimiento inicial para
evaluar el modelo, de acuerdo con las posibilidades y recursos disponibles.

De hecho, el proceso de evaluacién del modelo se inicia a partir de su misma formulacion al haber
introducido, desde esa parte, la aplicacion del modelo al caso de ilustracién. Lo que se procedera
ahora es a ordenar y sintetizar la informacién obtenida dcl caso para su andlisis con el propésito de
evaluar el modelo.

o  Evaluacion del modelo con base en su aplicacion al caso de ilustracion

Tanto en la descripcidn de la formulacién del modelo, as{ como en la de estc mismo a lo largo de
los dos capitulos anteriores, se ha usado el caso de ilustracion para explicar y ejemplificar los
conceptos tratados. De la misma forma, en esta parte nos valemos del caso de ilustracion para
efectuar la evaluacidn planteada para ¢l mismo.

La intencién original de formular un modelo de planeacién proviene, precisamente, de la
experiencia obtenida de implementar un proceso de planeacion estratégica cn el caso de ilustracién,
al cual se pudo dar seguimiento en un periodo largo (diez aftos). De esta experiencia se extrajeron
resultados esenciales que en conjunto con los elementos teéricos sirvieron para la formacién del
modelo, lo cual se explicé en el segundo capitulo. Vale decir que no todos los elementos del modelo
se implementaron desde un inicio para el caso de ilustracién, lo cual es entendible a la luz de lo
planteado al principio de esta seccidn, al describir la aplicacién de un modelo de planeacién como
un proceso dindmico que se perfecciona ciclica y continuamente. Para obtener una idea mds clara de
los resultados para efectos de su evaluacion se explica una vez mds, pero con €nfasis en los puntos
relevantes para la evaluacién, asi como con elementos objetivos y medibles, la situacién y contexto
de la institucién que sirve para el caso de ilustracidn, de modo que se establezca el contraste entre
los resultados reportados y esperados por la institucién, antes y después de la aplicacién del modelo
de nlaneacidn,
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5.2.1 Contexlo y situacién anterior ai modeio

De forma general se expreso antes que el caso de ilustracidn se refiere a una institucién con
sus origenes en 1984, y de la cual podia reconocerse una misién, no como producto de una
planeacién estructurada, sino mds bien de la intencién y el deseo que se referia a cubrir de
forma exclusiva la necesidad de formacién profesional en un sector industrial. La institucion
es privada, pero con sustento de un organismo de interés puiblico y de representacién gremial
de una rama industrial, lo que le brindaba recursos para su operacién, independientes de la
venta de servicios; de hecho, la composicién de los recursos propiciados por la venta de
recursos (ingresos propios) en relacién 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 los ochenta, cuando contaba con seis afios de existencia. Asi mismo, sélo impartia
un solo programa académico su matricula era de unos 150 alumnos y su relacion de
empleados a alumnos de uno a tres, ¢s decir, se contaba con alrededor de 50 empleados de
planta, ademds de la plantilla académica eventual de unos 30 profesores, la administracién
entre académica y general sumaba 50 personas, de los 60 de planta cl resto eran académicos
de tiempo, La Tabla D.I del Arexo D “Indices de desempefio”, presenta los valores
anteriores y su evolucién en el tiempo.
Antes de la aplicacién propiamente dicha del modelo de planeacién a la institucion, se realizé un
proceso de diagnéstico de acuerdo con las tendencias que marcaba el desarrollo de la institucion en
esa €poca, segun el diagndstico, suponiendo las mismas tendencias de desarrollo, pues no existia
definicion estratégica de acciones. Se podia identificar que los escenarios futuros, para la institucién
diferian del propdsito administrativo de obtener una operacién autofinanciable por la venta de
servicios, en el mediano o largo plazos.
Vale decir que esta intencion de autosuficiencia operativa estaba basada en que los patrocinios de
€s0s momentos, cuyo retiro era previsible, por condiciones que el andlisis del ambiente externo
arrojaba en ese momento, pues se esperaba un cambio fundamental en la legislacién que regulaba la
operacién del organismo de respaldo la institucién, que impediria que €ste pudiera seguir
apoydndola.
El proceso de diagnéstico, en cierta forma el primer paso para la implantacion de un sistema de
planeacién estratégica, propicio el desarrollo total del sistema.

5.2.2 Resultados organizacionales después de la aplicacién del modelo

Al implantarse un sistema de planeacién propiamente dicho, aunque incipiente a los seis anos de
existencia de la institucion, arrojé como primer resultado la necesidad de alcanzar un nivel de
autofinanciamiento de los servicios ofrecidos de mediano a largo plazos, debido a la imposibilidad
futura de recibir patrocinios (anlisis externo e interno). De esta manera, la misién de [a institucién
fue modificada, al proponer la satisfaccién de la demanda de profesionales para la rama industrial,
pero no de forma exclusiva y con autosuficiencia econémica.
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Los posteriores andlisis micro y macro econémicos evidenciaron la necesidad de diversificar el
servicio, aumentando la matricula y, con ello, los beneficios y reduciendo el costo de la operacién;
es decir, un incremento sustancial en la productividad de todos los recursos. Poco a poco, se
materializaron los detalles de la estrategia, que se propuso objetivos hasta diez afios. La meta fue en
ese entonces la representada por el modelo VPN del escenario 3-91 presentada en el Anexo B en la
Tabla B-1, posteriormente hasta hace unos tres afios se incorpora el indice TR para sefialar las
metas a obtener.

En la Tablas B9, Resumen del Anexo B, se sefialan los valores de los beneficios esperados y VPN
para los diversos escenarios (ya vistos en el tercer capitulo) y aquéllos que se determinaron como
las metas a seguir. Se aprecian igualmente los valores reales obtenidos, para compararlos con los
planeados. Atn cuando existen diferencias cuantitativas de los valores planeados respecto de los
reales, se observa que cualitativamente el objetivo de autosuficiencia operativa se logra en el 2000,
el valor del beneficio esperado para ese afio correspondiente al escenario 3-91, que fue el
seleccionado, muestran valores de beneficios negativos, o sea déficit, considerablemente menores a
los de afos anteriores. Se aprecia en el real que se superaron las expectativas en este afio,
obteniéndose valores positivos, aunque en términos del VPN para ese afio 2000 el valor fue menor a
lo planeado, aunque cercano y claramente supcrior al escenario 1-91, que corresponderia al
desarrollo pertinente para continuar con la tendencia original de la institucién. Se aprecia
igualmente que los escenarios seleccionados como estratégicos permitieron el objetivo buscado en
términos administrativos.

La situacion de la institucion de acuerdo con los indicadores de la Teble £-1, que son los indices
tratados en el capitulo dos. nos sirven para seguir la evolucién de la institucién y, con ello, la
evaluacion del modelo propuesto, considerando el momento de implementar el proceso de
planeacién en 1990, aunque antes ya se habia realizado un diagnédstico, que en estricto sentido de
alguna forma integré el proceso de planeacion.

Mediante la representacién grifica, se ven claramente, de los indices en las Gidfice D1 ¢ D25 del
Amnexo D, que previo a implantar dicho proceso en 1990, los montos mantienen una tendencia mas
bien erritica, lo que significa la falta de definicién de estrategias a seguir. A partir del siguiente afio,
éstos se regularizan, y las tendencias cvolucionan positivamente. La composicién de los recursos
propiciados por la venta de recursos (ingresos propios), en relacién con sus gastos de operacién,
paso de 25% en 1984 a casi 98% en 1999 y se estima superior al ciento por ciento en el 2000, es
decir, Ia operacién de la institucién ahora se cubre totalmente con la venta de sus servicios. Pas6 de
ofrecer un solo programa académico en 1989 a un total de siete programas académicos en 1999, y
en el mismo lapso de una matricula de 150 alumnos a 750; a si mismo, su relacién 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 los recursos humanos diez veces, las horas totales de
academia por afio pasé en el mismo periodo de 1,928 horas a 20,152 horas, con una plantilla de
personal administrativo menor.

Sin duda, el proceso de planeacion influyé notablemente en alcanzar los indices sefialados con
antelacién, pues un analisis detallado de 1a estructira de loc inarecos ¢l servicio desplogadu indica
que proceden de las acciones estratégicas emprendidas para diversificar el servicio otorgado y
elevar la productividad. Sin embargo, el modelo sélo es una parte de la administracién, la que guia
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y prevé, la ejecucion involucra muchas otras acciones, pero es posible considerar que como se
menciond antes la planeacion debe ser el punto de partida para una administracién profesional en
una institucidn educativa privada y seguramente de cualquier organizacion.

En el Arexo D se presenta con detalle el andlisis de desempefio de la institucién como consecuencia

de las estrategias planteadas y del cual puede observarse c6mo el proceso implantado resultd
exitoso en el caso de ilustracién, y que da la pauta para la evaluacién del modclo.
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5.3 Conclusiones

La planeacién estructurada y sistemdtica presentada como un modelo no sélo sirve para los
proplsitos mds obvios de la administracién, y para predecir condiciones y dirigir a las
organizaciones a los objetivos trazados. También, el proceso de planeacién es un hito de partida al
presentarse estructurada, coherente y ldégicamente; es un punto de consenso dentro de las
organizaciones que permite clarificar la visién y hacer que coincidan sus voluntades, es también un
elemento de convencimiento, de certidumbre dentro de la mds amplia incertidumbre. En alguna
ocasién escuch€ 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 imitil que puede llegar a ser la
planeacion en una realidad tan extraordinariamente cambiante. Si esto fuera cierto en una minima
parte o totalmente en algiin ambito, de cualquier forma la planeacién repercute mas alld de la
prediccién, aunque si se utiliza y formula adecuadamente constituye el punto de encuentro de las
voluntades diversas, contradictorias y en pugna, que siempre existirdn dentro de cualquier
organizacion, y creo se estara de acuerdo que éste es el principio escncial para que una organizacién
alcance sus objetivos, pues lo primero es interpretar a esa conciencia colectiva sobre el destino que
busca, como diria el personaje del gato en el cuento infantil dc Lewis Carroll “Alicia en el pais de
las maravillas™ “qué importa qué camino tomes, si no sabes a donde te diriges” . Las organizaciones
primero deben saber su destino.

Por otra parte, aun cuando la planeacion se desarrolle en forma éptima, por mds elementos de
previsién y andlisis que se efectiien, sélo podrin otorgar algunas de las previsiones, que en el mejor
de los casos seran las mds criticas para la obtencién de los objetivos de las organizaciones, pues el
resto surge improvisadamente de la realidad, tratar de anticipar todo nos puede llevar a un esfuerzo
excesivo con logros magros, y peor ain, puede evitar la respuesta adecuada a variables totalmente
imprevistas que se pretende creer anticipadas; la plancacién debe ser oportuna y esto no significa
que neccsariamente se trate de anticipar a los hechos, sino que ademds las medidas a planear deben
ejecutarse en el tiempo adecuado, ni antes, ni después.

Por ello, un proceso de planeacion efcctivo en el largo plazo requiere de conocer la organizacién
tanto o mds que el proceso de planeacién, de tal mancra que permita clegir los elementos criticos a
considerar dentro de la planeacién, sin incorporar mas de los debidos y, por supuesto, tampoco
menos de los necesarios.

El modelo aqui expuesto intenta colaborar para elegir esos elementos criticos a preverse, y la forma
en que puede ser oportuno intervenirlos.

Quizds la aportacién mds interesante del modelo planteado en este trabajo. es que proporciona a
ravés de sus secciones principales instrumentos que permiten establecer de forma objetiva y
medible gran parte de los propositos de ciertas instituciones de educacion superior, al mismo tiempo
que sirven 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, visidén y objetivos
en funcién de haber definido las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas, entendiendo que
éste debe retroalimentarse, de tal manera que en cada ciclo de planeacién pueda mejorarse.
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De este modo, considero que la aportacion fundamental del modelo propuesto en este trabajo es el
reconocimiento de una institucion de educacién superior, como una organizacién cuyos beneficios
pueden evaluarse objetivamente. Para ello, se reconoce por un lado la férmula tradicional de
evaluacion de una empresa considerando el valor obtenido del servicio otorgado al cliente directo;
para ello, se utilizé el modelo de valor presente, una novedad al considerar también una demanda
indirecta cuyos beneficios son susceptibles de cuantificar objetivamente, para lo cual se usa el
modelo de evaluacién de tasa de rendimiento proveniente de la tcoria del capital humano.
Adicionalmente, se propone que ambas evaluaciones son ttiles para la consecucién de los objetivos
de las instituciones de educacién superior y no sélo eso, sino ademds los resultados servirdn para la
obtencién de recursos para sus propdsitos, asi como para la evaluacién del desempeno de estas
organizaciones.

El desarrollo del modelo consistié primero en un ejercicio teérico que en tanto fue riguroso valido
al sistema resultante de esta manera, intentamos aportar por lo menos dos de los requisitos del
conocimiento cientifico, el de sistematizacion y el de racionalidad, pues al desprenderse de teorias y
en la medida que el desarrolio 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 administracién y més formalmente
en el de la administracidén-econdmica o de la economia administrativa. Asi mismo, procuramos
aproximarnos a la consecucién de los otros dos importanies requisitos de la investigacion cientifica:
la objetividad y la verificabilidad a través de la aplicacion del modelo y su evaluacién en un caso
real, con lo que a la aportacion tedrica procuramos acercarle la aportacién empirica. Sabemos que
esta ultima es insuficiente, pero 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 relacién entre economia y
planeacién educativa, la tendencia generalizada para formar modelos de corte econométrico es la
suma inicial de supuestos tedricos para la formacidon del modelo. Posteriormente, su aplicacién y su
evaluacién critica. Quiza lo anterior sea nuestra mixima aspiracidon con este trabajo: propiciar la
evaluacion critica del modelo presentado.

Vale mencionar como conclusion que el caso presentado para ilustracion de aplicacion y evaluacién
del modelo no abarca todas sus propuestas, ni lo evalia totalmente; las razones de su inclusién,
ademds de las manifestadas, fue la de mostrar lo complejo de cada organizacion y la concxién entre
el modelo y su aplicacidn, asi como los andlisis y detalles a llenarse en la aplicacién especifica,
presentando asi sus limitaciones, como creemos que serian las de cualquier otro modelo de estas
caracteristicas, pero igualmente su posible apoyo a la labor administrativa. Esto mostré en suma que
contar con un modelo de funcionalidad no puede sustituir el desempefio administrativo de los
responsables de la organizacion y su situacion real.

Haber utilizado el modelo en el caso de ilustracidn sirvié para varios propdsitos, para su
formulacién misma, al aplicar de forma inductiva la experiencia obtenida. También, para fines
descriptivos, pues su aplicacion a un caso real permitié ejemplificar muchas de sus fases y, por
uftimo, para la evaluacion del mismo al servir para comparar en términos de antes y después 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 apartado correspondiente del capitulo 3 del trabajo, el
andlisis de la demanda por medio de modelos de regresién lineal, utilizados en el caso de
ilustracion al que se aplica el modele general de planeacion.

A manera de ejemplos, se presenta el andlisis de la demanda para el nivel licenciatura de las
carreras de ingenieria civil y administracién, que son las carreras que ofrece la institucién que se
utiliza como caso de ilustracion, el andlisis 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 vanable relacionada como independiente fue la correspondiente al precio ¢ colegiatura, lo
cual parte del sustento teérico de la ley de la demanda de la teoria econémica, a mayor precio
menor demanda y viceversa, que a su vez considera el comportamiento estindar del consumidor,
los datos de partida para establecer esta funcién de demanda, provienen de una recopilacién de
colegiaturas y matriculas de diversas instituciones.

El conjunto de datos utilizado para definir la funcién de demanda Dy, consiste en un arreglo
matricial que se presenta en el cuadro A-1 que ordena por columnas correspondientes a
diferentes afios 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 cuestién. 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 afios, al considerar los valores constantes podemos identificar las
variaciones del precio y su repercusién en la demanda, el andlisis en éste sentido tiene la ventaja
de que al tratarse de la misma institucién algunas variables que también influyen en la demanda,
como calidad del servicio otorgado, promocién y difusion de la carrera, permanecen constantes,
sin embargo el inconveniente mds importante es que en estricto sentido los valores reportados
corresponden a fechas diferentes, y por tanto los efectos del crecimiento de la competencia, el
crecimiento de la poblacién y otras variables relevantes no son consideradas.

Al analizar los pares de datos en sentido vertical, estarnos realizando un andlisis sincrénico,
donde los inconvenientes anteriores se vuelven ventajas, pero de la misma mancra las
conveniencias del anterior se convierten en desventajas, pues a cada periodo igual de tiempo le
corresponden diferentes instituciones.

Las graficas A-1 AD a A-7-AD corresponden a la carrera de administracién y las numeradas de
A-1-IC a A-7-IC a ingenieria. para los afios de 1991 a 1997 respectivamente, adjuntas a las
grificas se presentan los coeficientes considerando asi como los pardmetros estadisticos para
estimar la aproximacién y validez de la funcién. En cada caso se indica un comentario de los
valores encontrados, las graficas presentan una idea visual del ajuste efectuado, la revision
detallada identificé que en el caso de las funciones para la carrera de IC, las funciones eran mds
pertinentes debido a la antigiiedad de la misma, sin embargo el nimero de datos era muy




reducido, ya que pocas instituciones imparten esa carrera, para el caso de la carrera AD, existe un
mayor nimero de datos, sin embargo debido a lo reciente de la carrera para la institucion, su
antigiiedad era un factor que podria ser conveniente involucrar. En general para un andlisis mds
confiable, se requiere una correlacién multivariable, que no se incluye en el presente trabajo, pues
solo se pretende mostrar a manera de ejemplo la aplicacién de esta técnica para efectos del
modelo de planeacién,

A pesar de las desventajas de los andlisis descritos anteriormente, el comparar los diferentes
resultados en el andlisis no sincrénico y sincrénico efectuados, arroja resultados importantes
acerca de la tendencia y limites del crecimiento de la demanda.

Andlisis adicionales podrian incluirse para la determinacién de la demanda, considerando por
ejemplo el registro de los gastos en promocién por cada carrera, aparte del precio de la
colegiatura, para ello debe contarse con datos suficientes y un supuesto de que la efectividad de la
promocién se incrementa proporcionalmente con su gasto.

El interés primordial de realizar una estimacién racional de la demanda que se presenta por tipo
de carrera o programa académico es contar con los elementos necesarios para proyectar los
ingresos por conceptos del servicio otorgado por estos conceptos.

Una conclusién 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
México, 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 andlisis, 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 educacion, obedece mds alld de los precios que se paga por ella,
sino probablemente a los rendimientos que se espera obtener de ella una vez concluidos los
estudios, es decir se ve mas como una inversion (teoria del Capital Humano})




ANEXO A

ESTIMACION DE LA DEMANDA POR ANALISIS DE CORRELACION

ADMINISTRACION 1991
TUCION ALUMNOS COLEGIATURA administracion 1991
ghuac S, 133 48.0
175 39.8 —&— Datos
A 172 39.8] 1500 —
namericana 164 36.9 - - & - -correlacion .
Salle 216 282 lineal
roamericana 95 28.2 1000 & - , T
i Tepeyac 33 22.7 e corr slacion
 Valle de Méxict 315 212 - ogaritmica,
ZCN. 1306 55| 200 .
m b 0 -“"ﬁ"""
-21 . EE T
ror tipico de m 11.45927942- 0.0 20.0 40.0 '60.0 80.
Coef. Det.] 0.316837084 -500 - :
Hficiente de determinacién no pronostica
uena correlacién lineal entre variables
m log blo
0.970239323| 457.0950972 GRAFICA A-1-AD
rror tipico de m|  0.032965735
Coef. Det. 0.107136002
Una solucién logaritmica es menos probable
segun se aprecia por el coeficiente de
determinacion
GRAFICA A-1-IC
INGENIERIA 1991
TUCION ALUMNOS __|COLEGIATURA ingenieria 91~ —*_datos
42 13.7 —&—lineal
yroamericana 34 28.2 logaritmica
Salle 27 282l 60
50 J‘h—. - —
m b 30 4 R (A =
-0.793103448] _ 52.86551724] 20 e
error tipico de m 0.418081229 10
Coef. Det. 0.782544 379 _
wando el coeficiente de determinacién es alto 0 T ;
sasez de datos no permite suponer que ia funcion
onfiable 0.0 20.0 40.0 60.0
m log blo
m (log)] _ 0.977729597| 57.18106632
rror tipico de m|  0.013768231
Coef. Det. 0.727954531

Una solucion légaritmica es probable, pero los datos son muy escasos




ANEXO A

ESTIMACION DE LA DEMANDA POR ANALISIS DE CORRELACION

_ ADMINISTRACION 1992 ) —a—datos
»TITUCION ALUMNOS |COLEGIATURA administracion 92 ,
Panamericana 149 38.9 —&— lineal
SM 133 415 logaritmica
M 223 a15|| 2000
Anahuac S, 106 49.3
Iberoametricana 167 28.6/| 1500
La Salle 214 28.6 X
Del Tepeyac 51 23411 1000 —t
Del Valle de Méx 364 20.8
ITEC N. 1436 16.5 500 : :
; 5 Q‘AA\\.
-22,3955369 1035.283301 0 _ ' ' \l\ !
srror tipico de m 11.873938 010 20.0 40.0 60.0 80.0
Coef. Det.| 0.33695832 -500
:oeficiente de determinacién tiene un valor
: indica baja correlacién 1
m {lo b (lo GRAFICA A-2-AD
0.95946554 744.1436691
srror tipico de m | 0.02718012
Coef. Det.| 0.24874053
sulté mas alta la correlacion lineal
GRAFICA A-2-IC
INGENIERIA 1992
STITUCION __ JALUMNOS JCOLEGIATURA ingenieria 92 —¢~datos
3 50 153 ——lineal
iberoamericana 66 33.7 100 logaritmica
La Salle 48 33.7
NTEC N. 7 16.5
m b
1.51739266 5.129469638
error tipico de m} 1.35762004
Coef. Det.| 0.38446796
coeficiente de determinacion es bajo 0 ; . e '
0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0

m (lo b {lo
1.05978711 7.690788066
error tipico de m| 0.05792544
Coef. Det.| 0.33442703

correlacion logaritmica es menos probable




ANEXO A
ESTIMACION DE LA DEMANDA POR ANALISIS DE CORRELACION

ADMINISTRACION 1993
[ITUCION ALUMNOS |COLEGIATURA administracion 93 —o—cjiatos
anamericana 180 40.9 ~@— lineal
M . 132 43.3 logaritmica
] 211 233 600 T - = -
nahuac S. 73 52.9 500 +
eroamericana 137 31.3 \ i
a Salle 220 31.3 400 + —
gEI Tepeyac 78 24.08 - F\t\ \ -
el Valle de Méxid 105 240 300 1 - -
TEC N. 520 17.5] 200 +—— N
m= b= 100 - V—>~é{\;
| -5.67358071 378.4424872 -
error tipico de m | 3.94724884 0 ' j '
| Coef. Det.] 0.22788244 0.0 20.0 40.0 60.0 80.0
seficiente de detrminacién es muy bajo
GRAFICA A-3-AD
m {log) b (log)
_ 0.97980291 308.6415839
error tipico de m | 0.01834011
} Coef. Det.] 0.15024954
veficiente de detrminacién es muy bajo
GRAFICA A-3-IC
INGENIERIA 1993
TITUCION ALUMNOS |COLEGIATURA ingenieria 93
45 15.3
veroamericaha 68 31.3 80
a Salle 40 31.3 20 _ .
TEC N. 15 17.5 . . .
o I - //‘IT/"/J |
50 1 P T
m= b=j] 40 Hrmsmnrm - /l o :
1.4463307] 7.505012699)| 30 1— N i ST
error tipico de m | 1.45367739 20 /;' . -
Coef. Det.| 0.33108529 L d
oeficiente de determinacion no prevee una 10 jur T T '
probabilidad de correlacion lineal 0 ™ T : '
0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0
m {log) b (log) |
1.04172571 13.88513076

error tipico de m 0.04363926
Coef. Det.| 0.30494816

Como se explica en el texto inicial de este anexo, los escasos datos no permiten
establecer una funcién confiable.




ANEXO A

ESTIMACION DE LA DEMANDA POR ANALISIS DE CORRELACION

ADMINISTRACION 1994 —e— datos
TITUCION ALUMNOS |COLEGIATURA administracion 94 )
| 1 1.0 —#--lineal
anamericana 189 427 logaritmica
SM 110 a7.0|| 250 _ . :
M 175 47.2 : :
\nahuac 5. 95 56.1] | 200 A
beroamericana 112 33.7 /\ ?\ :
2 Sallo 217 33.7|| 150 . X -
Yel Tepeyac 75 26.9 WW _ :
del Valle de Méxic 104 2a.7|| 100 % . -
TEC N. 207 20.2 . Y
| m= b=)| 90 1-
0.841890002] 99.75445565 /
error tipico de m | 1.843831019 0 T ' '
| Coef. Det.| 0.025398357 0.0 20.0 40.0 60.0 80.0
acuerdo al Coef. De determinacion la
elacion lineal es sumamente improbable
GRAFICA A-4-AD
m (log) b {lo
1.023731841 45.44407956
error tipico de m | 0.023314069
| Coef. Det.| 0.11230391
te poca probabilidad de correlacién
GRAFICA A4-IC
— INGENIERIA 1994 ] g o— datos
TITUCION ALUMNOS |COLEGIATURA ingenieria 94 )
a3 510 - - #& - -lineal
i_:eroamericana 81 33.7 100 logaritmica
a Salle 36 33.7
TEC N. 30 202 gQ 4 - -
B
60 N S— e s e e g
m= b=
1.706508463] 1168295236 40 ] - 7
“error tipico de m | 1.772488608 o0 4. - -
Coef. Det.| 0.316691703 B’
te poca probabilidad de correlacion 0 & . l |
0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0

m (log)

b (log) |

1.032422795

error tipico de m

Coef. Det.

18.51871653

0.033454327
0.312645735

te poca probabilidad de correlacion




ANEXO A

ESTIMACION DE LA DEMANDA POR ANALIS!IS DE CORRELACION

ADMINISTRACION 1995

STITUCION ALUMNOS_ [COLEGIATURA administracién 95—+ dat®
.: 18 16.6 —=—lineal
Panamericana 284 32.5| 600 logaritmica
SM 74 35.5 :
\M 167 355 500 + - X
Anahuac S. 91 42.9 .
Iberoamericana 68 25.1 400 \
La Salle 226 25.1 _ :
Del Tepeyac 68 20.7 300
Del Valle de Méxig 139 19.2] 200 - _ _
ITEC N. 547 16.3 o )
] m b 100 - - /{ 't___w
391000896 —2735134442] (o | & Tt
_error tipico de m | 5.84774037 ' ' '
| Coef. Det.| 0.05294956 0.0 20.0 40.0 60.0 80.0
ja probabilidad de correlacion
m (log) b (log) GRAFICA A-5-AD
_ 1.00640441 98.01936061
_error tipico de m | 0.03655646
Coef. Det.] 0.00379763
rrelacion muy improbable
GRAFICA A-5-IC
INGENIERIA 1995
STITUCION ___[ALUMNOS _[COLEGIATURA ingenieria 95 :::;ZT
> 50 16.6 "
]bemameﬁcana 55 25.1 20 logaritmica
La Salle 36 25.1
IITEC N. 50 16.3
m= b= 30 - R, - -
_ -0.51663557| 58.48063014 ' '
error tipico de m | 1.09109811 20 1-
L Coef. Det.| 0.10080142 10 1~ e e
cantidad de datos es muy escasa 0] . i . -
0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0

m (log)

0.98670295

error tipico de m

0.02433838

Coef. Det.

0.13138135

numero de datos es muy escaso




ANEXO A
ESTIMACION DE LA DEMANDA POR ANALIS!IS DE CORRELACION

ADMINISTRACION 1996
:1|\—I(S:TITUCION ALUMNOS |{COLEGIATUH administracion 96 ¢ — datos
15 16.6 T
U. Intercontinental 111 32.5 = - lineal .
ITESM Al %35 300 logaritmica
ITAM 71 35.5 ’
U. Andhuac S, 43 42.9 <
U. Iberoamericana 65 25.1 200
U. La Salle 104 25.1 \ .
U. Del Tepeyac 25 2077 100 3 _
U. Del Valle de Mé; 86 19.2 _ ~ g
UNITEC N, 223 16.3 0 L w1 :
m b
2.07475958| 132.269385] _4 00010 20 0™ -40.0. 60 0 Bﬁ.
error tipico dem | 2.26453341 B ‘u
Coef. Det. 0.094963
Baja correlacion -200
GRAFICA A-6-AD
m (log) b {log)
0.89011245| 74.1502816
error tipico de m | 0.03242544
Coef. Det.] 0.01160271
Baja correlacién
GRAFICA A-6-IC
INGENIERIA 1996 |
INSTITUCION __ JALUMNOS _[COLEGIATUR ingenieria 96 ; I‘fa‘°T
ITC 29 16.4 " -linéa
U. Iberoamericana 77 234.0 120 logartitmica
U. La Salle 40 220 100 - - - e e S
UNITEC N. 35 13.9 g ]
80 - =
60 - - —
m b
2.31022175| -4.59303427
[ _error tipico de m | 0.50496071
Coef. Det.| 0.91278222

El coeficiente de correlacion es muy alto
sin embargo la tendencia de la recta no
no corresponde a la prediccion tegrica de la ley

de la demanda.

m (log)

b (log)

error tipico de m

Coef. Det.

1.04608477| 15.8041049
0.01043377
0.90316723




ANEXO A
ESTIMACION DE LA DEMANDA POR ANALISIS DE CORRELACION

ADMINISTRACION 1897

ISTITUCION ALUMNOS |COLEGIATURA administracién 97 —¢—datos
C 19 15.6 —&— lineal
; Intercontinental 142 21 logaritmica
ESM 57 36
AM 147 35) 900 :
. Anahuac S. 68 34
. Iberoamericana 69 34 400 ~
. La Salle 261 22
. Del Tepeyac 66 20 300
. Del Valle de Mé) 82 14
'NITEC N. 467 13 200 .
m b 100 +
| 5.47771123 271.7848168
error tipico de m | 4.70359513 0 T T
Coef. Det. 0.1449562
-100 & 20 o 66 80
m (log) b (log) GRAFICA A-7-AD
L 0.98450156 141.3895777
error tipico de m | 0.03326514
Coef. Det. 0.026821
_ GRAFICA A-7-IC
INGENIERIA 1997 ] L.
gSTITUCION ALUMNOS |COLEGIATURA ingenieria 97
C_ 29 15.6
. Iberoamericana 40 34
. La Salle 40 22 50
NITEC N. 41 13 | __
40 D amana == A
| 0.20108716 33.2470065 0 :
error tipico de m | 0.40514634 2
Coef. Det.| 0.10966506 10
0 T 1 T T
0.0 10.0 20.0 30.0 40.0 50.0
m (log) b (log)
1.00603763 32.69900737
error tipico de m | 0.01173522
— Coef. Det.| 0.11625989
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ANEXO B

DESCRIPCION DE LA FORMACION DE ESCENARIOS PARA EL CALCULO
DEL VALOR IT,.

El presente anexo sintetiza la descripcion de la obtencién de los escenarios y variables
cuantificadas para obtener el valor de I1; que resulta del modelo de valor presente neto.

Las tablas anexas representan la evaluacién de escenarios posibles y alternativos de esta
forma las tablas B-1, B-2, B-3, son escenarios alternativos evaluar para el periodo 1991-
2000; B-4 y B-5 son escenarios alternativos 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 los
diversos escenarios analizados, y los valores reales obtenidos.

Cada escenario analizado, se calcula como un proyecto a evaluar, al cual se le determina el
tiempo y las condiciones que determinan sus diferentes valores, las cuales se refiere a
nimero de programas, cobertura geogrifica, meta establecida para costos de operacion,
metas para precios (colegiatura real), inversién inicial para formular el escenario, matricula
esperada en los diferentes programas, modificacién a la capacidad instalada para operacion
de la Institucién (planta fisica, personal de planta y estructura organizacional).

Cada una de las condiciones anteriores son interdependientes, para determinar I'l; de cada
escenario se simulan diversos valores de esos pardmetros, hasta llegar a un resultado
factible con los objetivos trazados en la mision, cultura y visién para la Institucion, cada
escenario definido se evalia como un proyecto independiente a través del valor IT; (VPN) y
se comparan entres si,, el escenario elegido no necesariamente corresponderd al valor
méximo, pues se podrd ver determinado por el valor obtenido de IT>.(Tasa de rendimiento,
Ver anexo C), , nuevamente la filosofia de la Institucién, guiara la toma de decisiones.
Como se aprecia por lo descrito anteriormente los escenarios analizados implican
estrategias, por ejemplo la tabla B-3 se considera la construccién de un nuevo edificio y la
formulacién de dos nuevos programas académicos, en cambio en las alternativas B-1 y B-2
se consideraba permanecer en las mismas instalaciones, valor, entre esos escenarios deberd
tomarse la decisién, que resulte mds conveniente segun la filosofia trazada por la
institucién. En ese momento las condiciones evaluadas son las lineas estratégicas generales,
que deberdn desarrollarse, para conseguir los objetivos trazados..

Para las tablas que se muestran los valores de las variables I1, 12, 13, C1, C2 Y C3, son los
ingresos y costos, asignados a los programas ofrecidos, esto presupone que anteriormente
se hizo una integracién de estos, considerando en el caso de los ingresos las colegiaturas
reales pagadas, es decir restando becas y otras formas de descuento, lo mismo en los costos
estos se integran tomando en cuenta que su incremento reconoce costos fijos y variables
que es necesario valuar efectivamente.




EVALUACION DE ESCENARIOS CONSIDERADOS EN 1991
VALOR PRESENTE NETQ
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EVALUACION DE ESCENAR O3 CONE DERACOS EN 1631
VALOR PRESENTE NETQ
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CUADRC COMPARATIVO
DE EVALUACION DE ESCENARIOS Y VALORES HISTORICOS
MODELQO VALOR PRESENTE NETO
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ANEXO C




ANEXO C
EVALUACION POR TASA DE RENDIMIENTG IL.

El modelo de tasa de rendimiento, se obtiene considerando el rendimiento a los 22 afios de
edad, puesto que es la edad promedio de egreso de la educacién superior de licenciatura, y
con una vida productiva hasta los 65 afios, de esta manera se calculan los ingresos netos
percibidos descontados en el tiempo a la tasa “» ™ de los 43 afios de vida productiva
restindoles los ingresos que se hubieran percibido al haber laborado en lugar de ingresar a
la educacién superior partiendo de los 22 afios y se igualaban con los ingresos totales de los
18 a los 22 anos, que en realidad se pueden considerar como costo de oportunidad respecto
a los estudiantes del nivel superior. La tasa resultante despejada de esta igualdad. es el valor
de tasa rendimiento buscado. Expresado en términos algebraicos resulta ser:

N 0
S =Y +r)7 =5 (Yll+r)
=1 =]

En la ecuacion la variable *Y ” son los ingresos y los subindices “h™ y “s", significan
superior el primero y media superior el segundo, n es la cantidad de afios de vida
productiva luego de egresar de la educacién superior y “c” la cantidad de afios entre la
edad al ingresar al nivel educativo inferior inmediato y la edad de ingreso al nivel superior.
Lo que expresa la ecuacidn anterior es: que los beneficios obtenidos descontados en el
tiempo como ingresos producto de haber estudiado una licenciatura, se igualan a los costos
de no haber trabajado, que son los ingresos que se hubieran percibidos por trabajar hasta
iniciar la carrera, a estos se le deberdn agregar los costos pagados de colegiaturas.

Para la situacién particular del caso de ilustracién propuesto en este trabajo, €l modelo de
tasa de rendimiento se considera en el lapso de tiempo acotado, un indice confiable de
desempeifio interno de la institucién. Este se aplica y evalia considerando solo uno de los
programas académicos de la IESP, dado que es el tinico con la antigiiedad suficiente para
proporcionar resultados que puedan ser valorados.

Para el caso de ilustracién se considera una carrera, la cual es de cinco afios y tuvo su
primera generacién en el afio de 1989, para la fecha de este trabajo han egresado diez
generaciones, para efectos de ilustracién, se presenta la valoracion efectuada del primer
levantamiento de egresados llevado a cabo cn 1994, y se conirasta con los resuitados
obtenidos en 1999. Los valores presentados en las Tablas C-1 y C-2 del Arexo C nos
muestran la evolucién del mismo.

Para valuar los sueldo de bachilleres se consideré el valor promedio nacional obtenido de la
Encuesta Nacional de Educacién y Empleo, realizada por la Secretaria de Trabajo y
Previsién Social en 1997, al utilizar este dato se pueden comparar los valores con los
calculados en el &mbito nacional de la tasa de rendimiento.

Para evaluar los ingresos (sueldos y/o percepciones) de los egresados se tuvieron mue
realizar algunas consideraciones, a saber, en cada uno de los levantamientos expuestos:

Las Grdficas C-1 y C.3 del Anexo € muestran los valores reales de ingresos (sueldos y/o
percepciones) asi como los proyectados de acuerdo al criterio anterior




La evolucion de la tasa en los cortes de 1994 y 1999 se presentan en las Tablas C-1y C-2
del Anexo €, en cada caso la tltima columna indica los valores de tasa de rendimiento que
corresponderia a cada afio considerando como edad de egreso los 23 afios, las primeras
tasas son negativas, puesto que en los cinco primeros se inicia la recuperacion de la
inversién en los estudios, a partir de ahi el crecimiento de la inversién es constante debido a
las consideraciones que se hicieron, tomando los valores promedio de sueldos para
bachilleres y el crecimicnto lineal de los ingresos de egresados hasta los 43 afos de edad,
estos valores, claro esta, representan promedios, el iiltimo valor reportado en cada caso es
el que representa el rendimiento final de la inversidn, es por tanto el mds significativo y el
que servird para comparar con anteriores valores o los correspondientes a otros programas o
instituciones.

Los demds valores reportados resultan convenientes para apreciar la tendencia, ademds que
como sucede en el caso de ilustracién, los valores “reales” resultantes de datos medidos,
solo corresponden a los disponibles para el total de afios que tiene la generacién mds
antigua obtenida, que en el caso del corte de 1994 corresponde a 5 afios y en el de 1999 a
diez afios. Al comparar las tasas correspondientes a ambos cortes se aprecia que las tasas de
rendimientos medidas, crecen en el segundo corte, lo cual podria llegar a interpretarse
como que la institucidn a proporcionado un mayor valor a la inversién con el paso del
tiempo, sin embargo esto también podria deberse a que los criterios de proyeccion de
valores para los ingresos pudieron ser subestimados, para corroborar en parte el primer
supuesto, se pueden comparar las tasas de rendimiento correspondientes a los cinco afios de
egreso, que corresponde al Gltimo valor real obtenido en ¢l 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
Grdfica C-6 del Arexo C, en esta se aprecia que tal crecimiento es real, y no producto de
las simplificaciones para el cdlculo del modclo, de todas formas la conclusién no puede ser
definitiva debido a que faltaria filtrar otros factores como podrian ser las variables
socioecondmicas del Pafs, que afectan por ejemplo el nivel salarial de los bachilleres.

Esta ultima filtracion se podria obtencr de analizar, las tasas de rendimiento nacional en los
mismos afios, de tal forma que al compararlas con las de la IESP en csiudio se pucde
revisar si siguieron las mismas tendencias, esto permitirfa establecer si el crecimiento del
rendimiento fue realmente otorgado por la institucion o por las condiciones nacionales.

A pesar de las limitaciones del modelo de tasa de rendimiento, este proporciona en la
comparacién interna una férmula muy objetiva para trazar metas, medir el desempefio, y
retroalimentar el proceso de planeacién dentro de la IESP.
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ANEXC D

EVALUACICN A TRAVES DE LOS INDICES DE DESEMPENOQ, EN EL CASC DE
TLUSTRACION

La tabla de Indices de desempefio y las grificas correspondientes muestran una gran
variacion de valores positivos y negativos, hasta antes dc la implantacién del sistema de
planeacién, después de este se aprecia tina mayor previsibilidad y menos variaciones de los
valores ademds de un crecimiento positivo de las variables en términos generales, en
sentido general las metas y objetivos trazadas en la planeacién en pricticamente todos los
casos fueron superados. o0 .alcanzados, cabe mencionar que de acuerdo a esa planeacién las
estrategias fundamentales indican que los indices de desempefio por drea de medicion
observaron el plan trazado, en el siguiente cuadro se realiza una descripcién cualitativa de
estos indices respecto a lo planeado. Los valores numéricos y la interpretacién con una
representacién grafica de cada indice dan en las siguientes paginas de este anexo.

AREA DE | LINEAS ESTRATEGICAS | TENDENCIA VALOR REAL]
DESEMPENC | A SEGUIR ESPERADA OBSERVADO
Crecimiento |[El andlisis externo, arrojé|De haber mantenido la|La diversificacion
la necesidad de crecer en el | misma linea del servicioly el crecimiento
servicio para conseguir que | educativo ofrecido, la|del servicio tanto
los servicios y la institucién | meta de hacer | en niveles
misma fuera | autofinanciable a la|educativos como
autofinanciable, para lo|Institucién hubiera sido)en zonas
cual ser requeriria de un|imposible. geograficas logré
crecimicnto en la demanda|Con la cstratcgia|que las  metas
atendida, para  crecer, |implementada se | trazadas se
ademds era  necesario|esperaba conseguir la|consiguieran. En
diversificarse pues la linea|meta cn un plazo de diez | un principio las
de servicio ofrecida era|afios, teniendo [ metas trazadas en
exclusivamente en un solo | conocimicnto de que los|los primero afios
programa. recursos provenientes de|del plazo fijado,
Dentro de la cultura y|donativos, seguirian por|no se alcanzaron,
misién de la Institucién se | ese plazo de tiempo. sin embargo
planteaba otorgar servicio a finalmente se
una rama industrial superaron los
exclusivamente, entonces objetivos trazados.
se diversificé el servicio
para esa misma industria,
pero abarcando programas
de posgrado, en diversos
topicos de importancia para
ese cector nroductive, parte
de la estrategia fue,
tambien contar con nuevas
instalaciones
Rentabilidad |La naturaleza no lucrativa | En un principio | En  los primeroE]




de la Institucién, determiné |inicamente se esperaba |afos de las
gue el pardmetro para|la operacion con | estrategias
operar, seria mantener esta|finanzas  equilibradas, | implementadas, el
dentro del punto de|una vez conseguido lo|déficit, de la
equilibrio (con los fondos | anterior las tendencias se | Institucion se
de reserva necesarios para|centran en elevar los|incremento, por
operar). Una vez llegado al|indicadores del servicio, | arriba de lo
punto donde se equilibran |tales como ingresos por |previsto, pero este
las finanzas de la | ventas, mimere  de|se fue
institucion, el interés de la|programas, disminuyendo, en
estrategia se centra en el|participantes, siempre |los afios
mayor volimen posible del |esperando finanzas | subsiguientes,
servicio, es decir despies |equilibradas. hasta que se
de superar las utilidades alcanzo la
negativas a un punto de operacion
equilibrio cero, las metas se autofinanciable
plantean en tener la mayor con las estrategias
cobertura de  servicio de servicio
posible. otorgado.
Productividad | Elevar la productividad | Existia una tendencia de |El crecimiento en
laboral, era una linea|elevar la productividad|la productividad
estratégica a seguir, pues se | con tasas de incremento | laboral, se
consideraba muy baja. muy reducidas por afio|incremento
para lograr alcanzar las |notablemente,
metas, la diversificacién |respecto a la
del servicio ayudd a|tendencia original,
elevar la productividad, | hasta después de
y se mantuvo una|un afio de
politica  salarial, de|implantar el
premio a la|sistema de
productividad. planeacidn,
finalmente logré
en un periodo de
10 afios crecer en
7 wveces lo que
significé un
incremento
promedio anual
del 70%.
Operacién La operacién en el punto de | La tendencia original de|La operacién se
equilibrio financiero, | la obtencién de ingresos|incremento  con
enfatiza la importancia de |por servicios se | finanzas
ifuicucnidn 1@ coDerura | encontraba  estancada, | equilibradas  mds
del servicio que equivalia a|pues estos provenian|de cinco veces, en

incrementar los ingresos
por ventas del servicio al

principalmente de los
donativos.

térmnos
financieros,

Sin |




mayor nivel posible embargo en cuanto
a matricula fue de
10 veces y por
cobertura
geografica en 20
veces, es decir se
proporcionaba el
servicio en 20
nuevos lugares.

Considerando entonces a estos indices como elementos de evaluacién para el proceso de
planeacion disefiado, se puede observar un alto desempefio del mismo, a partir de la puesta
en marcha de un sistema de planeacién articulado.




EVALUACION DEL MODELO
INDICES DE DESEWMPENO PARA EL CASQC DE ILUSTRACION
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