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A MANERA DE PROPUESTA

Considerando lo propuesto por  Rosberly  Rojas y  Karla Salguero (2000),  se entiende la autoevaluación como un proceso de autoestudio de los programas académicos, bajo la premisa de que los actores (profesores, estudiantes, directores de Carrera, administrativos, agentes del entorno y otros) al estar directamente involucrados en la Carrera Profesional, aportan conocimientos, experiencias y vivencias a la construcción y análisis de su realidad concreta, lo cual facilita la implementación de cambios que promueven la calidad académica. 

Y siendo la planificación un proceso dinámico, lo suficientemente flexible para permitir (y hasta forzar) modificaciones en los planes a fin de responder a las cambiantes circunstancias, muchos autores consideran que:

La planificación sin autoevaluación, es una ilusión; y,

la autoevaluación sin planificación, es una aberración.

Por ello, las universidades que han realizado autoevaluación, están en proceso de construcción de sistemas de información de sus estudiantes, profesores y graduados. Y, éstas se encuentran realizando acciones de actualización y perfeccionamiento del personal, en muchos casos dirigida al uso de las nuevas tecnologías de información y comunicación, el manejo de idiomas extranjeros y la gestión de calidad y el trabajo en equipos interdisciplinarios y multidisciplinarios. 

Otro de los logros que han generado los procesos de planificación y autoevaluación están dirigidos a la consecución de esfuerzos para la renovación y actualización de los planes de estudio y los materiales educativos, incluyendo la incorporación de las tecnologías de información y comunicación, de acuerdo con avances de la disciplina y los requerimientos de la sociedad y el mercado laboral. 
Pues, una vez capturada, analizada y evaluada la información interna y externa, el paso siguiente en un proceso de planificación estratégica es determinar la misión de la institución, o sea, su razón de ser. Más allá de sus cometidos tradicionales y genéricos, docencia e investigación, la misión comprende un objetivo de orden superior y finalista, que clarifica el propósito de la institución y justifica su razón de ser. La misión de una universidad necesariamente tendrá estrecha relación con su propia historia, propósito y cultura, su ámbito de actuación, su ámbito geográfico de influencia (local, regional, nacional e internacional), el uso de tecnologías para la enseñanza y la investigación, su compromiso con la comunidad, su filosofía e identidad corporativa y sus capacidades que la diferencian de manera reconocida o explícita.

En atención a lo precedente, alcanzamos el presente documento que nos permita interactuar fundados en la planificación que tonifica la autoevaluación y una autoevaluación que se nutre con la planificación estratégica.
1. EL INFORME FINAL DE AUTOEVALUACIÓN: RESULTADO DE UN TRABAJO DE INVESTIGACIÓN INSTITUCIONAL.

El informe de autoevaluación es el resultado de todo el proceso que se inició con la decisión institucional que le dio origen formal y que  abarcó los diversos pasos que haya tenido en los talleres realizados, hasta llegar a la información analizada y vaciada en las formas de presentación más adecuadas. 
¿Qué es el Informe de Autoevaluación? Es el documento que representa la opinión consensuada de los académicos, derivada del autoestudio analítico de las fortalezas y debilidades de la institución, unidad o carrera. Por tanto, debe:
a. Ser el reflejo de un proceso de autoestudio basado en la información y en los datos reunidos, referidos a hechos y a las opiniones emitidas a través de encuestas u otras herramientas.
b. Contener un objetivo análisis de la calidad del quehacer de la institución, unidad o carrera, señalando en forma precisa el nivel de cumplimiento de los criterios de evaluación.  
c. Reflejar fehacientemente la situación del actual desarrollo de la carrera o unidad, sus fortalezas y debilidades y debe incluir las estrategias necesarias para efectuar los cambios que la situación aconseja.
d. No debe ser elaborado para satisfacer los intereses de personas, grupos, autoridades o agencias externas ya que en ese caso no representaría lo que la carrera o unidad realmente es.
e. El rol de la Comisión de Autoevaluación del Programa Profesional es crucial, pues este grupo tiene la responsabilidad de elaborar el primer borrador de este documento, conforme a los plazos establecidos en el plan de trabajo.
En consecuencia, el informe final:
a. Constituye el cierre del proceso de autoevaluación y debe reunir la totalidad de la información recolectada, resumida y ordenada de acuerdo con las diferentes funciones y variables consideradas. La falta de información o de un ordenamiento adecuado de las diferentes  variables e indicadores, aplicados a cada una de las funciones analizadas, es un problema detectado en algunos informes finales de evaluación institucional
. 

b. La información desglosada, incluida en el informe final, debe guardar correspondencia con los archivos y documentos de apoyo de los que se extracta, ya que la discrepancia estadística en cualquiera de los rubros analizados implicaría un desajuste técnico significativo
. 

c. Las variables de aplicación institucional deben ser las mismas que se estudien en cada una de las dependencias, con las lógicas adaptaciones que correspondan a cada caso de aplicación particular, entendiendo, por ello, una adecuada circulación de la información entre los organismos centrales y las unidades académicas
. 
d. Se debe llegar a conclusiones que consideren las características generales de la Institución, y las particulares de cada una de las dependencias que la conforman. Dentro de la estructura institucional debemos establecer las responsabilidades y áreas de incumbencia de los Organismos Centrales  y de los Programas Profesionales.
e. El informe final, redactado por una comisión interna de la Comisión de Autoevaluación designada al efecto, deberá ser sintético, esto es, de una extensión reducida pero rica en datos significativos y apreciaciones rigurosas
. 
f. Deberá consignar la información pertinente, con un carácter medular y jerarquizado, otorgando a cada uno de los rubros considerados su importancia respectiva.
g. El informe final tendrá carácter descriptivo y diagnóstico; en él se detallarán la misión y los objetivos fundacionales de la institución, su historia, su estructura, su forma de gobierno y la síntesis de las funciones de docencia, investigación y proyección social.
h. El informe final culminará con un análisis FODA (en el que se detallarán las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas), que servirá de punto de partida para la elaboración de un plan de mejora. 
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El análisis institucional FODA permite realizar una prospectiva de la situación institucional y de su estructura, consideradas en el proceso de autoevaluación, se trate de una carrera, unidad académica, unidad de servicio, programa de investigación e, incluso, procesos de gestión, contrastándolos con los resultados del informe interno.

El análisis posibilita establecer la posición relativa de la estructura de la institución y su vinculación referencial con otros ámbitos, sea el orden nacional o internacional.

Debe ser, necesariamente, resultado del informe final del proceso de autoevaluación realizado, que incorpore los lineamientos indispensables para producir los cambios que, en una planificación estratégica, permitan, en el ámbito interno, superar las debilidades y consolidar las fortalezas y, en el ámbito externo, aprovechar las oportunidades y afrontar las amenazas.

La descripción/evaluación (análisis crítico) de las diferentes áreas de actividades de la institución: 

a. Propósitos 

b. Integridad 

c. Estructura organizacional, administrativa y financiera

d. Estructura curricular

e. Recursos humanos

f. Efectividad del proceso de enseñanza-aprendizaje

g. Resultados del proceso de formación

h. Infraestructura, apoyo técnico y recursos para la enseñanza

i.  Vinculación con el medio;
Debe ser considerado como punto de partida y como una herramienta de gestión institucional que facilite la planificación y que permita diagnosticar sus problemas y buscar soluciones eficaces que se proyecten en efectivas estrategias de cambio.

En el ámbito interno de la institución, dentro del análisis situacional: FODA, deben considerarse las fortalezas y debilidades observadas en cada una de las variables consideradas en el proceso de autoevaluación.

De igual manera, en el ámbito externo, deben ponderarse las eventuales oportunidades y amenazas.

La confección de una matriz de datos que resuma las conclusiones del informe final del proceso de autoevaluación, desde la perspectiva del análisis situacional: FODA, debe ser el diagnóstico de la realidad actual y el inicio de las acciones a emprender.

Una matriz convencional puede ser ejemplificada como sigue:

Ámbito Interno

	Variable
	Fortaleza
	Debilidades

	Variable A
	Se consideran los elementos positivos que resultan del

análisis específico de esta variable
	Se consideran los elementos negativos que resultan del

análisis específico de esta variable


Y así para cada una de las variables que se consideren.

Ámbito Externo

	Variable
	Oportunidades
	Amenazas

	Variable A
	Se consideran los factores que resultan del análisis específico del entorno, que

pudieran actuar en forma positiva sobre esta variable
	Se consideran los factores que resultan del análisis

específico del entorno, que pudieran actuar en forma negativa sobre esta variable


Y así para cada una de las variables que se consideren.

A manera de ejemplo, se presenta una variable determinada en su aplicación a la matriz en sus dos ámbitos:

Ámbito Interno

	Variable
	Fortalezas
	Debilidades

	Creación de una

nueva carrera de

grado
	Apertura de una

nueva línea

disciplinaria.

Desarrollo de una

nueva área de

investigación y

transferencia
	Falta de

antecedentes en el

país.

Falta de insumos

necesarios para la

creación de una

nueva estructura de

Carrera.


Ámbito Externo

	Variable
	Oportunidades
	Amenazas

	Creación de una

nueva carrera de

grado
	Cobertura de una

franja de oferta

académica, acorde con los requerimientos de la comunidad
	Desconocimiento de

la eventual inserción

en el plano laboral


2. DESARROLLO DE ACCIONES DERIVADAS DEL INFORME EN EL MARCO DEL PLANEAMIENTO  INSTITUCIONAL 
En el contexto del planeamiento institucional estratégico existen objetivos generales y objetivos específicos, los cuales demandan el establecimiento de proyectos concretos para cumplirse.

Los proyectos de acciones derivadas del informe FODA deben responder a una planificación específica, concebida dentro del marco de la planificación institucional estratégica.




ODA

3. PLANEAMIENTO INSTITUCIONAL Y PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA.

Partimos de una de las acepciones de la palabra "institución" que contempla el diccionario de la Real Academia Española, y la define como organismo que desempeña una función de interés público, especialmente benéfico o docente
. 
El análisis institucional FODA es una herramienta que permite realizar un enfoque de la estrategia
  de la planificación, que tendrá características propias dependientes de los resultados de aquel, el cual determinará, en el plano operativo, la modalidad puntual del planeamiento institucional.
La estrategia:

a. Establece los propósitos de la organización.
b. Define el ámbito competitivo.
c. Intenta conseguir una ventaja competitiva sostenible.
d. Define e integra tareas directivas.
e. Constituye el Patrón de decisiones coherentes.
f. Es una definición de la naturaleza de las  contribuciones para los participantes.
g. Camino para el logro de los objetivos.
h. Medio para desarrollar competencias esenciales.
i. Forma de adquirir recursos  y capacidades.
En toda planificación estratégica deben ser considerados dos niveles de estudio independientemente de la relación existente entre ambos, sin perder de vista la confluencia (e incluso dependencia) que pudiera existir entre estos.

Los dos niveles de estudio abordados por la institución son:

a. El externo o contextual , y

b. El interno o institucional.

Además, la planificación estratégica deberá considerar las eventuales diferencias resultantes de una realidad en permanente cambio.

3.1. El nivel de estudio externo o contextual

Hoy observamos que, en nuestro país, existe una preocupación en muchas instituciones y, particularmente, en las universidades, por considerar su misión desde las ópticas particulares de diferentes autores comprometidos con las actuales necesidades de un modelo educativo aplicable a la universidad, de modo peculiar debido a las profundas transformaciones resultantes del proceso de globalización.

Otros documentos, producidos en el país y en el extranjero
, parecen acotar aún más los objetivos de las instituciones de educación superior, haciéndolas responsables solo de la instrucción de los futuros egresados estableciendo un perfil de graduados “con la clase de preparación apropiada para insertarse en el mundo del trabajo signado por cambios de fondo ocurridos como consecuencia de los dos procesos que caracterizan al mundo contemporáneo: la globalización y la revolución tecnológica”
. Tales documentos llegan a distinguir eventuales tipos o categorías ocupacionales, como ser las vinculadas a servicios rutinarios de producción o a la prestación de servicios personales.

En realidad, una visión más amplia debe apuntar a que la formación del graduado universitario se oriente a lograr una consustanciación con la producción de conocimientos, a fin de obtener una comprensión más acabada de la realidad, que le permita llegar más allá de su mera aplicación práctica y específica, ya sea para su utilización personal o al servicio de los fines de alguna organización.

Por ello, el análisis del contexto supone un profundo y exhaustivo estudio del entorno real de una institución, que deberá considerar sus diferentes dimensiones y la incidencia relativa de las mismas.

Estas dimensiones están referidas a situaciones o realidades de orden sociocultural, macroeconómico, político y jurídico, así como también a cuanto es consecuencia de los grandes cambios, a nivel mundial, derivados de la revolución tecnológica y el proceso de globalización.

Otras dimensiones, que debe considerarse en el análisis del entorno, están las referidas a la diversidad de ofertas académicas, y, fundamentalmente, a las necesidades y requerimientos que en materia de educación universitaria tiene la sociedad, destinataria final de los beneficios del mejoramiento producido por una adecuada planificación.

La revolución tecnológica y el proceso de globalización actúan de manera directa o indirecta, determinando una aceleración de los términos y una constante redefinición de los factores críticos que podrían llegar a ser muy importantes en la toma de decisiones estratégicas, por lo que, las oportunidades y amenazas consecuentes, señaladas en el FODA, son elementos fundamentales y deben ser tenidas en cuenta.




	Situaciones

Socioculturales

	Situaciones

Macroeconómicas

	Situaciones

Políticas

	Situaciones

Jurídicas


3.1.1. El proceso de mundialización
En la historia de la economía mundial se alternan períodos de integración y desintegración, consecuencia de la continua interacción de los Estados, las empresas y los mercados. Este fenómeno, que ya aparece en la primera revolución industrial, se manifiesta con mucha mayor potencia en nuestra época, donde hace eclosión un nuevo impulso de integración internacional que posee el mismo significado de rápido crecimiento de la fase de globalización y que, de una manera análoga, se extendió durante la segunda revolución industrial.
Este nuevo impulso de integración presenta diferencias fundamentales con los anteriores, ya que no se limita sólo a Europa, Estados Unidos y sus respectivas esferas de influencia, sino que tiene alcances mundiales. 
Otra diferencia, no menos importante, reside en que el ímpetu de esta nueva forma de integración no proviene de la expansión de los modelos de producción existentes, sino que es debida a un cambio cualitativo originado en una real revolución tecnológica que, por sus dimensiones, alcances y velocidad, no conoce antecedentes en la historia mundial, impulsada por los grandes adelantos producidos en las telecomunicaciones y la informática.

En realidad, la mundialización es un hecho estructural y no ideológico, dado que tiene un origen y sustento material en vectores económicos, donde la revolución tecnológica no sólo tiene implicancias geográficas, económicas y sociales, sino que, fundamentalmente, provee el sustento a la descentralización de la toma de decisiones en todos los órdenes de la existencia humana.

Con todo, no puede soslayarse el hecho de la profunda raíz cultural que la revolución tecnológica implica, dado que produce significativas modificaciones en lo político, lo social, lo cultural y lo económico.

Paradójicamente, estas modificaciones se presentan muchas veces con carácter antinómico, hecho que hemos de considerar, de manera particular, en el momento de realizar una planificación estratégica para una institución educativa.

Algunas de estas antinomias pueden ser resumidas en los siguientes cuadros:






























En el campo de la planificación, conviene señalar que uno de los efectos más importantes, en la revolución de la información, está dado por la aparición de una infraestructura tecnológica que se manifiesta como una corriente horizontalizadora, que produce modificaciones a nivel de todas las organizaciones. Por lo que una institución debe rever sus propias estructuras a los efectos de adecuarlas a estas nuevas características y generar una planificación dinámica sustentada en sus principios fundacionales, pero abierta a los cambios.
Por ello, en este marco de la mundialización y del avance tecnológico, la implementación de una planificación estratégica, en una institución educativa, debe asegurar un proceso de transformación acorde con los grandes cambios producidos, que no sólo introduzca modificaciones sustanciales en la estructura, las competencias, los contenidos curriculares y los criterios de evaluación, sino que, fundamentalmente, signifique la aplicación de una política clara de compensación de las debilidades y amenazas, así como del apuntalamiento de las fortalezas y oportunidades.
3.1.2. La mundialización de los saberes

Como consecuencia, en las instituciones universitarias surge la necesidad de generar una planificación estratégica, que apunte a efectuar reformas estructurales de orden interno como un elemento de vertebración con la realidad de los cambios sociales y culturales que, a través del proceso de mundialización, se están dando.

La permanente actualización y el incremento de los programas de intercambio con el exterior, como también la vinculación institucional (a través de redes internacionales), debe ser considerada como elementos coadyuvantes para afianzar a la institución dentro del proceso de mundialización de los saberes.
3.2. El nivel de estudio interno o institucional

Al igual que en el nivel de estudio externo o contextual, además de las fortalezas y debilidades detectadas en el ámbito interno por el análisis FODA, se debe considerar todos los procesos organizacionales relevantes que de alguna manera adquieran significación en los procesos de planificación estratégica para las instituciones universitarias y de educación superior en general.





En el ámbito interno, y como elemento relevante, debemos considerar, primordialmente, la misión de la institución y sus principios fundacionales, pues constituyen el fundamento de cuanta actividad se desarrolle en la misma.

Constituyen los carriles o andariveles por los que debe discurrir la actividad de toda institución educativa, actuando de cara a la sociedad, en ayuda de su continua mejora, centrando su accionar en la tarea de propagar los conocimientos, las creencias y los valores de la cultura.

3.2.1. La Misión

Los fines fundamentales de toda institución universitaria deben ser el hombre, la ciencia y la sociedad, a los cuales apunta a través de sus prístinas funciones de docencia, investigación y producción de conocimiento, transferencia del mismo y extensión.
El ejercicio de estas funciones debe sustentarse en un marco valorativo que privilegie el conocimiento, la cultura y la ética como afirmación de sus propias raíces institucionales.

El respeto de la individualidad de la “persona humana”
 favorece la comprensión y la solidaridad entre los estudiantes, así como la responsabilidad personal y social y la cultura nacional, sus valores y su historia.

Es necesario dirigir la investigación al servicio de la sociedad, a través de mecanismos de extensión y transferencia que aseguren la fluidez de difusión de los resultados, de manera tal que puedan ser utilizados en el cumplimiento de los requerimientos y necesidades de la comunidad.

Esta concepción de la misión la convierte en el principal cometido de la institución educativa que, como obra humana, se recrea de manera constante
. 
En suma, la Misión de toda institución de educación superior debe centrarse en la búsqueda de la verdad y en el desarrollo de todas sus funciones, permaneciendo fiel al espíritu fundacional.
3.2.1.1. Principios que fundamentan la acción educativa universitaria
En el entendimiento de la educación universitaria, como educación en lo superior y para lo superior, es preciso encuadrar el proceso formativo como integral, dinámico y plenificante.

Aunque cada disciplina se aprende de manera sistemática, la interdisciplinariedad
,  tanto en la investigación como en la docencia, debe ayudar a los profesores y a los estudiantes a adquirir una visión completa de la realidad, de manera que lleguen a ser verdaderamente competentes en el campo específico al cual se dedicarán en su vida profesional y, al mismo tiempo, a prepararse como personas para servir a la sociedad.

Toda institución de educación universitaria debe tener conciencia de la importancia creciente de la investigación en la ampliación del conocimiento humano en todas sus facetas y ante la necesidad de un mundo cambiante y complejo, al cual se debe aportar soluciones válidas desde una perspectiva interdisciplinaria; por lo que debe dotarse a la investigación de recursos humanos y materiales compatibles con las necesidades del país y con otros aspectos, también prioritarios, vinculados con su labor académica.

3.2.1.2. Los alumnos y los docentes como referentes de una relación interpersonal trascendente

El estudiante debe ser el centro y foco de toda la educación universitaria. Exige que todas las acciones, programas y servicios, que ésta brinde, se encuentren orientados hacia su formación y ayuda en los mejores propósitos.

La relación docente-estudiante, como relación interpersonal, es imprescindible para formar personas responsables. Desde este principio, los modos de orientación y los sistemas de aprendizaje deben orientarse hacia la reflexión del estudiante.

No es redundante señalar que dicha relación debe ser un fuerte apoyo en la presentación y difusión de los valores que la institución ofrece a sus estudiantes y una ayuda inestimable para su capacitación profesional.

El sentido de pertenencia a la institución implica la consustanciación de todos los estamentos integrantes de la misma con su misión, y, simultáneamente, significa el reconocimiento y el debido cumplimiento de las normas contenidas en sus estatutos.

3.2.2. Objetivos fundacionales

Los objetivos de una institución de educación universitaria derivan, necesariamente, de su misión, valores y principios, y deben ser los orientadores de los objetivos operativos aplicables, coyunturalmente, en las diversas áreas estratégicas.

Estos objetivos deben apuntar a:

a. Formar profesionales e investigadores competentes y con juicio crítico.

b. Formar dirigentes para los máximos niveles de conducción con un claro sentido de pertenencia a la institución.

c. Contribuir al desarrollo del conocimiento, a su producción, preservación y difusión a través de la investigación, la docencia y la extensión.

d. Servir a la sociedad mediante el análisis de sus requerimientos y necesidades, tratando de aportar soluciones posibles.

e. Propiciar una educación que favorezca la formación de personas que lleguen a ser conductores de su propia vida y solidarios con sus semejantes.

En suma, los objetivos de la institución de educación universitaria se centran en la formación de un equipo humano competente y eficaz que, comprometido a nivel personal y de conjunto con el proyecto institucional, se encuentre dedicado seriamente con el cumplimiento de sus funciones.

Independientemente de la misión y los objetivos fundacionales, no puede dejar de considerarse el conjunto de personas involucradas, sus personalidades, sus esferas de influencia y cómo interactúan.

Por ello, es importante consolidar una cultura institucional que provea la motivación necesaria y que apunte a generar un sentimiento de pertenencia, por encima del interés individual en pro de la institución.

Esta cultura institucional implica, necesariamente, una consustanciación con el ideario que se constituye como un elemento neutralizador de las eventuales tensiones entre los involucrados y permite integrarlos a una forma de planificación

De hecho, se debe considerar que la planificación institucional implicará desmontar el conjunto de proyectos e individualidades para ubicarlo en un orden natural con distintos niveles de significado, a fin de constituir un punto de intersección en el que concurran las múltiples particularidades de los actores y de lo institucional en su práctica colectiva.

La constitución de un comité o grupo timonel que asuma la responsabilidad de realizar un análisis situacional y generar, a partir de éste, un modelo de planificación, requiere de un compromiso a efecto de que existan interpretaciones concurrentes de los sucesos o acontecimientos.

No puede dejarse de lado la existencia de un ambiente particular de la institución, en el que se asignan roles específicos a cada uno de los grupos así diferenciados, y a cada una de las personas que los integran; de allí la necesidad de establecer canales de comunicación fluidos, que favorezcan un proceso de intercambio.

Este intercambio debe producirse sobre la totalidad de la información, de los aspectos individuales e institucionales, en lo referente al marco valorativo, los conocimientos y experiencias puntuales y la percepción de la realidad.

Entonces, lo que resulte será el desarrollo de proyectos y actividades que procuren sostener a la institución en un proceso que posibilitará el análisis situacional necesario para una planificación.

Cuanto más antigua y consolidada esté la institución, tanto más compleja será la trama de relaciones entre los estamentos intervinientes. De allí que la reafirmación de los principios fundacionales deberá ser el elemento que actúe fuerte y  definitoriamente en la dinámica del proyecto institucional.

Los elementos básicos que configuran una institución educativa son:

a. Un proyecto vinculado con su misión y objetivos fundacionales.

b. Un conjunto de personas que interactúan.

c. Una infraestructura material con instalaciones y equipamiento.

d. Una estructura organizacional que permite cumplir con las funciones específicas.

Un modelo institucional educativo, a pesar de compartir características de otros modelos de aplicación general, debe expresar sus particularidades basadas en su historicidad, misión y estructura organizacional.

El mayor desafío reside en preservar la identidad institucional, construyendo un modelo que permita el desarrollo progresivo de niveles de organización más complejos y pueda absorber los impactos del cambio, conservando invariables las características que conforman su “ser en sí”
.
En términos generales, la existencia de una concepción institucional preservará un modelo de configuración institucional, y la realidad que este expresa, dado que puede ser considerado una creación cultural que permite a la institución conservar su identidad.

La cultura institucional debe contener un sistema de valores, ideales, normas y procedimientos legitimados por la misión, historia y principios fundacionales de la institución.
Los criterios de calidad

Si conceptuamos la calidad como “un conjunto de propiedades y características de un producto o servicio que le confieren su capacidad para satisfacer necesidades expresadas o implícitas"
, o como "el conjunto de atributos de un producto o servicio que reflejan las capacidades propias de él para satisfacer una serie de necesidades concretas"
, podemos afirmar que la calidad, en la educación universitaria, debe ser considerada como un concepto dotado de múltiples facetas y que trasciende la implementación de programas educativos y el ejercicio de la función docente, ya que además supone establecer una efectiva calidad de vida de los estudiantes, conjuntamente con una adecuada conducción y gestión académica.

Una institución educativa debe considerar, en su autoevaluación y en la “imagen institucional” que quiere proyectar, los criterios de calidad que sustenta, siendo indispensable no olvidar que el principal objetivo de la evaluación de la calidad es lograr el mejoramiento no sólo de la institución, sino de la educación misma.

3.3. La planificación estratégica ante la realidad

La realidad actual está caracterizada por la imprevisibilidad y la incertidumbre. Estas determinarán diferencias y brechas entre los niveles de análisis previamente considerados, que obligan a una planificación estratégica cambiante y polifacética que no debe perder de vista los principios fundacionales de la institución.









3.4. Planificación estratégica

La planificación estratégica debe permitir a la institución organizar adecuadamente sus recursos y actividades para alcanzar los objetivos y metas definidos previamente, en función de sus intereses y del comportamiento del entorno institucional.

Debe tener características propias dentro de una matriz de rasgos generales que apunte a una racionalidad en la selección de las opciones; esto es, que las diferentes alternativas no puedan abandonar el plano de la realidad, embarcándose en proyectos de difícil o imposible realización.

La planificación estratégica debe tener una total y absoluta coherencia con la misión y los principios fundacionales de la institución, dado que éstos constituyen la piedra angular de todo su quehacer.

La planificación estratégica debe mostrar congruencia entre los objetivos propuestos y los recursos a aplicar y las políticas a implementar para el logro de aquellos en el marco de escenarios posibles, realizando, en el plano operativo, acciones que permitan alcanzarlos. La suficiente flexibilidad viabilizará tanto las políticas como el uso de recursos, para lo cual debe existir el requisito de tener una clara imagen institucional futura deseable.





3.4.1. Principios generales de la planificación estratégica

Es premisa fundamental tener en cuenta que uno de los principales aspectos que pone de relieve una planificación, basada en un análisis situacional, es la identidad entre planificación y conducción.

Ello implica el compromiso de las máximas autoridades con el proyecto a ponerse en práctica, siendo esto válido no sólo en las instituciones educativas sino, por el contrario, en todas las organizaciones tanto estatales como privadas, pudiendo estar referida a un proceso global o restringido
. 
Una planificación estratégica basada en el análisis situacional, implica generar categorías que permitan tener una visión amplia de todos los elementos que conforman, de manera integral, la coyuntura con su proyección a futuro.

Este criterio de coyuntura situacional debe considerarse como la sumatoria de las realidades, vistas desde la perspectiva del planificador, ya que un concepto de realidad total le permitirá encarar los problemas en su propia especificidad y relacionarlos, a pesar de la complejidad resultante de su interacción, con otros ámbitos y dimensiones.
Desde esta óptica, la planificación situacional puede acceder al diseño de un proyecto con características medulares, pero flexibles, que puede constituirse en una matriz operacional que apunte a problemas bien delimitados, y por ende, a objetivos puntuales para solucionarlos.

Pero ello no implica que la planificación situacional
 sea un archivo estático de problemas detectados y eventuales soluciones, sino que, por el contrario, debe tener un carácter flexible y dinámico, abierto a la solución de situaciones adicionales imprevistas.

Como quiera que la planificación situacional está referida al presente, el análisis de la realidad pasada y las posibilidades de la realidad futura deben ser muy considerados, en todo el proceso, como un sustantivo apoyo del cálculo complejo y permanente que debe acompañar las acciones a emprender.

Debe señalar que existe una serie de principios, independientes de la contingencia y derivados de sus funciones, que han de considerarse en la planificación de una institución educativa, ya que son de carácter general, y a los que deben apuntar los objetivos

Estos principios, entre otros a considerar, son
: 
a. La internacionalización de la educación universitaria, que requiere de una amplia cooperación internacional.

b. Las relaciones con el Estado Nacional y sus organismos de supervisión y control.

c. Los procedimientos y modalidad de financiamiento.

d. La permanente actualización del proceso de enseñanza-aprendizaje.

e. El fortalecimiento de la investigación.

f. La responsabilidad de la articulación con otros niveles educativos.

g. El perfeccionamiento permanente de la calidad del personal y de los programas.

h. La responsabilidad del bienestar de los estudiantes.

i. El acceso al conocimiento.

Para ello, la  UNESCO acentúa que toda planificación debe apuntar a: 
a. Asegurar los recursos financieros necesarios para el logro de sus objetivos.

b. Mejorar la pertinencia de la educación universitaria, respondiendo a los desafíos en una época de cambios.

c. Aumentar la calidad educativa en todas sus funciones y con respecto a todos los que participan en sus actividades.

d. Fomentar la investigación y la transferencia de conocimientos.

e. Fomentar la libertad académica y la autonomía institucional.

Además, toda planificación debe cumplir una serie de principios generales a los efectos de alcanzar su finalidad última:
a. Al analizar una planificación estratégica, debe tenerse en cuenta el establecimiento de un orden secuencial de los objetivos puntuales en un orden jerárquico, que establezca una subordinación de los objetivos secundarios a los generales.

b. En todos los casos, la planificación estratégica debe preceder a cualquier otra función trascendente del proceso académico-administrativo de una institución, dado que de ella dependerán las acciones a emprender para lograr la optimización del devenir institucional.

c. En planificación estratégica es importante buscar, en todos los niveles, la maximización de los resultados obtenidos en el cumplimiento de los objetivos propuestos, poniendo el acento en el orden de prioridad de éstos.

d. La plena participación de todos los integrantes de la institución involucrados debe lograrse enfatizando la importancia del proceso de planificación en sí mismo, sobre el producto que de ella resultare.

e. La participación, antes expuesta, implica el compromiso de todas las estructuras de la institución, pero sin dejar de lado la interdependencia de las actividades puntuales de cada una de ellas, en tanto que por parte de la institución, el reconocimiento de lo actuado requiere  necesariamente de una actividad de coordinación que haga que el todo sea más que la mera suma de las partes.

f. Como consecuencia de la participación y la coordinación, debe lograrse la integración de todos los agentes involucrados, tanto en el nivel vertical como en el horizontal, viabilizándose la necesidad de poseer canales fluidos de comunicación.

g. La planificación estratégica no puede ser un hecho aislado, una mera actividad del presente, dado que el objetivo final es una proyección a futuro que tiene raíces en el pasado, es un hoy que mira al mañana sustentado en el ayer.











3.5. Características del enfoque estratégico en instituciones de educación superior.

Teniendo en cuenta los principios generales enunciados, el enfoque estratégico debe considerar una suma de requisitos, comenzando por constituir un proceso de plena participación institucional y no el resultado de la tarea de una unidad o dependencia especializada.

Debe ser resultado de un conjunto de procesos de investigación sistemática en el ámbito interno y externo, pues constituye un proceso cíclico de carácter permanente e interactivo centrado en el logro de metas y objetivos.

Esta última característica debe ser muy preciada para evitar el anquilosamiento y la posibilidad de tener trabas o dificultades por exceso de formalidad, donde la comunicación en tiempo real puede devenir en demasiadas estructuras y demasiados procesos que establecen una modalidad operativa empeñada en seguir las normas y reglamentos.

A la vez, debe evitarse el tipo de comunicación en tiempo real basado en una cultura muy flexible que lleve a quebrar las reglas y crear una estructura laxa que genera canales de comunicación no predeterminados que conducen a traba que ocasionan el caos.

Al igual que el proceso de autoevaluación institucional, la planificación estratégica debe expresar la voluntad de cambio y el ejercicio del pleno liderazgo de las máximas autoridades de la institución.





En síntesis, la planificación estratégica define su razón de ser en función de la misión de la institución, poniendo el acento en el carácter esencial de la misma como centro educativo y proyectándola hacia el futuro

3.6. Características del planeamiento estratégico

Las características del planeamiento estratégico deben considerarse a partir de varios supuestos: 

a. Existencia de una información fidedigna y confiable que alcance a todas las áreas de la institución. 
b. Apoyarse en el análisis situacional FODA, que señala en el ámbito externo las amenazas y oportunidades y en el ámbito interno las debilidades y fortalezas.

c. Considerarla como un proceso político que involucra el ejercicio del poder relacionado con el compartir y delegar responsabilidades en la toma de las decisiones, manteniendo el liderazgo de las máximas autoridades y el apoyo de los niveles más altos de la institución.

d. Contar con personal idóneo, preparado y capacitado en los procesos de planificación, y considerar acciones orientadas a lograr el máximo apoyo de todos los estamentos sin descuidar las capacidades financieras actuales y futuras.

e. Toda planificación estratégica implica una necesidad de realizar cambios estructurales que aseguren la continuidad y permanencia de la institución.

Para ello, es necesario tener la convicción de que, para alcanzar el cambio, debe mostrar una fuerte inclinación a la acción con autonomía y capacidad emprendedora, pero estar impulsada por los valores fundacionales, atendiendo las necesidades y requerimientos de los demandantes.

Debe ser una estructura simple, pero adecuada a las necesidades reales y recursos disponibles, teniendo bien delimitado el camino a recorrer y el final del mismo.

En resumen, el planeamiento estratégico debe ver a la institución en función del futuro inmediato, identificando amenazas y oportunidades en el ámbito externo y reconociendo las fortalezas y debilidades del ámbito interno.

Sin perder de vista la misión y los principios fundamentales, debe lograr un compromiso de cambio a futuro y a largo plazo pero acorde con un criterio de realidad.

Es necesaria una movilización de toda la capacidad intelectual y creativa que permita un enfoque interdisciplinario y una perspectiva multidireccional con mecanismos de participación activos y canales de comunicación fluidos.

La planificación estratégica debe crear una nueva cultura institucional.

3.7. Acciones derivadas del análisis FODA en la planificación estratégica.

a. La formulación, gestión y evaluación de los proyectos vinculados con las acciones derivadas del análisis FODA, en el marco de la planificación estratégica, se cumplirán atendiendo a objetivos generales, desglosados en objetivos eminentemente operativos.

b. Cada proyecto debe ser evaluado a través de la verificación del cumplimiento de sus objetivos, tanto generales como específicos (operativos), debidamente formulados.

c. Es importante destacar que los objetivos de cada proyecto tienen que estar muy bien definidos, así como su real y efectiva aplicación, todo ello mediante un modelo de gestión.

d. Un modelo de gestión educativa (interpretada como transdisciplinaria), aplicado a las funciones de una institución de educación universitaria, es el resultado de la interacción y convergencia de múltiples factores, tales como: una filosofía de la educación, una política educativa, la problemática social, la normativa vigente, las características propias de la institución (configuración institucional) y el accionar de los actores intervinientes en el proceso educativo.







3.8. La planificación universitaria en una época de cambios

Cuando consideramos el contexto mediante un análisis prospectivo, se puede llegar a la conclusión de que no existe un futuro único, sino que existen futuros múltiples; de allí que el desafío estriba en poder identificar un futuro probable, plantearse un futuro deseable y poner el énfasis en construir un futuro posible.

Por ello, es necesario identificar las tendencias de esta realidad, tan cambiante, estudiándolas, interpretándolas y evaluando el ambiente externo relevante, para permitir identificar las oportunidades y amenazas actuales y potenciales, para así reducir los riesgos e incertidumbres.

Las eventuales soluciones a los problemas resultantes del análisis situacional, deben ser siempre consideradas en el contexto del marco valorativo cultural y social de la sociedad, y deben ser armónicas con los principios, necesidades y requerimientos de ella.

Según la UNESCO, “Cualesquiera que sean las conclusiones, los vínculos con el conjunto de la sociedad son primordiales para el concepto de la propia institución y su índole como lugar de encuentro para los que están motivados por el anhelo de aprender y se han comprometido a compartir los conocimientos existentes y a buscar nuevos conocimientos”.
La aplicación de criterios de calidad debe ser una preocupación fundamental de toda institución de educación superior, dado que es la mejor herramienta para asegurar el cumplimiento de los requerimientos y expectativas en ella depositadas por la sociedad.

La evaluación de la calidad es un elemento fundamental en todo análisis situacional para la búsqueda de soluciones operativas que la retroalimenten. Pero esta evaluación no debe relacionarse, exclusivamente, con los parámetros de aplicación global en la educación superior, a pesar de que estos permiten la comparación cuantitativa en forma de indicadores de calidad.

Según la propuesta de la UNESCO, la evaluación debe respetar los principios de libertad académica y autonomía institucional, sin oponerse a los cambios que determina la mundialización de los saberes, al carácter general del proceso de enseñanza-aprendizaje y de la investigación, favorecida por la globalización y sobre todo por la creciente necesidad de entendimiento intercultural. 
Por ello, se debe identificar y tener perfectamente anotado el ambiente externo para la institución con un pleno conocimiento de los factores críticos y el acceso a las fuentes clave de información de cada uno de ellos.

De igual manera, es imprescindible el análisis interno de la institución que, como ya se indicó, proviene del proceso de autoevaluación.

De hecho, hay cientos de modelos de planeamiento estratégicos diferentes, pero todos giran en torno a las mismas ideas básicas: a) disponer del análisis situacional FODA, realizado a partir de los resultados del informe final del proceso de autoevaluación, y b) dividirlo en una serie de pasos delineados y articulados, como se puede ver en el cuadro siguiente:












Una correcta identificación de las fortalezas que derivarán de la toma de decisiones para la asignación de prioridades requiere distinguir aquellas que apoyan a la institución y le permiten aprovechar las oportunidades, de aquellas que las defienden de las amenazas y de aquellas otras que provienen de la disponibilidad de recursos, de la estructura de los procesos implementados o de las características de los resultados obtenidos.

De igual manera, la identificación de las debilidades requiere de una concepción dinámica, considerando objetivos de características estáticas, que apunten a mantener la posición actual de la institución, o dinámicos, que permitan su crecimiento y desarrollo.

Con todo, si la universidad debe ser maleable, no parece razonable modificarla cada vez que se considere la posibilidad de un cambio de la estrategia, dado que, se supone, la formación de una estrategia es un proceso integrado y, de ninguna manera, una secuencia arbitraria.

De ahí que esta separación puede resultar conveniente para el estudio de casos; pero peligrosa en la práctica cotidiana de la institución, no sólo por ese divorcio entre formulación e implementación, sino también por la relativa cristalización del entorno externo e interno en el análisis FODA.

La formulación no se transmite inmóvil hasta la próxima estrategia, sino que cambia constantemente, y, paralelamente, el entorno, tampoco permanece inmóvil hasta la próxima estrategia sino que cambia constantemente. Cuando el entorno se modifica abruptamente puede quebrar una relación que representa la más significativa característica del pensamiento estratégico: la concordancia entre las capacidades internas y las oportunidades externas.

En una concepción tradicional, al análisis FODA se sumaba un pronóstico de las condiciones del entorno, y en distintos escenarios se postulaban estados alternativos de la situación a futuro de la institución, a partir de la cual se evaluaban las eventuales estrategias, análisis de riesgos, curvas de valores, etc.

La consecuencia era que el modelo ponía el acento en la parte operativa determinando una tendencia a la formalización, elaboración puntual y racionalización, con planes estratégicos a largo plazo como objetivos finales, que se bifurcaban en planes de mediano plazo subdivididos en planes operativos de carácter puntual, cada uno con sus propios objetivos, presupuestos, estrategias y planeamientos
. 
3.9. La planificación estratégica y la mundialización

Desde este punto de vista, no se puede dejar de considerar que la sociedad global subsume a la nacional y, por cierto, a la institucional, estableciendo categorías como “aldea global” o “multiculturalismo”, pero no todas ellas provienen de un marco conceptual que capte de manera total la realidad, al permanecer igualmente sujetos a la idea de sociedad nacional o institucional.

Por lo tanto, la respuesta sería intentar entender esta nueva realidad, sin desconocer que esta apertura, de todos modos, no hace desaparecer los problemas puntuales de una institución que pudieran surgir como consecuencia de este contexto global
.
Según algunos autores
, la globalización determina una “capacidad social de reflexión”, por medio de la cual las sociedades, y por ende, las instituciones educativas, pueden llevar a un proceso de profunda reconstrucción.

La universalización incluye no sólo lo económico, sino también la transformación del tiempo y del espacio a partir de la revolución de las comunicaciones y el transporte.

Para sobrevivir en un mundo de confusión e incertidumbre, se debe aprovechar positivamente los procesos que proceden de la globalización y la mencionada capacidad de reflexión de las instituciones debe pasar a ser un atributo vital, junto a cualidades relacionadas con el conocimiento, la autonomía, la flexibilidad y principalmente la solidaridad.

Asimismo, es necesario construir una “política de vida” que analice cómo se debe vivir tanto individual como institucionalmente, y propiciar una nueva cultura que oriente a los individuos para que cultiven la responsabilidad, la tolerancia y nuevos compromisos.

Estas particulares características derivadas de la posmodernidad, la globalización y la revolución tecnológica, determinan tal velocidad e imprevisibilidad en el cambio, que los enfoques estratégicos tradicionales parecen no poder alcanzar para llegar a los objetivos propuestos.

Esquemas demasiado centrados en la posibilidad, las competencias o los posicionamientos, y no lo suficientemente enfáticos en la creación o implementación de las estrategias elegidas, no alcanzan para resolver la problemática que el mundo actual plantea a los cuerpos directivos de las instituciones.

De tal manera es así, que se hace necesario hallar un nuevo concepto de estrategia, que permita visualizar y aprovechar las ventajas competitivas relativas, y, elaborar, a partir de ellas, una dirección de la estrategia lo suficientemente plástica que favorezca el cambio y la reingeniería.

Se debe tomar conciencia de la nueva filosofía de conducción basada en la improvisación, la regeneración, la experimentación y el ritmo, de manera tal que se genere una estrategia emergente de características propias y sustancialmente diferente de la concepción clásica. En suma, es una estrategia proactiva, con un ritmo continuo en reemplazo de acciones puntuales, que genera una cadencia secuencial y continua de pequeños cambios.

Las instituciones educativas, en los tiempos en que les toca vivir, no pueden sustraerse de los numerosos y específicos cambios operados en los contextos regionales y locales.

Salvando las diferencias, podemos establecer que a nivel de los sistemas de educación universitaria, se ponen de manifiesto las siguientes tendencias:

a. Una expansión cuantitativa.

b. Una diversificación de las estructuras tanto institucionales como programáticas.

c. Una restricción financiera.

Al respecto, ya se ha señalado, la presencia de procesos simultáneos y contradictorios, pero que todos ellos inciden, en mayor o menor medida, en la evolución de la educación universitaria y, por ende, deben ser considerados en toda planificación institucional.

Estos imperativos actuales determinan modificaciones, de tal importancia, en las estrategias de desarrollo que “deben estar destinadas, según la UNESCO, a lograr un desarrollo humano sostenible, en que el crecimiento económico esté al servicio del desarrollo social y garantice la sostenibilidad ambiental. La búsqueda de soluciones a los problemas derivados de estos procesos depende de la educación, comprendida la educación superior”
. 
Estas condiciones determinan que una institución de educación universitaria deba enfrentar la necesidad de establecer una modalidad de planificación institucional, que se adapte plásticamente a esta nueva realidad, sin olvidar su principal razón de ser, que es la de generar y transmitir el conocimiento.

Una institución, que haya optado por esta modalidad de planificación, debe tener en cuenta tres conceptos fundamentales, que acotan los objetivos: el límite del caos, el límite del tiempo y el ritmo
. 
El límite del caos puede definirse como una suerte de estado natural entre el orden y el caos, un compromiso entre las estructuras tradicionales y la sorpresa; en síntesis, un compromiso entre la certeza y lo imprevisible.

Una institución y sus estructuras deben ser lo suficientemente rígidas para poder articular el cambio; pero no tanto como para impedirlo. No deben asentarse en un equilibrio estable y cristalizado; pero tampoco deben ser excesivamente laxas y desarticuladas, sino permanecer en un estadio intermedio y flexible
.

El cambio exige, a la vez, pensar de manera simultánea los tres momentos del horizonte temporal, lo que implica un delicado equilibrio entre el pasado, el presente y el futuro, dado que permanecer anquilosados en el pasado implica depender excesivamente de él; pero también pensar sólo en el futuro lleva a dilapidar esfuerzos en pos de proyectos muchas veces utópicos.

El gran desafío consiste en estar conciente del pasado, con toda su carga de logros alcanzados, y del futuro, con todo su bagaje de expectativas, sin ceder a la tentación de inclinarse por uno o por otro.

El entorno es cambiante; al igual que la evolución tecnológica, no es posible la existencia de un equilibrio estático y permanecer con un criterio de realidad en un paisaje en continua transformación, o mejor dicho, en continua deformación; exige una plasticidad y capacidad adaptativa muy grande por parte de cualquier institución.

Por otro lado, las instituciones están integradas por multiplicidad de agentes en diálogo constante, los que combinados en el límite del caos y del tiempo forman sistemas adaptativos complejos, cuya complejidad está dada por la posibilidad o no de una conducta innovadora autorganizada que deriva de ellos.

El límite entre una actitud demasiado estructurada y una conducta caótica es sumamente inestable, de allí la importancia de lograr que la Institución permanezca en equilibrio, ya que esta posición le permitirá visualizar un espectro más amplio de opciones estratégicas y lograr un sentido más definido de las más recomendables.

En este orden de cosas, consideramos oportuno establecer una serie de principios o normas donde confluyan aquellos aspectos fundamentales que permitan establecer los límites de maniobra, para ejercer el control. Estos son:

a. La universidad debe tener capacidad y posibilidad de transformación, la cual debe ser considerada como primera prioridad y el punto de partida para el crecimiento.

b. La universidad debe poseer estructuras flexibles y modificables, con gran capacidad de adaptación a nuevos requerimientos.

c. Debe centrar su atención en áreas específicas de transformación y, posteriormente, convertirlas en plataformas de expansión.

d. La universidad debe desarrollar habilidades para la improvisación racional con capacidad adaptativa.

e. No debe dispersar sus objetivos, sino, por el contrario, buscar el crecimiento en áreas estrechamente vinculadas.

Estas reglas o principios permitirán ejercer un control de las eventuales estrategias a desarrollar, las que deberán tener en cuenta:

a. Un sondeo de las posibilidades futuras, sin abandonar el presente.

b. El análisis, en forma exhaustiva, de la oferta de programas y servicios en desarrollo.

c. Que los canales de comunicación sean fluidos, promoviendo la participación en reuniones para estudiar las posibilidades futuras.

d. La recuperación del pasado, en cuanto tenga para aportar al presente y al futuro.

e. La aplicación de los logros resultantes de nuevos proyectos para regenerar o revitalizar los existentes.

La puesta en marcha de esta estrategia, en cada marco temporal, requerirá:

a. Imprimir un ritmo interno propio a la universidad que, con disciplina y sincronización, acompañe los tiempos externos.

b. Prestar atención a los detalles, no esconder los errores, sino aprovecharlos como información anticipada y una excelente oportunidad de aprendizaje.

Toda planificación, debe apoyarse en tres pilares fundamentales, que son la estrategia, la organización y el liderazgo.

La estrategia debe tratar de aprovechar los recursos existentes y orientarlos hacia el cambio para maximizar tanto las fortalezas, en el ámbito interno, como las oportunidades en el ámbito externo. Debe ser variada, emergente y polifacética, con una gran capacidad adaptativa y capaz de articular los diferentes eventos y situaciones que pudieran presentarse.

La organización debe ser capaz de responder al ritmo de cambio interno, sincronizado con los cambios del entorno.

El liderazgo es fundamental en el desarrollo de cualquier planificación, pero debe ser un liderazgo basado en la verdadera conducción y no en la imposición, facilitando la participación y estableciendo canales de comunicación fluidos que involucren a todos los niveles.

El liderazgo de las máximas autoridades debe propiciar que la institución opere como una serie articulada de módulos organizados en función de objetivos comunes.

4. PLANES DE MEJORAMIENTO: CONCLUSIONES.

Como consecuencia directa de todo lo expuesto, desde el proceso de evaluación institucional, pasando por su informe final y el análisis situacional FODA, surgen, en el nivel operativo, los planes de mejora, en el marco de la planificación estratégica.

Cada uno de los diferentes planes a implementarse debe contemplar los objetivos específicos para obtener los resultados buscados, así, para la superación de las debilidades, la capacidad de enfrentar las amenazas, mantener y desarrollar las fortalezas y aprovechar las oportunidades.

Para concretar este tipo de planes se propone un esquema básico que relacione los objetivos formulados, con las metas propuestas, con las acciones y actividades propiciatorias y con un tiempo determinado para el logro.

Los resultados, en consecuencia, quedarían expresados en términos de logros o fracasos.

A manera de ejemplo, se da el siguiente esquema, que responde a una debilidad que surge del informe final del análisis del cuerpo académico.













En el caso de una fortaleza, como puede ser la historia académica de la Institución, el modelo es el siguiente:












Si se tratase de una oportunidad, como por ejemplo la apertura de una nueva Carrera de Postgrado, el modelo es el siguiente:











Si se tratase de una amenaza, como por ejemplo la disminución del poder adquisitivo de la población, el modelo es el siguiente:
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