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RESUMEN

El articulo presenta una descripcion y andlisis, de los planes estratégicos en universidades
latinoamericanas. El plan estratégico, es el producto principal de un proceso de planeamiento.
El planeamiento, es la fase inicial del proceso de la gestion universitaria. La investigacion
describe y analiza, 93 planes estratégicos vigentes en 19 paises de la region. Es un estudio de
tipo exploratorio y descriptivo, transversal; realizado con planes aprobados y publicados,
encuestas, entrevistas, asi como de referencias teodricas vigentes sobre planeamiento
estratégico. Los resultados revelan una gran diversidad de términos, procesos y métodos,
aplicados en la formulacion de los planes. Asi como el predomino de procesos participativos,
y la aplicacion de métodos incompletos, no actualizados. Los rankings académicos mundiales
2014, como un indicador de resultados de gestion universitaria, muestran que las
universidades de la region, no estan entre las mejor clasificadas. Entre las pocas universidades
mejor clasificadas, destaca por mayoria significativa, las universidades de Brasil. Finalmente,
se hace un analisis critico y propuestas.

Palabras clave: Plan estratégico. Gestion Universitaria. Universidades latinoamericanas.

ABSTRACT

The article presents a description and analysis of the strategic plans of Latin American
universities. The strategic plan is the main product of a planning process. Planning is the
initial phase of university management. The research describes and analyzes 93 strategic plans
in force in 19 countries in the region. It is a study of type exploratory and descriptive,
transversal; made with approved plans and published surveys, interviews, as well as ongoing
theoretical references about strategic planning. The results show a wide variety of terms,
processes and methods used in the preparation of plans. As the prevalence of participatory
processes and application incomplete and outdated methods. The Academic World Ranking
2014, as an indicator of the outcome of university management, show that universities in the
region are not well classified. Some universities in Brazil are among the few top-ranked
universities for most. Finally, a critical analysis and proposals made.

Keywords: Strategic plan. University Management. Latin american universities.
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1 INTRODUCCION

La gestion universitaria es un tema complejo, pero los resultados en la ensefianza e
investigacion; tienen un efecto fundamental para el desarrollo futuro de la sociedad.
Especialmente en el desarrollo econdémico y social.

Las universidades son organizaciones corporativas y de tipo profesional. Que por sus
caracteristicas particulares y de cogobierno, requieren de una gestion organizacional diferente.
El primer paso del proceso de gestion universitaria, es el planeamiento. Esta funcion se
concreta, con la formulacion de un plan estratégico, entre otros planes.

Gestionar con planes estratégicos, es una labor dificil de ser exitosa; si es que el plan
estd mal formulado y/o mal implementado. Las causas més frecuentes de fracaso son:

= Establecer mal la direccion futura: misidn, vision, metas, objetivos.
= Formular estrategias incompletas, inconsistentes, incoherentes, etc.
= No gestionar bien, la implementacion del plan.

Adicionalmente, los planes en proceso de implementacion, tarde o temprano pierden
vigencia. Esto se explica por los cambios, en la interacciéon con otros actores (que son
auténomos). Por los cambios, en las relaciones de interdependencia (internas y externas). Asi
como por los cambios inevitables del entorno, (que afectan a todos los actores involucrados).

Considerando la complejidad dindmica de la gestion universitaria; asi como la
trascendencia de sus resultados en la sociedad. El problema elegido, se enfoca a investigar
sobre ;Cuales son los procesos y métodos, que se vienen aplicando para formular planes
estratégicos, en las universidades latinoamericanas? Complementando este tema, nos
preguntamos ¢ Cudles son los resultados de la gestion universitaria de la region? Finalmente,
(Qué se puede proponer, para mejorar la formulacion e implementacion de los planes
estratégicos universitarios?

Por lo expuesto, el objetivo general de la investigacion es describir y analizar la
situacion actual, del planeamiento estratégico universitario en América Latina; a través de sus
planes estratégicos. Los objetivos especificos son:

= Presentar las referencias teoricas sobre planeamiento estratégico en general, asi
como para la gestion universitaria.

= Describir y analizar los planes estratégicos universitarios; su proceso de
formulacion y la metodologia aplicada.

= Describir y analizar los resultados de la gestion universitaria de América Latina
en el contexto mundial, a través de los rankings académicos.

= Hacer propuestas para mejorar la efectividad del planeamiento y la gestion
estratégica, en las universidades latinoamericanas.
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2 REFERENCIAS TEORICAS

El planeamiento estratégico, como concepto y métodos de aplicacion, ha evolucionado
en las ultimas seis décadas. En consecuencia, se cuenta con bastante literatura disponible
sobre los diferentes enfoques, escuelas, modelos y metodologias.

Entre las diversas definiciones de planeamiento estratégico, presentamos algunas que
reflejan el paradigma vigente del planeamiento estratégico en las universidades de nuestra
region.

Segun REZENDE (2008) “el planeamiento estratégico es un proceso dinamico,
sistémico, colectivo, participativo y continuo para la determinacion de los objetivos,
estrategias y acciones de la organizacion”

Otra definicion mas detallada sobre el método, es la de PEREIRA (2010): “El
Planeamiento Estratégico es un proceso que consiste en el andlisis sistematico de los puntos
fuertes y débiles de la organizacion, y de las oportunidades y amenazas del ambiente externo,
con el fin de formular estrategias y acciones estratégicas para aumentar la competitividad y
su nivel de determinacion, basandose siempre en los elementos mds humanos y que ayudaran
a comprender el desafio de la organizacion”.

El proceso de planeamiento estratégico, forma parte de la funciéon de la gestion

estratégica de una organizacion. Como se puede observar en la siguiente figura:

Gestao estratégica

\ Planejamento estratégico

\ Plano Estratégico
\

Implementacio e controle

Figura 1 Proceso de gestion estratégica.
Fuente: VAZ COSTA (2014), adaptado de Tachizawa e Rezende (2006).
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2.1 PLANEAMIENTO ESTRATEGICO EN LAS UNIVERSIDADES

Casi todas las herramientas metodoldgicas del campo de planeamiento estratégico
empresarial, se viene aplicando a las universidades latinoamericanas. Pero de forma
significativamente desfasada y no bien adaptada a sus caracteristicas.

Segin BORGES y ARAUJO, 2001 (citado por VAZ COSTA. 2014). Las principales

caracteristicas de la universidad, con implicaciones para su planeamiento estratégico, son:

a) “O elevado nivel de profissionalismo que domina a tarefa — as tarefas sdo
especializadas, requerem profissionais especializados e com autonomia de trabalho e
liberdade de supervisao,

b)Decisoes sdo descentralizadas e, por isso, as dreas podem progredir em diferentes
ritmos, obedecendo a circunstdancias especificas;

c)Coexisténcia de concepgoes distintas de universidade trazendo dificuldades para
definicdo unicas de missdo, visdo de futuro, objetivos e metas;

d)O poder é ambiguo e disperso - as concepgoes distintas levam os individuos a lutar
para que prevalecam suas concepgoes;

e) Ha reduzida coordenacdo de tarefas — as estruturas sdo debilmente articuladas;

f) Os papéis da universidade sdo ambiguos e vagos: pesquisar?, ensinar?, servir a
comunidade? Ndo ha concordancia em como alcan¢a-los;

g)A universidade trabalha com multiplas tecnologias pelo fato de lidar com clientes com
necessidades variadas.”

Otra caracteristica que diferencia el planeamiento universitario, es su caracter
participativo. Lo cual genera un proceso complicado, sin consistencia técnica, ni
responsabilidad, de los actores no involucrados en la ejecucion del plan. En la formulacion del
plan participativo, coexisten cuatro niveles de analisis critico; y los resultados estan sesgados
por el peso del poder politico de los actores. Asi como, por el grado de conocimiento en
gestion estratégica, que posean dichos actores. El andlisis critico, debe responder a las

siguientes preguntas:

= /Qué queremos hacer? — son las percepciones de cada actor individual y
colectivo.

= ;Qué podemos hacer? — es la viabilidad del plan, segiin las circunstancias
internas y externas

= /Qué debemos hacer? — implica tener conocimiento de métodos vigentes en
planeamiento estratégico.

= Qué es lo que otros quieren que hagamos? — las percepciones de otros actores
participantes, que no son los responsables de la ejecucion del plan.

En la figura 2, se presenta un esquema que resume los diferentes actores, sus roles y

formas de participacion.
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*Responsable de coordinar el proceso.
*Asegurar parficipacion de todos los

actores. *Drefinir directrices que guizn & procesa.
*Reportar al Conssjo Superior. *Aprobar el plan.
*Definir aspectos metodolégicos. Rectoria Consejo B _
*Consolidar y validar avances. Superior ‘Part_lc_q?armn ME¥ ¥ propuestas en la
*Recomendar al Consejo definicion de las priofidades
Superior. insfifucionalas.
Comité Plan Unidades
Estratégico académicas y
Talleres de docentes
cOnsenso
*Generar propusstas y *Participar con ideas y propuesias en
aprobar materias de su la definicion de las pricridades
competencia. institucionales.
Organigmos Reuniones da Instancias de ) Estudiantes y
colegiados " \rahaie participacién | Entrevistss y funcionarios
TR encuestas
*Participar con ideas y propuestas en
:::::.?;LEEEE:‘:: ¥ la definicidn de las pricridades
Comisi Coci de S
temas especificos. ISI0NE: ;:_i:”f;zfx institucionales.
(Claustro y S Exalumnos
otras)

Figura 2 Actores, roles e instancias de participacion.
Fuente: USM. PE 2013-2017.

Es importante resaltar que en el planeamiento estratégico, ademas de los aspectos
técnicos también influyen las relaciones de poder; como se puede ver en la figura 3.
FESCINA et al. (2009) citan a MEYER y LOPES (2004) para sefalar que “las Instituciones
de Educacion Superior al igual que las empresas tienen que desarrollar su proceso de
planeamiento. Que implica la formulacion y la implementacion de estrategias, que combinan
aspectos técnicos y politicos. Se trata de un proceso que consume mucho tiempo y costo, con

resultados cuestionables en la mayoria de los casos”.

Cultura Relagoes de
organizacional | g > Poder

Sensibilizagio
Negocio/Missao

Analise Externa

Analise Interna

Definigao de Objetivos e Metas
Definigiao de Estratégia

v Implantagio

v Controle

Figura 3 Proceso del planeamiento estratégico.
Fuente: DE LIMA (2003), adaptado de BORENSTEIN (1997).
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2.2 METODOS VIGENTES DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Un método vigente, es el Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral

(CMI) propuesto por Kaplan y Norton (1997). Desde el punto de vista metodoldgico, a

diferencia del método clasico, presenta entre otras, las siguientes caracteristicas principales.

Induce al raciocinio sistémico y dindmico segin MULLER (2001). Los
objetivos formulados son multicausales e interrelacionados entre si, desde
cuatro perspectivas iniciales: Finanzas, clientes, procesos internos, y recursos
humanos.

Todos los objetivos del plan, estan integrados en un sistema causa-efecto; que
debe ser necesario y suficiente. Los objetivos del plan, se presentan en la forma
de un mapa estratégico.

Lo objetivos del mapa estratégico, estan implementados a través de varios
programas o proyectos. Estas actividades, corresponden a los inductores
necesarios para lograr cada objetivo. Para cada objetivo, se construye una
matriz de planificacion.

Brinda informacion actualizada sobre el estado de situacion de todos los
objetivos del plan estratégico. Mediante la aplicacion de un sistema de
informacion y usando los colores semaforo; tenemos un instrumento de
retroalimentacion sobre el proceso de gestion. Entonces, se puede “realmente”
dirigir la organizacion.

También permite presupuestar la ejecucion del plan y hacer un andlisis
estimado de su Beneficio/Costo.

La Prospectiva es otro método vigente de planificacion, que se inicia con el analisis de

los escenarios futuros a mediano y largo plazo. Luego se elige un escenario posible y

deseable, a partir del cual; se regresa al presente para establecer el plan estratégico de

mediano y corto plazo. El plan, establece las acciones necesarias que debemos realizar hoy y

mafiana, para llegar a ese escenario futuro elegido.

Las preguntas basicas para el analisis prospectivo son:

Otros

(Qué puede ocurrir? Escenarios

(Qué puedo hacer? Estrategias

(Qué voy hacer? Planes

(Como lo voy hacer? Tacticas/Programas/Proyectos

métodos vigentes y complementarios para la gestion estratégica, son la

Inteligencia Competitiva, la Vigilancia Tecnoldgica y la Gestion de Riesgos.
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2.3 EVALUACION PREVIA DEL PLAN ESTRATEGICO

Todo plan estratégico, se basa en supuestos o hipotesis del futuro (caracterizado por la
incertidumbre y el riesgo). Por otro lado, los objetivos y las estrategias que se formulan, son
de origen subjetivo (a nivel individual y colectivo). Por consiguiente, es muy probable que los
planes tengan inconsistencias ¢ incoherencias en su planteamiento inicial. Es decir, es muy
probable que estén mal formulados desde el inicio.

Desde un punto de vista técnico, antes de aprobar y empezar a ejecutar el plan
estratégico; es recomendable evaluar y reformular el plan inicial. Se cuenta con varios
métodos de evaluacion, un ejemplo es la “Guia para la Evaluacion de Planes Estratégicos en
el ambito Universitario” propuesta por el Grupo de Planificaciéon y Direccién Estratégica.

Foro Universidades, Espafia. 2009 (ver referencias).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

El tipo de investigacion desarrollado es exploratorio y descriptivo, en la forma de un
estudio de casos multiple. El disefio de la investigacién es ex post facto, transversal. Las
fuentes primarias, han sido las entrevistas y encuestas realizadas en el XIII Coloquio
Internacional de Gestion Universitaria en América del Sur (Bs. As. Argentina, nov. 2013). Asi
como el andlisis de los planes estratégicos universitarios de la region. Las fuentes secundarias,
han sido los documentos del “Instituto de Pesquisas e Estudos em Administra¢do
Universitaria” — INPEAU, de la UFSC. Las tesis de maestria y de doctorado en la biblioteca
de la Universidad Federal de Santa Catarina; documentos y articulos de internet.

Para el analisis de los planes estratégicos vigentes en los diferentes paises de América
Latina; se ha tomado una muestra de 93 planes, que representan aproximadamente un 5 % de
las universidades en América Latina. La cantidad de Instituciones de Educacion Superior -
IES-, que no llevan el nombre de “Universidad”, es mas del doble, a nivel de todos los paises
latinoamericanos. Para este analisis, solo se estd considerando las IES que figuran con la
denominacién de “universidad”.

No existe una relacion actualizada de todas las Instituciones de Educacion Superior, de
cada pais latinoamericano. La mds actualizada es la de Brasil y es del 2013. Otros paises
presentan sus ultimas estadisticas oficiales al afio 2010. Es un sector con crecimiento

dindmico en los ultimos diez afos.
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Todos los planes fueron bajados de la pagina web de cada universidad. En el caso de
Venezuela, no figuran planes vigentes en la pagina web correspondiente, los mas recientes
son al 2012.

Se han analizado principalmente, los planes cuyo horizonte de tiempo incluya el afio
2014 y de afios futuros. También se ha seleccionado los planes a nivel de toda la universidad,
no se han considerado los planes funcionales o de las facultades y escuelas. Hay dos
excepciones, en el caso de paises donde no se encontraba (por internet) ningin plan con las
caracteristicas indicadas anteriormente. Por lo menos hay un plan por cada pais de América
Latina. No se considera Cuba, porque no se encuentra planes estratégicos en las paginas web

de sus universidades.

4 PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

El Cuadro 1 presenta la composicion de la muestra, de 93 planes estratégicos

universitarios de América Latina.

Pais Nro. Pais Nro. Pais Nro. Pais Nro.
Argentina | 4 | Costa Rica 1 Meéxico 12 | Puerto Rico 1
Bolivia 1 Ecuador 2 Nicaragua 1 Republica. 1

Dominicana
Brasil 22 | El Salvador 1 Panama 2 Uruguay 1
Chile 14 | Guatemala 1 Paraguay 2 Venezuela 2
Colombia | 10 | Honduras 1 Pert 14 | Total 93

Cuadro 1 Numero de planes estratégicos universitarios por pais.
Fuente: Primaria (2014).

4.1 CARACTERISTICAS DE LOS PLANES

En las figuras 4 al 10, se resumen las caracteristicas de los planes analizados:

* Denominacion del plan

= Horizonte de tiempo del plan.

= Componentes para la direccion e implementacion del plan
=  Me¢étodos aplicados en el plan.

= Especificaciones para la ejecucion del plan.
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PROGRAMA INSTITUCIONAL DE_
PLAN DE DESARROLLO UNIVERSITARIO
PLAN DE ACCION INSTITUCIONAL
PLAN INSTITUCIONAL
PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO
PLAMN INSTITUCIONAL DE DESARROLLO
PLAN DEASARROLLO ESTRATEGICO
PLAN ESTRATEGICO DESARROLLO

TITULD DEL PLAN

PLAN DESARROLLO

PLAN DESARROLLO ESTRATEGICO..
PLAN ESTRATEGICO
PLAM ESTRATEGICO INSTITUCIONAL
PLAM DE DESARROLLO INSTITUCIONAL

PORCENTAIE DE PLAMES

Figura 4 Denominacion de los planes estratégicos universitarios (%).
Fuente: Primaria (2014).
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Figura 6 Frecuencia (en %) de los componentes de direccion del plan.
Fuente: Primaria (2014).
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Figura 7 Frecuencia (en%) de componentes para establecer la direccion del plan.
Fuente: Primaria (2014).

SWOT/DOFA Escenarios BS /T
METODDS

PORCENTAPE DE PLAMNES

Figura 8 Frecuencia de métodos aplicados en los planes.
Fuente: Primaria (2014).
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PORCENTAJE DE PLAMES

Figura 9 Frecuencia (en %) de componentes para implementar los planes.
Fuente: Primaria (2014).
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Presupuesto  Financiamienty  Responszbles Evaluacion dicadores

PORCENTAJE DE PLANES

Figura 10 Frecuencia (en %) de especificaciones en los planes.
Fuente: Primaria (2014).

4.2 ANALISIS DE LOS PLANES

Existe una variedad en el titulo (denominacion) de los planes, se han identificado hasta
17 titulos diferentes. Los titulos varian entre los diferentes paises, y entre las universidades
del mismo pais. Los titulos més frecuentes, corresponden a lo dispuesto por ley en los paises
donde el planeamiento, es un requisito exigido a las universidades publicas.

También existe variedad en el tiempo de vigencia del plan. La cantidad de afios de los
planes, van desde un minimo de 3, hasta un méximo de 20 afios. Lo mas frecuente (42%), son
los planes a 5 afos (ver la figura 4). Predominan los planes a mediano plazo (2/3) respecto a
los planes de largo plazo (mas de 10 anos).

Todos los planes analizados fueron formulados con la participacion (amplia o
restringida) de los miembros de la comunidad universitaria y de la sociedad. Este proceso, fue
dirigido por la Oficina de Planeamiento o su equivalente, a través de comisiones designadas
especialmente para este trabajo. En algunos casos, también participaron ex rectores,
egresados, empresarios, etc. El tiempo requerido para formular el plan, por su cardcter
participativo, se observa que es alrededor de medio afio o mas.

Existe gran diversidad en el esquema presentado, para la metodologia de formular los
planes. El método predominante es el método clasico. No es muy frecuente la aplicacion de
métodos vigentes en gestion estratégica; para el diagnostico y/o formulacion de los planes
estratégicos de las universidades, En la figura 8, se observa los bajos porcentajes de
utilizacion: el MAPA (18%), el analisis SWOT/DOFA/FODA (17%), el BSC/CMI (12%), los
Escenarios (4%).

Debido al carécter participativo en la formulacion del plan, las metodologias aplicadas

reflejan el paradigma sobre “Planeamiento Estratégico”; que predomina en cada universidad y
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en cada pais. Por ejemplo, el uso de la Prospectiva, se observa con mayor frecuencia en el
caso de Colombia. El uso de BSC/CMI, se observa en tres universidades de Chile, dos
universidades de Brasil, dos de Colombia y dos de Perti.

Préacticamente, todos los planes (algunos en mayor grado que otros); no presentan una
correlacion completa, ni una concordancia formal; entre el diagnostico (fortalezas,
debilidades, oportunidades, amenazas) con sus objetivos, politicas y acciones. Tampoco existe
una correlacion directa de causa-efecto, necesaria y suficiente, entre los proyectos, programas
y acciones propuestos en el plan, con los objetivos y metas formuladas.

En pocos casos (10 % de los planes) figuran los factores criticos o factores claves de
éxito. No se observa una correspondencia directa entre los factores identificados, con los
objetivos, los proyectos, los programas o las acciones.

En los planes que aplican el método BSC/CMI (21%), se observa que:

- Muchas veces los indicadores, no reflejan directamente el resultado o avance del
objetivo, que estdn midiendo.

- Los Inductores (drivers), si los hay; no son los factores necesarios y suficientes para
lograr el objetivo.

- Las iniciativas (programas, proyectos, actividades) que se deben formular para cada
Inductor. Son necesarias, pero no suficientes para el resultado esperado en el objetivo

Generalizando se puede afirmar, que no existe un modelo de plan estratégico, vigente
para todas las universidades de América Latina. Porque los actores (en sus capacidades) y las
circunstancias (internas y externas), son diferentes para cada universidad y en cada pais. Lo
que si pueden existir, son buenos o malos planes; en funcion de la logica, coherencia y
consistencia en su formulacion. Existen diferentes métodos vigentes para formular y para
evaluar previamente los planes estratégicos. No tenemos conocimiento de que alguno de los

93 planes analizados, fue evaluado antes de su aprobacion y divulgacion.

4.3 RESULTADOS DE RANKINGS ACADEMICOS MUNDIALES

Todo proceso de gestion, se puede evaluar en términos de sus resultados. En el caso de
la gestion de universidades, un buen indicador de resultados es el ranking (clasificacion)
realizado por centros de investigacion nacionales; y especialmente internacionales.

Hay diferentes tipos de rankings de universidades, la mayoria de ellos no son
académicos. Es decir, no siguen una metodologia de tipo bibliometrico (con criterios

objetivos medibles y reproducibles).
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Para evaluar los resultados de gestion de las universidades a nivel de cada pais de

América Latina, hemos considerado tres clasificaciones a nivel internacional:

* QS World University Rankings 2014- Universidades de Latinoamérica. Reino Unido.

(QS- Quacquarelli Symonds).

» ARWU -Academic Ranking of World Universities- 2014 Top 500 (CWCU Jiao Tong).

Shangai-China.

* WEBOMETRICS RANK o RANKING WEB 2014 Top 500 del CSIC -Consejo

Superior de Investigaciones Cientificas-. Espaiia.

Las dos ultimas clasificaciones, son totalmente académicas, mientras que la primera

incluye un 50% de valoraciones subjetivas, obtenidas por “encuestas globales™.

En los Cuadros 2, 3 y 4, se presentan los criterios y el valor; que se aplica en la

metodologia de clasificacion de los tres rankings.

INDICADOR CLAVE VALOR

1.- Prestigio Académico de la Universidad (encuesta global) 30 %

2.- Prestigio de los egresados ante los Empleadores (encuesta 20 %
global)

3.- Cantidad de personal académico a tiempo completo, por alumnos 10 %
matriculados a tiempo completo

4.- Promedio de citas por articulo publicado, segiin la base de datos 10%
de investigaciones Scopus. (mide impacto de la investigacion)

5.- Numero de articulos publicados por integrantes de la 10%
Universidad, segun Scopus (investigaciones en todo lenguaje)

6.- Porcentaje de personal con Doctorado o equivalente 10%

7.- Impacto web (presencia en internet). Basado en Webometrics 10%

Ranking.

Cuadro 2 Indicadores y Valores en el QS RANKING LATINOAMERICA 2014.

Fuente: QS University Rankings: Latin America. Disponible en: http://www.topuniversities.com/university-

rankings-articles/latin-american-university-rankings/qs-university-rankings-latin-america-methodology
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Cahdad. dela Apt1guos alumnos de una institucién con premios Nobel y medallas Alumni 10%
Docencia Fields

Profesores de una institucion que han obtenido premios Nobel y Award  20%
()

Calidad del medallas Fields
Profesorado
Investigadores con alto indice de citacion en diversas materias HiCi 20%
Articulos publicados en Nature y Science N&S*  20%
Produccion
Investigadora Articulos indexados en Science Citation Index - Expanded y Social
. o PUB 20%
Science Citation Index
Rendimiento per . . . C e N
Rendimiento académico per capita de una institucion PCP 10%

Capita

* Para instituciones especializadas en Humanidades y Ciencias Sociales, no se considera el criterio N&S y
el valor se redistribuye entre los demas indicadores de forma proporcional.

Cuadro 3 Criterios, indicadores y valores de clasificacion ARWU 2014.
Fuente: http://www.shanghairanking.com/es/ARWU-Methodology-2014.html.

CRITERIO INDICADOR VALOR
Visibilidad | Impacto, (enlaces y dominios enlazantes) mide calidad de los contenidos, obtenidos 50%
de Majestic SEO y ahrefs.
Actividad | .- Presencia (1/3) nimero total de paginas web alojadas en el dominio web 50%

principal, obtenidos de Google.

2.- Apertura (1/3) numero total de ficheros ricos (pdf, doc, docx, ppt), publicado en
sitios web, obtenidos de Google Scholar.

3.- Excelencia (1/3) articulos comprendidos entre el 10% mas citados de sus
respectivas disciplinas cientificas, obtenidos de Grupo SCImago.

Cuadro 4 Criterios, indicadores y valores de clasificacion RANKING WEB- 2014.
Fuente: http://www.webometrics.info/es/metodologia.

En las figura 11, se presenta por cada pais; el numero de universidades clasificadas por

el QS 2014, como las mejores 50 universidades de Latinoamérica.
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Figura 11 Ranking QS-2014 de las 50 mejores universidades de Latinoamérica.
Fuente: QS World University Rankings 2014. Disponible en: http:/www.topuniversities.com/university-

rankings/latin-american-university-rankings/2014#sorting=rank-+region=+country=+faculty=+stars=false+search=

Con la finalidad de evaluar los resultados globales de cada pais. Se ha creado un
indicador compuesto, que considera simultdneamente la cantidad de universidades
clasificadas por cada pais, asi como el nimero de ubicacion en el ranking.

El Indicador compuesto se obtiene por la suma de los inversos (multiplicado por 100),
de la ubicacion de todas las universidades que figuran en el ranking, por cada pais. La figura
11 presenta el resultado global (en %) por pais, de las 50 mejores universidades de la region,

segun el ranking QS-2014.

|Peru 1% |

| Venezuela 1% | ——_ »
Costa Rica 1%

MEXICO 12%

COLOMBIA 5%
CHILE 20%

BRASIL 51%

Figura 12 Resultado global (en %) por pais de las 50 mejores universidades de Latinoamérica.
Fuente: QS World University Rankings 2014.
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ARGENTINA;
0,57

MEXICO; 0,4

BRASIL; 2,16

CHILE; 0,44

Figura 13 Indicador regional compuesto por pais, de la presencia de 10 universidades latinoamericanas en el
TOP 500 ARWU 2014, a nivel mundial.

Fuente: ARWU Academic Ranking World Universities- Universidad Jiao Tong de Shangai China 2014. Top
500.

Aplicando el indicador compuesto, la figura 13 presenta los resultados por pais de la
region; de las 10 universidades latinoamericanas (2% de 500), clasificadas en el Top 500
mundial, segn el ranking ARWU-2014.,.

En el TOP 500 WEBOMETRICS RANK 2014 a nivel mundial, clasifican 17
universidades latinoamericanas (3.4% de 500). La figura 14 muestra los resultados por pais de
la region; aplicando el indicador compuesto (nimero de universidades por cada pais y

ubicacion del puesto en la clasificacion).
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COLOMBIA;
1 0,08

ARGENTINA; |
0,17

CHILE; 0,2

MEXICO; 0,56

BRASIL; 2,43

Figura 14 Indicador compuesto regional, de presencia de 17 universidades latinoamericanas por pais - TOP 500
WEBOMETRICS RANK 2014 a nivel mundial.
Fuente: http://www.webometrics.info/en/Americas/Latin_America.

4.4 ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE RANKINGS ACADEMICOS MUNDIALES

Los rankings presentados, son un indicador de resultados de la gestion de las
universidades. Que permiten comparar el estado de situacion, entre las universidades de
América Latina; y las universidades de toda la region con otros paises del mundo.

Las metodologias de clasificacion de los rankings y los criterios que utilizan; son muy
utiles, para tenerlos presentes en el momento de formular los objetivos y las estrategias
correspondientes, para los planes de desarrollo de las universidades.

La investigacion universitaria, que se tangibiliza en publicaciones (en revistas
indexadas, y en la pagina web); es el factor principal en todas las clasificaciones académicas
mundiales. El ranking QS, le da un valor global del 30%, el ranking ARWU 60%, y el WEB
ranking de 100%.

El personal académico de las universidades, por su nivel y calidad; es el segundo
factor importante para la clasificacion de universidades. El ranking QS le da un valor global
de 20%, el ranking ARWU de 40%. En el caso del WEB ranking, la mediciéon de la
importancia del personal académico, se mide indirectamente en un 100%, ya que son los

profesores de la institucion, los principales productores de publicaciones.
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El tercer factor importante que consideran las clasificaciones, esta relacionado con la
calidad de la ensefanza medida a través del prestigio (laboral y académico) de sus alumnos.
El ranking QS le da un valor de 20%, el ranking ARWU le da un valor directo de 10%, e
indirecto del 20%. El ranking WEB, lo mide indirectamente por las publicaciones generadas
por los alumnos.

En referencia a los resultados vigentes de los rankings mundiales, se observa
claramente que en la region de América Latina, el predominio es de las universidades de
Brasil. Su orden de importancia es por la cantidad de universidades clasificadas y por sus
ubicaciones en los rankings correspondientes. En el ranking QS-2014, Brasil representa un
poco mas del 50% de la region (indice compuesto), siguen Chile con 20%, México (12%),
Argentina (9%) y Colombia (5%). Estos resultados, pueden ser considerados como un
indicador de la gestion de las universidades, en los paises de América Latina.

A nivel mundial, también destacan las Universidades de Brasil en el top 500 de las
mejores universidades del mundo. En el ranking ARWU-2014, como pais, Brasil representa el
61% de la presencia regional de América Latina. Los otros tres unicos paises de la regiéon, con
representacion de sus universidades (segln el indice compuesto) son: Argentina (16%), Chile
(12%) y México (11%). En conjunto los cuatro paises latinoamericanos, solo clasifican 10
universidades en el Top 500 a nivel mundial, es decir apenas el 2%. Lo cual es un indicador
del poco “éxito” de las universidades de nuestra regién en el contexto mundial.
Comparativamente un solo pais, como Corea del Sur también clasifica 10 universidades, igual
cantidad que toda América Latina junta.

En resumen, podemos afirmar que en América Latina, son las universidades de Brasil,
las que presentan actualmente mejor clasificacion en los ranking internacionales, muy distante
de otros paises como Chile, Argentina, México y Colombia. Lamentablemente los otros 15
paises de la region (75%), no figuran en los rankings analizados.

Todos estos resultados demuestran que, las mejores clasificaciones institucionales en
los ranking mundiales. Dependen mas de la gestion de los Gobiernos (legislacion e inversion)

de cada pais; y de la gestion de los directivos de cada universidad (publica o privada).

5 CONSIDERACIONES FINALES

Considerando los diversos enfoques tedricos, asi como la descripcion de contenidos y
métodos, de una muestra de planes estratégicos universitarios de la region. Se observa que en

promedio, los planes tienen procesos participativos muy complejos; los métodos son
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mayormente anticuados y casi el 65% presentan contenidos parciales. También se observa que
los planes no han sido previamente evaluados, en cuanto a su consistencia, coherencia,
viabilidad y pertinencia. Podemos concluir que los “planes estratégicos” en las universidades,
realmente son “planes de desarrollo institucional” como apropiadamente son designados con
mayor frecuencia (31%, ver figura 4).

Conceptualmente, las decisiones relacionadas a la direccion futura de las
organizaciones (visiéon, misidén, objetivos) son de origen subjetivo y politico. Pero las
decisiones, estratégicas, tacticas y operativas requieren competencias (conocimiento,
habilidades y actitudes). Se propone revisar el proceso participativo, que puede ser pertinente
en la direccion futura de las organizaciones. Pero no en la formulacion de los aspectos
estratégicos y tacticos.

Por otro lado, contar con un buen plan estratégico, es necesario pero no es suficiente.
También se requiere de otros factores determinantes, como son las personas de calidad,
(especialmente directivos, docentes, y alumnos). Se requiere ademds de recursos para la
investigacion, ensefianza e infraestructura. Otro factor determinante para obtener resultados
de la gestion universitaria, es el Estado. Quien debe legislar, supervisar e invertir
significativamente, para mejorar la calidad del servicio de educacién superior.

Finalmente consideramos, que los planes deben ser formulados aplicando el Balanced
Scorecard, la Prospectiva, Sistemas de Inteligencia y un Plan de Gestion de Riesgos. Todas
estas herramientas metodologicas son complementarias. Cubren aspectos no considerados en
las otras.

Si consideramos los rankings académicos mundiales, como un indicador de resultado
de la gestion universitaria. Podemos concluir que, los resultados de la region latinoamericana,
estan significativamente por debajo del promedio mundial. A nivel individual de los paises de
la region. Las universidades que representan a Brasil, la ubican en el primer lugar de la
region, a gran distancia de Chile, México, Argentina y Colombia. Los demds paises de la

region, no presentan resultados en el Top 500 mundial.
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