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Este documento se presenté en el Taller de
Educacion Superior en la Repiblica Dominicana
celebrado el 9 de octubre de 1976 en una version
preliminar,

El interés de este documento reside en su pro-
posito de presentar el proceso racional de planifica-
cion universitaria aplicado a través de un Modelo
de Informacion para la Toma de Decisiones basado
en la Mercadotecnia. Su estudio resultard provecho-
so para todo funcionario universitario que desee in-
troducir cambios racionales en la administracion
universitaria tradicional,
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La planificacion integral de las instituciones de educa-
cion superior, en nuestro concepto, se ha encerrado en el
marco estrecho de la aceptacion de las premisas tradicionales
de su quehacer. Es decir, la definicién de |a expansién, creci-
miento y desarrollo de los centros de educacion superior se
presume que se realizard por un subsidio, implicito o explici-
to, de la sociedad, ya que el quehacer intelectual y cientfico
se auto-sostiene por algo asi como una nueva aristocracia.

No pretendemos argumentar que todo el sistema univer-
sitario adolece de esta situacion; muy al contrario, queremos
senalar elementos de disefo estratégico para que los centros
de educacion superior dominicanos sean verdaderamente los
“duefios de su propio destino™ al implementar la racionali-
dad, que transmiten en la cdtedra, a su propio quehacer.

Desearfamos ser capaces de puntualizar claramente un
aspecto del disefio bastante descuidado en las organizaciones
de servicio: la planeacién de sus servicios. Este enfoque es de
la Mercadotecnia, disciplina muy cuestionada por su raigam-
bre capitalista y pecuniaria. Sin embargo, su poder de intro-
ducir racionalidad al proceso de expansion, crecimiento y de-
sarrollo de las instituciones no-lucrativas ha creado la meta-
mercadotecnia' como especializacién y drea de estudio.

Este trabajo es un intento de aplicar el disefio estratégi-
co con este enfoque y racionalidad mercadotécnica a los Cen-
tros de Educacion Superior.

DEFINICIONES ELEMENTALES
Para precisar el sentido de la terminologia que usaremos,
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ya que la mayoria de los conceptos que se aplican en merca-
dotecnica son de uso amplio en nuestro idioma, nos permiti-
remos definir algunos inmediatamente.?

Objetivos: es la razén de ser de una institucion, es un es-
tadio ideal al que se trata de llegar,

Meta: medida de control cuantificable, que mide el pro-
greso hacia el objetivo.

Decision Estratégica: es aquella decision que guia ala
institucion hacia su objetivo.

Estrategia: es la adopcidn de cursos de accidn y asigna-
cion de recursos necesarios para llevar a término una decision
estratégica.

Politica: es la tradicién oral o escrita de la institucion,
que ha sido formulada en base de decisiones estratégicas lleva-
das a cabo,

Sinergia: es el efecto multiplicador por el cual el conjun-
to supera en eficacia el efecto de las partes.

Todos estos elementos son parte del proceso administra-
tivo, que es el medio para que se ejecuten las politicas vy los
planes de manera deliberada, racional y sostenida, todo lo
cual es imperativo a través de una organizacion formal y hu-
mana adecuada, dirigida y coordinada hdbilmente y respalda-
da por personal competente y motivado, especialmente en los
paises en vias de desarrollo.? Es por ello que el problema
abarca las funciones de la administracion en general: Planea-
cion, Organizacion, Direccion, Dotacién de Personal y Con-
trol.

De la DECISION al PLAN ala OPERACION

Una manera sencilla de formular la estrategia de una ins-
titucion es descubrir la esencia y la potencia de la misma. An-
tes de sefalar équé debemos hacer?, es preciso haber contes-
tado: {Qué deberfamos hacer?, iqué queremos hacer?, iqué
podriamos hacer? y iqué podemos hacer? Del conjunto de
respuestas a estas preguntas estaremos en capacidad de rela-
cionar mejor nuestras estrategias con nuestro objetivo, logrdn-
dose una identidad de estrategia con realidad y obvidndose el
copiar una estrategia correspondiente a otra realidad.

iQué deberfamos hacer? Ninguna institucion actia en el
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vacio. La Sociedad y, en particular, el poder publico conside-
ran las universidades como uno de los medios de adecuar el
personal a los requerimientos tecnoldgicos del desarrollo eco-
nomico y social de nuestros pueblos,

iQué queremos hacer? Independientemente de las varia-
bles exdgenas, los centros de educacion superior, en tanto
conglomerados humanos, tienen sus propias inquietudes y de-
seos acerca del futuro. La explicitacién de ellos nos enmarca
el ambiente interno.

{Qué podriamos hacer? En este momento podemos co-
nocer todo lo cuantificable del ambiente externo, sus condi-
ciones y tendencias, y

iQué podemos hacer? Antes de tomar una decision es-
tratégica, cualquier institucion vy, por ende, una universidad,
tiene que analizar realisticamente sus recursos, orientado ha-
cia una auditoria de los puntos fuertes y los débiles, aquellos
nudos neurdlgicos que conforman a la institucion. El Grdfico
No. 1 presenta la secuencia de este preguntar. El sefialamiento
del “debemos” nos lleva a una decision estratégica; precisar
los como y los porqué nos moldean el Plan Estratégico, v de-
finir los gquiénes, cudndo y donde es introducirnos en el Plan
Operacional.

Parece obvio afirmar que el salto de una de las etapas
nos conduciria a la irracionalidad y la ineficiencia; pero, la
complejidad de las operaciones de una institucién y la tradi-
cion administrativa de improvisacion constante producen el
triste espectdculo de la anarquia —conducente a la confusion
y a la falta de controles, el caldo ideal de la corrupcion. La
institucionalizacion de estrategias racionales y operacionales
permite ¢l establecimiento de prioridades y pardmetros para
el control.,

EL PROCESO ADMINISTRATIVO
DE LA ESTRATEGIA INSTITUCIONAL
La administracion de todo proceso puede ser ejercida
entre dos extremos:
*el enfoque comprensivo, que supone informacion
completa de la institucién, centralizacion de la auto-

43



OBJETIVO

EXTERNO INTERNO

AMBIENTE

DEBERIAMOS e QUEREMOS
] }

PODRIAMOS —in PODEMOS
k| l

|

DE BEMOS Decision
l Estratégica

COMO
PORQUE Plan Estratégico

|

Cuiénes
Cudndo Plan Operacional
Donde

GRAFICO No. 1

44




ridad y las decisiones y unas condiciones estiticas,
deterministas, de las variables principales; y

*el enfoque de proyectos, que trata aisladamente ca-
da actividad identificada como proyecto, con auto-
nomia para las decisiones y metas especificadas
cuantitativa y cualitativamente.

Ambos enfoques se complementan en la prdctica admi-
nistrativa. La integracion de ambos se logra al definir un pro-
ceso racional de andlisis de los objetivos y las alternativas que
viabilizan el logro de éstos. El punto intermedio podria ser un
enfoque de "alcance medio" que trata de situarse entre am-
bos, relacionando las actividades o proyectos de acuerdo a la
alternativa mds realista v a la informacién disponible en la
institucion.

El Grifico No. 2 nos presenta el proceso iterativo. Par-
tiendo de la formulacion de objetivos, se completa el ciclo y
se refinaria a nivel conceptual la solucién estudiada. Como el
problema administrativo es intervenir en la “empiria" y trans-
formarla, este ciclo debe romperse en la alternativa real (stica-
mente dptima.

Este “anillo’ administrativo conjuga los avances logra-
dos en las ciencias de la decisién (algunas veces llamada (Pra-
xiologia). A partir de la “Formulacion de los Objetivos”
—proceso politico inherente a la clspide organizacional — se
debe pasar a la *“'Seleccién de Criterios” —determinacion de
las normas y valores gue medirdn la deseabilidad de lograr los
objetivos estipulados por los medios disefiados que una insti-
tucion alcance sus fines por medios no deseados. Otra posibi-
lidad es disefiar medios que no corresponden a los fines.

La concrecion de esta coherencia entre objetivos y crite-
rios debe realizarse en el ""Disefic de Alternativas'. Estas al-
ternativas tienen en comin gque permiten alcanzar los finesu
objetivos. Es decir, son eficaces. Sin embargo, la funcién ad-
ministrativa debe sefialar aquella que sea optima. A la par de
eficaz, debe ser eficiente —que permita alcanzar ¢l objetivo
con el menor costo o gasto.

Los pasos siguientes buscan determinar esta eficiencia y
poner a prueba la eficacia de las alternativas. Con estos pro-
pdsitos es que debe proseguir el ejecutivo con la “Recolec-
cidn de Datos' —pero sdlo aquellos necesarios para una eva-
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luacion y con el minimo de costo. Estos datos nos servirdn
para alimentar los Modelos simuladores de las alternativas que
resulten del paso siguiente: “La Construccién de Modelos”,
Estos modelos pueden ser grificos, literales o matematicos.

Sea cual fuere su naturaleza, los Modelos deben sufrir un
“Anilisis de Costo/Beneficio”, que para instituciones no-lu-
crativas puede ser de Costo/Resultados. Para completar este
andlisis, debemos aplicar una “Prueba de Sensibilidad”, tra-
tando de simular la variabilidad probabilistica de la realidad.
La divergencia de estos resultados puede exigirnos que apli-
quemos los pasos siguientes: “‘Cuestionar los Supuestos”,
“Reexaminar Objetivos”, “Abrir Nuevas Alternativas' y
“Formular o Reformular el Problema”’.

Sin embargo, si los Andlisis de Costo/Beneficio y la
Prueba de Sensibilidad nos permiten seleccionar la alternativa
mas eficiente y eficaz, ésta completa el proceso administrati-
vo al convertirse en ‘‘Decision’’.

El Grafico No. 3, por su parte, nos sefiala que la selec-
cion de una alternativa, se convierte en el abjetivo de un nivel
inferior mas concreto, donde se supone que el proceso iterati-
vo comenzara a refinar alternativas que se encarnarian en pro-
yectos. Este proceso debe culminar en la seleccién concreta
de proyectos o programas, que a su vez serian los objetivos del
tercer nivel de ejecucion.

Es preciso sefalar en este momento que las variables cri-
ticas en este proceso son: la informacion, y el tiempo. La to-
ma de decisiones —escoger una alternativa— debe compensar
los riesgos de minimizar los costos de la blsqueda de informa-
cion con el costo de comenzar anticipado o tardiamente los
proyectos o programas. Cada alternativa tiene riesgos inheren-
tes que ningln proceso de recopilacion de informacion elimi-
nara.

El flujo descendente de estas alternativas de un nivel su-
perior al inmediatamente inferior es la “Informacién Prescrip-
tiva", ya gue es el conjunto de paliticas normativas de los ni-
veles operacionales, los procesos 2 v 3. El flujo ascendente de
los resultados generados en los niveles operacionales al nivel
decisional es la “Informacién Histérica”, porque son los
resultados empiricos que deben evaluar los objetivos y metas
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definidos al mds alto nivel, Estas informaciones prescriptivas
e histdricas junto a la “Informacién del Entorno™ —el conoci-
miento del medio social que envuelve a la institucion— nos
coforma el Sistema de Informacién para la Toma de Decisio-
nes, la base y esencia del quehacer administrativo.

MODELO GENERAL DE SISTEMA DE INFORMACION
PARA LA TOMA DE DECISIONES*

La presentacion de un proceso estragégico nos posibilita
introducir los conceptos mercadotécnicos como objetivos
principales en el desarrollo de planes estratégicos y operacio-
nales de un centro de educacion superior.

Consideramos que una universidad se preocupard por la
calidad y presentacién de las carreras (en tanto producto in-
mediato) y de los profesionales que gradia (como producto
final); le interesa conocer la reaccidon de los estudiantes ante
los costos de las matriculas {considerado como precio del pro-
ducto “educacion’ que compran los estudiantes); le interesa-
rd el reclutamiento de nuevos estudiantes y profesores (verda-
deramente, una accién de vendedores); disefiarin los mejores
locales y ambientes, determinando la localizacion mas venta-
josa (resultando un ejemplo de distribucién), y estardn insom-
nes por la imagen que proyectan a la sociedad (un tipico pro-
blema de publicidad).

5i los problemas de la universidad antes enumerados
pueden compararse con su eguivalente en la composicion de
la llamada "mezcla de la mercadotecnica', entonces tiene
sentido que la planificacidon y administracion universitarias
desarrollen los modelos racionales que le den respuestas a es-
tos problemas a través de un modelo general. El Grdfico No.
4 nos presenta suscintamente un ejemplo poco refinado de
modelo mercadotécnico para una universidad, Sefalemos al-
gunos topicos que consideramos interesantes.

El modelo esta formado por otros modelos particulares.
Parte de un modelo ambiental o de la sociedad, referencia
obligada de la accion y quehacer universitarios. Luego se pre-
sentan los modelos generales de mercadotecnica de la univer-
sidad de marras y del resto del sisterna universitario. Esta
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diferenciacion puede resultar en franca competencia o en
fructifera cooperacion y complementacién. Luego vienen los
componentes de la mezcla de mercadotecnia ya referidos an-
teriormente.

A seguidas, los modelos de distribuidores (los canales
que llevan el producto a la clientela) se han diversificado en
las diversas modalidades de educacién universitarias que de-
ben converger en la creacién de un modelo de comportamien-
to del consumidor; con cardcter inmediato, los estudiantes, y
con cardcter mediato, los empleadores. Como este proceso no
se da en el vacio, debe referirse, finalmente, al modelo de cos-
tos y ventas, que en términos universitarios corresponderia a
enfrentar un presupuesto con la realidad de un ndmero de
estudiantes captados.

Es aqui que los elementos mercadotécnicos introducen
realismo a los procesos de planificaciéon, precisando las metas
y desarrollando las politicas. El efecto sinérgico no serfa ne-
gativo, como se demuestra en muchos estudios de andlisis cos-
to/beneficio de la educacién superior, base real para justificar
la situacion de permanente subsidio.

Debemos enfatizar que la innovacién de los planes de es-
tudios, de la organizaciéon y administracidn, de las prdcticas
pedagogicas y docentes, de los programas por medios no-tra-
dicionales y, en fin, de la misma concepcion del quehacer uni-
versitario no es una posibilidad remota. Al contrario, es una
exigencia de la racionalidad vy el rigor perdidos en nuestras
universidades, como entidades aisladas. El conjunto del Siste-
ma universitario debe coordinar sus esfuerzos y complemen-
tar sus programas para beneficio del pais.

A MANERA DE CONCLUSION

En el presente trabajo hemos enfrentado tres dreas: pla-
nificacidn, administracion y mercadotecnia, La relevancia de
unirlas ha sido el interés de insinuar posibles instrumentos
que permitan resolver el dilema de la expansién universitaria:
ser relevantes a la sociedad, principalmente, a la del futuro.

La planificacion, la administracion y la mercadotecnia
universitarias son sélo actividades complementarias e integra-
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das con la ‘academia’, ya que la mercadotecnia debe ser
esencia y razon de las primeras. Sin embargo, sin las primeras,
tememos que la irracionalidad cundiria en los “templos del
saber'’ que son las universidades.

Ademis, el sistema universitario dominicano deberia re-
flexionar el pensamiento siguiente:

"Demasiado podria lograrse a través de la coopera-
cion interorganizacional, especialmente en la Educacion y el
Cuidado de la Salud. 5i los celos pudieran echarse a un lado,
las organizaciones individuales podrian voluntariamente res-
tringir sus actividades para proveer los servicios que ellas es-
tin mejor capacitadas para ofrecerlas. Ellas se reunirian pa-
ra aquellas tareas que realizarian mas eficientemente a tra-
vés del esfuerzo mancomunado que por medio de la accidn
individual™.®
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