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RESUMEN

El presente trabajo pretende analizar y reflexionar sobre los planes de desarrollo
institucionales de las Universidades Nacionales del Comahue y de Rio Negro, Argentina,
respecto del proceso de planificacion, la participacion y la articulacién con la evaluacién
institucional. La metodologia es la cualitativa y el enfoque adoptado es el estudio de caso.

Ambos planes de desarrollo institucional, basados en una perspectiva estratégica reflejan la
historia institucional de cada Universidad y el tipo de gobernanza. En el caso de la Universidad
Nacional del Comahue, el contenido del plan surge de la participacion directa de toda la
comunidad universitaria, pero carece de articulacion con la evaluacion institucional y con los
organismos nacionales de planificacion y evaluacion. Por su parte, el plan de desarrollo
institucional de la Universidad Nacional de Rio Negro surge del proyecto institucional, de los
informes de evaluacion y de politicas formuladas por los 6rganos superiores.

Por ualtimo, se plantean como desafios que en esos contextos la planificacion sea
continua, que se incorpore un horizonte de largo plazo, se avance en los momentos estratégicos
y operativos como asi también que la evaluacion institucional se conciba por parte de toda la
comunidad universitaria como un proceso interno de gestion de la calidad.
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1. INTRODUCCION

La planificacion educativa de tipo normativa predomind en América Latina durante las
décadas del 80’ y 90°, hasta que surgié una perspectiva diferente llamada estratégica
(FERNANDEZ LAMARRA, 2006). En Argentina y en materia de planificacion universitaria,
la Secretaria de Politicas Universitarias del Ministerio de Educacion de la Nacion promovio6 a
partir del afio 2016 la elaboracion de planes estratégicos. En ese marco, el presente trabajo de
tipo cualitativo pretende analizar y reflexionar sobre los planes de desarrollo institucionales de
las Universidades Nacionales del Comahue y de Rio Negro, Argentina, especificamente sobre
el proceso de planificacion, la participacion y la articulacion con la evaluacion institucional
externa. Cabe destacar que segun el articulo 44 de la Ley 24521 de Educacion Superior, se
establece que las universidades deben realizar evaluaciones institucionales internas para
analizar los logros y dificultades en el cumplimiento de sus funciones y sugerir acciones para
su mejoramiento, las cuales deberan ademas complementarse con evaluaciones externas y como
minimo cada seis afos.

Inicialmente, se tratan ciertas consideraciones tedricas sobre la planificacion y la
evaluacion y se presenta la metodologia utilizada. Luego, se relacionan esos aspectos con los
dos planes institucionales universitarios mencionados, abordando ademas cuestiones de
participacion y articulacion con otros organismos y con la evaluacion institucional. Por ultimo
y luego del andlisis y reflexion, se plantean algunos desafios en materia de planificacion y
evaluacion.

2. FUNDAMENTACION TEORICA

En el presente trabajo se entiende por planificacion al “instrumento politico para pensar
y crear la accién futura, como proceso que actia como mediador entre el conocimiento de la
realidad y la accion que se ha de emprender entre el presente que se quiere cambiar y el futuro
que se desea alcanzar.” (ANDRETICH, 2008, p. 111). Por su parte, un Plan es una toma
anticipada de decisiones que permite reducir la incertidumbre y guiar a la accion hacia una
situacion deseada, mediante una instrumentacion reflexiva de medios (OSSORIO, 2003, p.16).
Se caracteriza por la selectividad de objetivos, metas y medios, por tener una direccionalidad e
intencionalidad, entre otros aspectos

Existen principalmente dos perspectivas o tipos de planificacién: la normativa y la
estratégica. La primera se caracteriza por considerar un contexto estable y cierto, donde no hay
conflictos de intereses, el sujeto esta separado del objeto de planificacion, es un proceso técnico
que orienta las acciones a partir del disefio de un plan-libro, con una tnica solucién y de caracter
homogéneo. En cambio, en el enfoque estratégico el contexto es incierto e inestable, se toman
en cuenta los intereses de los actores en juego y ademas el sujeto forma parte de la realidad que
planifica. Las soluciones son diversas. Dentro de esta Gltima perspectiva, Matus (1985)
propone cuatro momentos basicos e interconectados que rigen la planificacion estratégica: el
explicativo, el normativo, el estratégico y el tactico - operacional. El explicativo se refiere al
diagndstico e identificacion de problemas mientras que el normativo es una instancia de disefio
y se lo vincula en la actualidad con la visién, mision y valores compartidos de una organizacion.



En cuanto al momento estratégico, se relaciona con la construccion de viabilidad del disefio
normativo, donde

Quien planifica no s6lo debe disefiar como deben ser las cosas, sino que también debe
hacer un célculo de cémo sortear los obstaculos que se oponen al cumplimiento de ese
disefio. Aqui empezamos a diferenciarnos fuertemente de la planificacion tradicional,
que normalmente agota su tarea en el momento de disefio. EI mismo disefio que el
técnico le entregard después a quien decide y a quien ejecuta al plan para que lo
materialice, como la "decision” y la "ejecucion” no fueran problemas recurrentes de
quien planifica (MATUS, 1985, p.5).

Por altimo, el momento téactico - operacional se identifica con la ejecucion de lo planificado.
Armijo (2011) llama planificacion operativa a la asociada a este momento, donde se establecen
metas de corto plazo, compromisos internos, un plan operativo anual y la evaluacion mediante
el uso de indicadores.

Las universidades, son organizaciones complejas debido a la ambiguiedad y variedad de
objetivos, la intangibilidad de su principal recurso como es el conocimiento y a la gran
diferenciacion horizontal y vertical al interior de ellas (CLAVERIE, 2013). Es por ello que
segun Navarro (2004), el enfoque estratégico es el adecuado en este tipo de organizaciones
donde hay fuerzas que interacttian y conflictos. Asi, puede sostenerse que

Los actores institucionales inciden y condicionan la planificacion de una institucion, ya
que en la organizacién se desarrolla un estilo determinado de acciones e interacciones
que le dan vida propia y le otorgan caracteristicas particulares. Asi, es importante la
forma en que se asume Yy ejerce el poder, las fuentes de poder, la relacion de fuerzas
existentes... (NAVARRO, 2004, p.125)

Por su parte, la evaluacion educativa es el “juicio sobre el valor educativo de un sistema,
una institucion o un programa, o de cualquier otra realidad educativa” (FERNANDEZ
LAMARA,; AIELLO, 2013, p. 170). Segun su finalidad puede distinguirse la evaluacion de
control o sumativa y la de mejora o formativa. La primera se relaciona con el control de la
calidad y un ejemplo es el sistema de acreditaciones de carreras de grado. En cambio, la
evaluacion formativa se orienta a contribuir y a realizar recomendaciones de mejora
institucional. Se sugiere que esta Ultima se centre en un proceso de autoevaluacién participativa
y se combine con una evaluacidn externa.

Asimismo, Navarro (2004) manifiesta la necesaria articulacion de la autoevaluacion y la
evaluacion externa de las organizaciones universitarias con el planeamiento estratégico. La
autora plantea la deseabilidad de que el Plan Estratégico surja de los procesos de autoevaluacion
para potenciar la mejora y la innovacion, programar acciones y establecer lineas de mejora. No
obstante, si se piensa a la evaluacion como un ambito politico “... no debe ser determinante,
como una demostracion definitiva de la verdad. Mas bien su funcion es la de generar procesos
reflexivos que produzcan sentidos respecto de las decisiones” (MARQUINA, 2017, p. 54).



3. METODOLOGIA

En funcion del objetivo planteado, la metodologia adoptada es la cualitativa y el enfoque
es el estudio de caso. Este ultimo es de tipo intrinseco porque el caso por si mismo es el que
despierta el interés por su estudio y ademas es multiple, ya que incluye més de un caso en el
mismo estudio. En efecto, el analisis se enfoca en la Universidad Nacional del Comahue y la
Universidad Nacional de Rio Negro, ambas situadas en la region de la Patagonia norte de la
Republica Argentina. La primera fue creada em el afio 1971 y esté asentada en el territorio de
las provincias de Neuquén y Rio Negro. Cubre una superficie de 297.091km2 y cuenta con mas
de 35 mil alumnos activos repartidos em 78 carreras. Por su parte, la Universidad Nacional de
Rio Negro, creada em el afio 2007, esta presente en la Provincia de Rio Negro a través de sus
Sedes Atlantica, Alto Valle - Valle Medio y Andina, en una superficie de 203.013 km2. Tiene
11.600 estudiantes y 61 carreras.

Por altimo, la técnica de recoleccion de datos es la observacién documental y se basa
en el Plan de Desarrollo Institucional de la Universidad Nacional del Comahue - documento 1-
del afio 2018 y normativas como asi también en los documentos de la Universidad Nacional de
Rio Negro “Plan de Desarrollo Institucional 2019-2025” presentado en el afio 2019 y el
“Informe de Autoevaluacion Institucional 2009-2015”, del afio 2016.

4. RESULTADOS

El analisis de los documentos de los Planes de Desarrollo Institucionales de las
Universidades Nacionales del Comahue y de Rio Negro permite observar un mayor desarrollo
de los momentos explicativos y normativos de la planificacion estratégica. En relacién al
primero, ambos presentan un diagnéstico institucional y una identificacion de problemas. En
cuanto al segundo estan presentes la vision, la misién y los objetivos, pero estos Gltimos no
estan priorizados.

Respecto del momento estratégico, no se desprende de la lectura de los documentos la
realizacion de un analisis de viabilidad, si bien se identifican nudos criticos y lineas de accion.
En el caso del Plan de Desarrollo Institucional de la Universidad Nacional del Comahue, se
advierte que se debe avanzar al respecto en etapas posteriores y en el Plan de Desarrollo
Institucional de la Universidad Nacional de Rio Negro se avanz6 en plantear las respectivas
actividades y metas de los ejes estratégicos. Por ultimo, el momento tactico-operacional no fue
desarrollado en esta fase de la planificacion de ambas universidades, en la medida que no hay
una agenda de proyectos ni recursos especificados. Armijo (2011) llama planificacion operativa
a la asociada a este momento, donde se establecen compromisos internos, un plan operativo
anual y la evaluacion mediante el uso de indicadores.

Una de las caracteristicas de la planificacion estratégica es su caracter participativo, que
en el ambito educativo universitario implicaria la generacion de una vision y objetivos
compartidos en relacién a una situacion futura, como asi también de consensos en la eleccién
de las estrategias y de su implementacion. Ademas, la participacion de los actores en la
planificacion, en la gestion y en la toma de decisiones es una de las dimensiones de la
gobernanza universitaria, que si bien es un concepto en construccion y multidisciplinar, se
refiere a la manera en que las universidades estan organizadas, al modo en que son
administradas tanto en su gobierno como en su gestion y a la forma en que se relaciona con los
diferentes grupos de interés ( GANGA CONTRERA; NUNEZ MASCAYANO, 2018). En el
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caso del Plan de Desarrollo Institucional de la Universidad Nacional de Rio Negro, no se
detallan las instancias de participacion de cada claustro: docente - no docente - estudiantes -
graduados y su elaboracion parte de “definiciones institucionales emanadas de los distintos
niveles de conduccion” (PLAN DE DESARROLLO INSTITUCIONAL DE LA UNRN, 2019,
p. 15). Su formulacion se gui6 por el Proyecto Institucional, los Planes presentados a los
organismos de regulacion universitaria y por politicas formuladas por sus 6rganos superiores.
Hace referencia, por ejemplo, a que su vision se articula con los ejes de la politica del Nivel
Superior que establece la Secretaria de Politicas Universitarias (SPU) del Ministerio de
Educacion de la Nacion, a través de la Secretaria Ejecutiva de los Consejos Regionales de
Planificacion de la Educacion Superior (CPRES). Esos ejes son la articulacion y cooperacion
del Sistema Universitario con el secundario y del Nivel Superior en su conjunto (Universitario
e Institutos de Educacion Superior), la vinculacién, pertinencia y planificacion del Sistema
Universitario con las necesidades concretas de la sociedad y del sector productivo como asi
también mejorar y fortalecer las trayectorias formativas y la articulacion con el mundo del
trabajo de los estudiantes universitarios.

En cuanto a la formulacion del Plan de Desarrollo Institucional de la Universidad
Nacional del Comahue, el contenido basico del plan o marco surgié de una construccion
colectiva de toda la comunidad universitaria (PLAN DE DESARROLLO INSTITUCIONAL
DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DEL COMAHUE, 2018), a través de diferentes
instancias de participacion directa de graduados, docentes, no docentes y estudiantes, como
fueron las encuestas institucionales y los encuentros - talleres de debate institucional-. No hay
ninguna referencia ni se vislumbra en él una articulacion en materia de planificacion y
evaluacion con procesos anteriores ni con otros organismos de educacion superior regional y/o
nacional como la Secretaria de Politicas Universitarias y los “Consejos de Planificacion
Regional de la Educacion Superior” (CPRES) o la Comision Nacional de Acreditacion y
Evaluacion Universitaria - CONEAU-.

En efecto, el plan de desarrollo institucional de la Universidad Nacional del Comahue no parte
de una evaluacion institucional interna y externa, sino que estas son posteriores a él y surgen
como condicién necesaria para presentarse a la convocatoria de la evaluacion del Sistema de
Educacién a Distancia (SIED — UNCOMA) en el afio 2020 (Universidad Nacional del
Comahue, 2020, Ordenanza 0711/20). Si bien las universidades publicas en Argentina tienen
autonomia en su gestion, el Estado Nacional puede ejercer cierta influencia en ellas a través de
incentivos (GARCIA DE FANELLI, 2005). En el caso de estudio, la CONEAU condiciono el
acceso a la convocatoria para la evaluacion del Sistema de Educacion a Distancia (SIED -
UNCOMA) a la firma de un acuerdo para implementar la evaluacion institucional en los
términos pautados por ese organismo, segln consta en la en la ordenanza 0711/20 del Consejo
Superior de esa Universidad. No obstante, en el Plan de Desarrollo Institucional la evaluacion
institucional y la acreditacion de carreras fue uno de los temas manifestados como prioritarios,
con mayor énfasis en los claustros de graduados y docentes.

Por su parte, la Universidad Nacional de Rio Negro realizd una autoevaluacion
institucional interna en el afio 2016 para el periodo 2009 -2015 ya que febrero del afio 2015
firmo6 un acuerdo con la Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria -
CONEAU- para llevar a cabo la autoevaluacion con vistas a la evaluacion externa de acuerdo
con lo establecido por la Ley de Educacién Superior (LES). Ademas, se formalizé un contrato
programa con la Secretaria de Politicas Universitarias, obteniéndose apoyo presupuestario para
el desarrollo de las actividades comprendidas en ese marco. En esa evaluacién, se asigno



importancia al nivel de consolidacion de la Universidad respecto a los lineamientos fundantes
del Proyecto Institucional (INFORME DE AUTOEVALUACION INSTITUCIONAL 2009-
2015 DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE RIO NEGRO, 2016). Se observa ademas una
evaluacion de tipo formativa y su articulacién con el Plan de Desarrollo Institucional,
favoreciendo la efectivizacion de la dinamica de mejora al conectar las recomendaciones de
mejora con un plan, con sus objetivos y metas (FERNANDEZ LAMARRA; AIELLO, 2013).

5. CONCLUSION

Los planes de desarrollo institucionales de las dos universidades analizadas manifiestan
el tipo de gobernanza y la historia institucional de cada una. En el caso del Plan de Desarrollo
Institucional de la Universidad Nacional de Rio Negro, si bien esta articulado tanto con la
evaluacion institucional y con los organismos de planificacion y evaluacion nacionales, resta
avanzar hacia una mayor apertura de la planificacion a la participacion directa de docentes, no
docentes, graduados y estudiantes.

En cuanto al caso de la Universidad Nacional del Comahue, se culmino en el afio 2018 la
primera parte del Plan de Desarrollo Institucional, luego de veinte y tres afios del dltimo
realizado y dieciséis de la ultima evaluacion institucional. Por aquellos afios, esa Universidad
Nacional rechaz6 la Ley 24521 de Educacion Superior sancionada y desconocié a la CONEAU
como organismo acreditador. Uno de los principales fundamentos de ese posicionamiento fue
que se atentaba los principios de autonomia y autarquia universitaria, por la intromision de esos
organismos en competencias exclusivas, hasta ese entonces, de las Universidades
(UNIVERSIDAD NACIONAL DEL COMAHUE, 2014, Ordenanza N.° 0738/04). Ese
posicionamiento orientd los procesos posteriores relacionados con la planificacion, la
evaluacion y la gestion institucional de esa Universidad y se refleja en el disefio del Plan
Institucional analizado. Si bien este manifiesta una amplia participacion directa de toda la
comunidad universitaria, no estd articulado con la evaluacion institucional ni con los
organismos nacionales de planificacion y evaluacion externa. En ese contexto, uno de los
principales desafios que se desprenden es lograr una planificacion vinculada con organismos
nacionales y con la evaluacion.

Por ultimo, entre los principales desafios que se vislumbran para los procesos de
planificacién de ambas universidades, pueden mencionarse que la planificacion sea un proceso
continuo, que incorpore un horizonte de largo plazo y se avance en los momentos estratégicos
y operativos para evitar el riesgo de una planificacion de tipo normativa. Al respecto, Fernandez
Lamarra y Pérez Centeno (2017) manifiestan que la planificacion debe traducirse en una
intervencion real a traveés de programas y proyectos y superar la dimension formal de las
declaraciones, Por otra parte, si bien la evaluacién institucional permite realizar
recomendaciones para la mejora, verificar la eficiencia de una institucion y legitimizar el uso
de fondos publicos, entre los principales desafios puede mencionase que las evaluaciones
recientes se conciban como un proceso interno de gestion de la calidad, que se articulen con los
procesos de planificacidén para que se tornen efectivas y no sean sélo respuestas formales a
incentivos del contexto y a la normativa.
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