DISENO Y GESTION DE PROYECTOS EN EL MARCO DEL PLAN
ESTRATEGICO UNIVERSITARIO

Resumen

El disefio, la evaluacion y la gestidon de proyectos universitarios no escapan a los
parametros de los proyectos sociales en general. El rasgo distintivo estd en realidad en
la institucidon universitaria, ya que esta tiene caracteristicas particulares que resulta
imprescindible analizar y conocer por quienes encaran la actividad de disenar y
gestionar proyectos universitarios.

En este libro se analizan estos aspectos, desde el abordaje de la evaluacion

institucional y el planeamiento estratégico como un macroproceso, en el que deben
enmarcarse el planeamiento operativo, los planes, programas y proyectos universitarios,
para lograr resultados e impactos institucionales trascendentes y no solo “buenos
proyectos”.
Mediante diversos esquemas graficos, se presentan las distintas articulaciones de la
problemdtica, comenzando por: evaluacidén-planeamiento; gestion universitaria; planeamiento
estratégico; planes, programas y proyectos; proceso de planificacion; los ciclos y etapas del
proyecto.

Se presenta un amplio espectro de temas problemas del dmbito universitario; se
brindan ejemplos de proyectos universitarios, sin dejar de tratar los conceptos generales
de la formulacién y evaluacion social de los mismos, con un tratamiento especial y
especifico de la problemadtica universitaria.
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DISENO Y GESTION DE PROYECTOS EN EL MARCO DEL PLAN
ESTRATEGICO UNIVERSITARIO

“Somos artifices de un futuro a escoger. No victimas de un porvenir que debemos soportar”.
Hugues de Jouvenel. Futuribles.

I. Introduccion. La institucion universitaria

La universidad es un universo simbdlico, con mitos que contribuyen a otorgar
sentido a la realidad, pero que a su vez la construyen y la cristalizan, gobernando el
pensamiento y estructurando la vida cotidiana (Clark, 1991. Martinez Nogueira, 2000).

Ademas, la universidad, como institucion, tiene una faceta muy particular, que es su
caracter plural, congrega a distintos actores. Es una mezcla de motivaciones, de
propositos, de aspiraciones en la que conviven distintas disciplinas, trayectorias y
tradiciones de conocimiento, de comunidades académicas, cada una de las cuales tiene
hasta su propio concepto de universidad.

En la institucion universitaria hay tensiones permanentes, ya que se deben
reconciliar las expectativas sociales, que siempre son enormes, casi infinitas, muy
diversas, con las posibilidades reales que tiene la universidad de satisfacer esas
expectativas.

Las cuestiones cotidianas de la gestion universitaria consisten en articular personas
con roles; las tareas con los aspectos técnicos de esas tareas; la formalizacion, la
reglamentacidn, las regulaciones; el comportamiento de las unidades estructurales; la
compatibilizacién de las orientaciones de largo plazo con las decisiones de corto plazo.
En general, las visiones estratégicas, con el papel de los planes y, tal vez, también con
las dificultades de que esos planes efectivamente se conviertan en proyectos que, a su
vez, se compatibilicen con otros proyectos de corto, mediano y largo plazos,
coexistiendo con las decisiones y acciones cotidianas.

En la universidad hay una ldgica relacionada con los estamentos (claustros) que
conviven, —docentes, estudiantes, graduados, no docentes, autoridades superiores, etc.—,
que tienen visualizaciones, que tienen aspiraciones, que tienen intereses, pero también
hay una ldégica burocriatica que se relaciona con los requerimientos formales,
procesuales, de toda organizacion compleja. Una universidad necesita tener un aparato

burocratico que, por obvia consecuencia, es complejo.



En sintesis, la problemdtica cotidiana de la gestién universitaria es como hace la
universidad para focalizar su accién, como hace para establecer sus propias prioridades,
como hace para decir que no a ciertas expectativas o ciertas aspiraciones sociales que
son legitimas, obviamente, pero que no pueden ser satisfechas con los recursos y las
posibilidades de la universidad. Cémo hace para reconciliar los deberes con la
capacidad para satisfacer esos deberes.

Dentro de esa compleja problemdtica, otra de las principales caracteristicas de la
gestion universitaria es la falta de profesionalizacién de sus directivos. Al respecto, la
Conferencia Regional de Educaciéon Superior en América Latina y El Caribe (CRES)
senaldé que “las IES de la regién necesitan y merecen mejores formas de gobierno,
capaces de responder a las transformaciones demandadas por los contextos internos y
externos” [UNESCO. Declaracion de la CRES].

Un sistema de toma de decisiones moroso y profundamente conservador y, en
ciertos casos, un procedimiento corporativo y burocrético de gestion llevado a cabo por
personal no preparado para ello, explican la lentitud, cuando no la oposicién al cambio.
Se hace imperioso que las instituciones de educacion superior entiendan los procesos de
mejoramiento, incluyendo nuevos enfoques, métodos, estilos y técnicas en su propia
gestion, a efectos de lograr los resultados deseados.

La gestion universitaria no es mantener en funcionamiento la universidad, es la
definicién de la mision y del disefio institucional, la fijacion de la orientacion
estratégica, la determinacion de los objetivos operacionales y de las ofertas académicas,
el dictado de las politicas que regulan su funcionamiento, la naturaleza y atributos de los
destinatarios de sus servicios, la definicion de estdndares de calidad para sus
actividades, el establecimiento de los criterios para la captacién de recursos y su
asignacion entre las diversas funciones, el seguimiento y la evaluacion de la ejecucion
de las acciones que se derivan de las definiciones y mandatos anteriores (Martinez
Nogueira, 2000).

Esta concepcion de la complejidad de la gestion universitaria hace que la misma
resulte imposible sin la aplicacion de las teorias y herramientas que la misma
universidad ensefa, pero que, paraddjicamente, no las aplica para administrarse y
gestionarse a si misma.

La universidad debe complementar su funcién como organizacién que ensefia con el

caricter de organizacion que aprende.



En tanto los gestores universitarios, los profesores y las propias universidades no

entiendan esto, seguirdn siendo reactivos y sus estructuras irdn detrds de la funcion.

I1. El planeamiento estratégico

(Es necesario el planeamiento estratégico en la universidad? ;Es posible el
planeamiento estratégico en la universidad publica, cogobernada y regulada?

Dice Steiner (1997): “Si una organizacion estuviera dirigida por genios intuitivos,
no se necesitaria la planificacién estratégica formal. Pero, ;cudntas organizaciones los
tienen? Y en caso de que los tuvieran, ;cudntas veces sus juicios son acertados?”
Parafraseando a Steiner dirfamos: ;Cudntas veces estos “genios intuitivos” son elegidos
rector de una universidad? ;o decanos? ;o directores de departamentos, institutos?

Entonces, a falta de esos genios intuitivos, la universidad, como cualquier
organizacion, debe utilizar el planeamiento estratégico, el planeamiento operativo y
tender a la aplicacion de la planificacion prospectiva y la gestion estratégica.

Si frente a las problemdticas sefialadas mds arriba, las distintas légicas no se
articulan con un sentido compartido y si no responden a algun sentido de identidad,
también compartido, son ldgicas que implican irrupciones, implican fracturas, que
deterioran la institucion. Estas 16gicas pueden determinar procesos auténomos, pueden
precipitar fuerzas centrifugas, pueden precipitar conflictos por la hegemonia o por el
control, y la consecuencia serd una formulacién desarticulada de planes, programas y
proyectos.

Por lo tanto, si la universidad no logra plasmar un verdadero plan estratégico que
contemple al menos los mds importantes de estos intereses a través del consenso, es
muy dificil que pueda desarrollar programas e inevitablemente caerd en la formulacién
y gestion de proyectos aislados, inconexos, no articulados horizontal ni verticalmente,
con poca o nula pertinencia académica y social.

Por otra parte, es indudable que la evaluacion institucional y el planeamiento
estratégico son partes de un mismo macroproceso, que contiene a la gestién
universitaria, pero que muchas veces no es advertido o no es aplicado.

La evaluacion implica conocimiento de la realidad, es diagndstico, y el diagndstico
es el punto de partida de todo proceso de planificacion. La planificacion, a su vez, es el
insumo fundamental del proceso de gestion. La gestion requiere evaluacion, de manera

que es un proceso que adopta un movimiento de tipo circular (hermenéutico) en el que



la evaluacién aparece al principio y al final, en un continuum como puede verse en el

siguiente esquema:

Grafico 1. Evaluacion institucional y planeamiento estratégico como macroproceso.

Desde el punto de vista operativo, el proceso de gestion universitaria se inicia
con las definiciones de politica institucional efectuadas por las autoridades, con el
consenso de los actores, las que dan lugar al planeamiento estratégico; este
necesariamente debe operacionalizarse a través de programas y proyectos. Los
programas y proyectos y el mismo plan estratégico serdn objeto de evaluacion, en un

todo articulado de interaccion.

El siguiente grafico ilustra como deberia funcionar este proceso.
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Gréfico 2. Proceso de gestion universitaria.

Sin embargo es notable como en muchas universidades se realizan evaluaciones
institucionales y se formulan “planes estratégicos” sin que se observe la menor
articulacion entre ellos.

La evolucién y desarrollo de la planificacion en la educacién superior en

América Latina pasé por las siguientes etapas y fechas:



Afios Tipo de planificacién

1950 -1964 Planificaciéon normativa

1965 -1975 | Planificacion prospectiva
1976 -1980 | Analisis costo-beneficio

1980 -1985 | Incipiente planificacion estratégica y programacion presupuestaria

1986 -1990 | Planificacion estratégica

1990 -1995 | Calidad total y planificacion estratégica

1996 Direccion o gestion estratégica

Cuadro 1. Evolucion de la planificacion en la ES en América Latina. Fuente: UDUAL, 1999.

A pesar de esta evolucién, aun hoy entre las paradojas universitarias
encontramos la falta total de planeamiento; el planeamiento normativo; el planeamiento
estratégico sin planeamiento operativo; la gestion (los proyectos) desconectada del
planeamiento.

El planeamiento estratégico surgié como un enfoque para elaborar la estrategia
institucional a mediano plazo, pero el planeamiento no es suficiente si sus propuestas
quedan en el estado de expresiones de buena voluntad, si no estd complementado con el
planeamiento operativo. Y este se sustenta en la elaboracién de programas y proyectos
articulados, a partir de las definiciones estratégicas.

El planeamiento es una actividad concreta, no es escribir textos sobre
planeamiento. No es escribir planes. No debemos caer en la ingenuidad de los
planificadores normativos, que parecian suponer que con solo redactar buenos planes, la
realidad seria transformada por efecto de esas expresiones escritas.

El planeamiento es un proceso continuo, ya que los cambios son continuos. Esto
no quiere decir que los planes deben cambiarse a diario, sino que el planeamiento debe
efectuarse en forma continua, debe replanificarse y ser apoyado por acciones apropiadas
cuando sea necesario.

También debe quedar absolutamente claro que no pueden existir dos planes
iguales, referidos a dos universidades distintas; ni dos planes iguales para la misma
universidad en dos momentos distintos (como dijera Heraclito: No nadards dos veces en
el mismo rio).

Dice Godet: “El mundo cambia y los problemas permanecen. Los hombres

tienen la memoria corta: desconocen lo que es el largo plazo y sus ensefianzas. La



historia no se repite, pero los comportamientos se reproducen. Fijense en los ciclos
historicos”.".

Por su parte, Mintzberg nos ensefia: “Una organizacién puede planificar (tomar
el futuro en consideracién) sin comprometerse con una planificacién (un proceso
formal), incluso aunque se produzcan planes (intenciones exph’citas)”z.

El arte de planificar se basa en el arte de formular bien las preguntas correctas.
Pero ;como plantear bien las buenas preguntas? Dijo Woody Allen: “La respuesta es si,
pero ;cudl es la pregunta?”.

Como lo sefiala Ander-Egg (1993), la planificacion es eficaz cuando sus
instrumentos expresan en la préctica la capacidad para transformar la realidad; cuando
los objetivos propuestos son alcanzables; cuando los medios elegidos aseguran el logro
de los objetivos con la mayor eficacia; cuando se establece el curso de accidon conforme
a una estrategia; cuando orienta la toma de decisiones y establece las etapas con
coherencia, compatibilidad, consistencia, operatividad e integralidad.

Lo importante entonces no es el plan estratégico, sino qué se hace con el mismo,
y la respuesta la da la gestién o direccion estratégica: “actuar en proyectos pensando en
procesos”.

El planeamiento estratégico en la universidad debe responder a ciertas

caracteristicas, que pueden sintetizarse como se ilustra en el siguiente grafico:
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Graéfico 3. Caracteristicas del plan estratégico. segun Alfredo Ossorio (INAP. 2003).

1 Godet, Michel. La caja de herramientas de la prospectiva.
2 Mintzberg, Henry et al. El Proceso Estratégico.



Una méxima de gestion de las organizaciones sefiala: "La estructura precede a la
funcién". Y en el mundo actual de la generacion y transmisiéon de conocimientos, una
universidad que es superada por su estructura es reaccionaria y no proactiva.

Asi que, volviendo al principio, las universidades deben predecir lo que va a ser
necesario, ser lo suficientemente dgiles como para poner en practica nuevos programas
y proyectos rdpidamente, y luego ejecutarlos con eficacia. Pero para eso las
universidades deben comenzar por autoconocerse, por autocuestionarse su manera de
autogestionarse. Mientras no suceda esto, las universidades seguirdn repitiendo su

historia y pasardn otros nueve siglos sin que se conmueva su estructura burocrética.

III.  El planeamiento operativo.
1. Coémo definir los ejes estratégicos del plan de accion

Desarrollando brevemente los esquemas presentados anteriormente, las
definiciones de politica universitaria deben partir de los diagndsticos, de los informes de
autoevaluacion, de las evaluaciones externas, de las propuestas de mejoras; los demds
documentos existentes, y plantear las acciones tendientes a aprovechar las fortalezas y
oportunidades y convertir las debilidades y amenazas en fortalezas y oportunidades
(FODA).

Los ejes estratégicos deben describir el diagndstico con los indicadores de base,
agrupados por dimensiones. Las metas estratégicas deben plantear los objetivos con
metas e indicadores de logros (resultados) y de procesos. Las acciones estratégicas
deben delimitar las actividades y asignar responsables. Los recursos deben ser
asignados a partir del establecimiento de las politicas estratégicas, en funcién de las
prioridades y modelos de financiamiento. La evaluacion permanente debe definir los
indicadores de proceso, de resultado y de impacto; verificar su cumplimiento; proponer
las medidas correctivas ante desvios.

Con esto se ratifica que planeamiento, gestion y evaluacién universitaria
conforman un circulo hermenéutico, que visto desde una perspectiva dindmica, en

constante movimiento, no es fécil distinguir donde comienza uno y termina la otra.

2. Los proyectos universitarios

El disefio, la evaluacién y la gestion de proyectos universitarios no escapan a los

parametros de los proyectos sociales en general. El rasgo distintivo estd en realidad en
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la institucién universitaria, que como quedé dicho tiene caracteristicas particulares que
resultan imprescindibles analizar y conocer por quienes encaran la actividad de disefiar
y gestionar proyectos universitarios.

Los proyectos universitarios pueden consistir en la provision de obras de
infraestructura, equipamiento, laboratorios, instalaciones, etc., pero también pueden
tener como objetivo la creacidn, el desarrollo, el mejoramiento, la implementacién de
nuevas acciones pedagdgicas, didécticas, de investigacidn, de extension e inclusive de la
propia gestidn universitaria.

De hecho, los proyectos que tienen como objetivo la provisiéon de elementos
fisicos, materiales, como las obras o equipamiento, sobre todo si se recurre al
financiamiento de lineas especiales, son objeto de disefio o formulaciéon con los
esquemas habituales para este tipo de abordajes. Sin embargo, es poco frecuente
encontrar proyectos curriculares, pedagégicos o diddcticos, que expresen explicitamente
como inicio o marco de referencia al plan estratégico de la institucion.

La problemitica de la educacion es sumamente compleja porque es multicausal
y multivariable; intervienen muchos factores, no solo pedagdgicos sino también
sociales, socioldgicos, psicoldgicos, econdmicos, politicos, epistemoldgicos, hasta
étnicos y religiosos, y la lista puede continuar.

Hablar de los problemas del ingresante, de la retenciéon o desercion, del
rendimiento académico, de la duracion de las carreras, de la ensefianza y de los
aprendizajes, de las competencias... es sumamente complejo. Porque requiere comenzar
hablando de la universidad, de sus distintas concepciones, de sus ldgicas internas, de su
administracion y gestion, de su planeamiento y evaluacion.

Dentro de este marco conceptual descrito muy sintéticamente, que por otra parte
deberia estar expuesto en los documentos de bases del planeamiento estratégico de la
universidad, deben disenarse, formularse, ejecutarse, evaluarse los programas y
proyectos universitarios. Y esto es lo que hace que este tipo de proyectos sea distinto de
cualquier otro de desarrollo o destinado a otros sectores sociales.

La naturaleza de la institucién universitaria requiere la explicitacion, definicion,
redefinicidn y actualizacién permanente, a través del consenso de sus actores, de:

e La mision, visién y funciones;

e Las concepciones politico-filoséficas acerca de la educacion superior;

e La posicion de la universidad frente a la gestion del conocimiento.



A partir de estas definiciones imprescindibles, se generardn los proyectos
universitarios, los que deberdn contemplar (y mostrardn) si se trata de una universidad
creadora de conocimiento o una entidad burocratica mas, administradora de
conocimientos generados en otros 4mbitos.

Es indudable que el incremento de las superficies y dreas de trabajo, como la
construccién de aulas, laboratorios, la adquisicion de equipamiento didactico, el
desarrollo de herramientas organizacionales, estructuras orgdnicas, sistemas
informéticos, administrativos, etc., serdn objeto de proyectos. Pero los temas realmente
ineludibles de abordar deben pasar por el mapa de demandas de conocimiento, la
pertinencia social y académica vy, a partir de ello, encarar los proyectos universitarios
sustentables.

Pongamos por caso un proyecto que apunte al cambio de los sistemas de
evaluacion de los aprendizajes de sus estudiantes. El esquema general del proyecto seria
el siguiente: A partir de las definiciones que parten de la concepcién educativa adoptada
por la universidad, que determinan el proyecto curricular, los respectivos profesores
responsables de las distintas asignaturas formulardn su plan anual, que l6gicamente
contendrd, articuladamente, la definicién de los objetivos a lograr, la selecciéon de los
contenidos de ensefianza, las estrategias pedagbgicas, las técnicas y recursos didacticos
adecuados y llegar finalmente a los sistemas de evaluacion de los aprendizajes, que es

el objeto del proyecto mencionado.
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PLAN ESTRATEGICO DE LA UNIVERSIDAD
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Grafico 4. Esquema general del proyecto “Disefio de los sistemas de evaluacion de los aprendizajes”.

PROCESO DE EVALUACION PERMANENTE

Pero, ;cudantas veces es este el proceso que se sigue en la universidad? ;Cudntas
veces el proyecto curricular, el plan anual del profesor, las estrategias pedagdgicas, las
técnicas didécticas, las acciones concretas del aula responden, se alinean, con el plan
estratégico de la universidad?

Cuestiones vitales, como la concepcion de la gestion del conocimiento, la ética,
la ecologia, el cuidado del medio ambiente, la sustentabilidad, la diversidad, la
inclusiéon, la democracia, la igualdad... son muchas veces expresiones del plan
estratégico como definiciones de las grandes politicas de la universidad, que quedan
cristalizadas en esa instancia, en la redaccion del mismo, pero la universidad real —sus
proyectos concretos, que son los que le dan vida y concrecién— transitan por otras
dimensiones.

De manera que el disefio y la gestion de proyectos de estas caracteristicas, sin
partir de las definiciones de politica educativa plasmadas en el plan estratégico, aunque
logren excelentes resultados en términos de productos, no producirdn impacto en
términos institucionales y no contribuirdn a la mejora de la calidad de la institucion.

Es preciso tener presente que un proyecto es un todo, pero se prepara, se analiza

y se evalda por partes, sin perder esa vision de la totalidad.
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Ningun tipo de accidn social que pretenda alcanzar un objetivo o resultado, debe
dejarse librado a la total espontaneidad (o improvisacién) de quien o quienes la realizan.
Menos atn en una institucién universitaria, por la complejidad resefiada en la
introduccién de este capitulo.

Toda accién que pretende lograr un efecto implica la necesidad de realizar un
esfuerzo deliberado por introducir organizacion y racionalidad en lo que se lleva a cabo.
Mucho mdés cuando se trata de canalizar los dineros publicos para solucionar los
problemas sociales, y especialmente en las universidades de gestién publica.

Pero ello no debe llevarnos a pecar del optimismo ingenuo, de pensar que por el
solo hecho de elaborar proyectos se lograra realizarlos.

Un proyecto bien elaborado no es, sin mds, garantia de éxito en su aplicacion;
debe implementarse y ejecutarse empleando una estrategia adecuada.

Elaborar un proyecto es algo més que redactar un documento escrito conforme al
proceso técnico-operativo propio de la programacion: es pensar una manera de construir
una parte del futuro; lo cual exige afiadir a la técnica, una dosis de imaginacion creativa.

La técnica de elaboracion de proyectos constituye un procedimiento que ofrece
pautas que permiten estructurar las orientaciones generales que dan direccionalidad a un
proceso de intervencion que pretende ser organizado y racional. Pero no son formularios

para completar.

IV.  Planes de desarrollo, programas, proyectos. Concepto y significado

Las expresiones “plan”, “programas”, “proyectos”, tienen muchas connotaciones. Y
muchas veces se las utiliza como sinénimos, pero no lo son; cada una tiene un
significado especifico. En la literatura aparecen los mismos conceptos con diferentes (o
aparentemente distintas) denominaciones.

Dijo Confucio: “Si yo fuera gobernante del mundo, lo primero que haria seria
arreglar las definiciones de las palabras, ya que de ello dependeré la accion™.

1. Plan de desarrollo:
Los planes de desarrollo son decisiones de cardcter general. Constituyen lineamientos
politicos fundamentales que engloban programas y proyectos basados en el plan
estratégico.

2. Programas:
Son conjuntos organizados y coherentemente integrados de actividades, servicios y

procesos de similar naturaleza.

3. Proyecto:
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Es un conjunto de actividades concretas interrelacionadas y coordinadas para producir
determinados bienes o servicios, para satisfacer necesidades o resolver problemas
concretos. En el siguiente grafico pueden apreciarse las similitudes y diferencias entre

programas y proyectos.

PROGRAMA

DE ACTIVIDADES

SERVICIOS
PROCESOS

ORGANIZADO
COHERENTE

CONJUNTO
INTEGRADO

EXPRESADOS EN PROYECTOS RELACIONADOS
UN CONJUNTO DE Y DE SIMILAR NATURALEZA

PROYECTO

PRODUCIR DETERMINADOS
BIENES O SERVICIOS
CONJUNTO ACTIVIDADES CONCRETAS SATISFACER NECESIDADES
INTERRELACIONADAS RESOLVER PROBLEMAS
COORDINADAS CONCRETOS

DIFERENCIAS
MAGNITUD DEL OBJETIVO QUE SE QUIERE
ESPECIFICIDAD ALCANZAR O DE LA ACCION
DIVERSIDAD QUE SE VA A REALIZAR

Grafico 5. Similitudes y diferencias entre programas y proyectos.
Tanto los programas como los proyectos universitarios pueden ser:
e Centrales, cuando involucran, benefician y comprometen a toda la universidad,
sus unidades académicas y de gestion.
e Comunes: cuando involucran, benefician y comprometen a varias unidades
académicas y de gestion, pero no a todas.
e Especificos: cuando solamente involucran, benefician y comprometen a una
unidad académica o de gestion.
En el siguiente esquema puede apreciarse cOmo se insertarian los programas
centrales, los programas comunes y los programas especificos, asi como los proyectos,

en el marco del plan estratégico de la universidad:
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PLAN ESTRATEGICO
DE LA UNIVERSIDAD

Programa Central
PGCTL 01

Programa Central
PGCTL 03

Py 07

Programa Central
PGCTL 02

Programa Comtuin
PGCN 01

Programa
Especifico
PGESP 01

Py12

Griéfico 6. Esquema general de programas y proyectos articulados en el plan estratégico.

Analizando el grafico 6, que antecede:

Los programas centrales PGCTL 01, 02 y 03 estdn articulados por elementos
que les son comunes.

Dentro del programa central PGCTL 01, los proyectos PyO1, Py02 y Py03 estan
articulados entre si.

En el programa central PGCTLO2 los Proyectos PyO4 y Py0S5 estd articulados
entre si pero no con el Py06.

En el programa central PGCTLO3 los proyectos Py07, Py08 y Py09 no estan
articulados; sin embargo, el proyecto PyO8 articula los programas centrales
PGCTLO2 y PGCTLO3.

En el programa comin PGCNO1 se articulan los proyectos Py10 y Pyl1.

El programa especifico PGESPO1 contiene al proyecto Pyl2 sin articulaciones
con otros programas o proyectos.

El proyecto Py13 no pertenece a ningtn programa central ni comun ni articula

con ningln programa ni proyecto.
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La sola lectura de este esquema no demuestra qué estd bien ni qué estd mal (no es lo

que se pretende). Solamente el andlisis de los programas centrales, los programas

comunes, los programas especificos, los proyectos, a partir de las respectivas

fundamentaciones y articulaciones o la falta de ellas, demostrara si existe la necesaria

coherencia, congruencia y consistencia con el plan estratégico.

4. Concepto de proyecto

“Un proyecto es el ordenamiento de un conjunto determinado de actividades que,

combinando recursos humanos, materiales, financieros y técnicos, se realiza con el

propdsito de conseguir un determinado objetivo o resultado”.

Todo proyecto comprende la discriminacion de:

e Una serie de actividades de duracion limitada;
e La utilizacion combinada de recursos humanos, técnicos, financieros y
materiales;

e Uno o més objetivos previstos como productos o resultados a obtener.

5. Caracteristicas de un proyecto

En todo proyecto pueden distinguirse las siguientes caracteristicas:

Propésito

Un proyecto tiene un propdsito definible y Unico, la satisfaccion de una necesidad o
la solucién de un problema. Busca un resultado final generalmente definido en
términos de costos, tiempo y calidad o comportamiento. El propésito o el resultado
final cambian de un proyecto a otro.

Complejidad

Utiliza destrezas y conocimientos de diferentes profesiones, disciplinas y
organizaciones.

Unico

Todo proyecto es tnico en el sentido de que requiere hacer algo diferente a de lo que
se ha realizado anteriormente. Aun en actividades “en serie”, como puede ser la
construccion de casas iguales: el terreno, el acceso, la demarcacion, la mano de
obra, los servicios publicos, etc., hacen que cada proyecto sea diferente. Un

proyecto es una actividad tnica e irrepetible, nunca serd repetida exactamente.
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e Incertidumbre
Dado que todo proyecto difiere de otro (inclusive de uno anterior “en serie”), su
ejecucion involucra algin grado de desconocimiento y poca familiaridad con la
actividad a desarrollarse, por ende, posee elementos significativos de incertidumbre
y de riesgo.
Cuando la incertidumbre de un proyecto se reduce casi a cero, y cuando es repetido
un nimero grande de veces, entonces la actividad no se considera un proyecto. En
general, en la medida en que algo se repita un mayor nimero de veces existird
menos incertidumbre en el resultado.
La incertidumbre se mide por la dificultad de predecir el resultado final en término
de las dimensiones de costo, tiempo y comportamiento. En la mayoria de los
proyectos hay incertidumbre en una o dos dimensiones; en los mas complejos puede
haberla en las tres.

e Temporal
Un proyecto es una actividad temporal. Se crea para el proyecto una estructura u
organizacion temporal con el fin de cumplir los objetivos del mismo. Una vez que
estos se cumplen, la estructura u organizacion se disuelve, o se reconfigura para
trabajar en un nuevo proyecto.

e Proceso
Un proyecto es el proceso de trabajar para cumplir unas metas y objetivos. Durante
este proceso, los proyectos pasan a través de fases claramente definidas, que
conforman el ciclo de vida del proyecto. Las tareas, la gente, la organizacion,
cambian a medida que el proyecto pasa de una fase a otra.
6. Disefio

Un proyecto bien disefado o formulado debe contener claramente definidos los

siguientes elementos:
e Fundamentacion: es la argumentacion logica, de las razones por las que es

necesario realizar ese proyecto;

e Finalidad: a qué fin contribuird el logro de los objetivos del proyecto;
e Objetivos: qué se quiere lograr; qué se obtendra si el proyecto tiene éxito;
e Beneficiarios directos: a quiénes beneficiardn los resultados o efectos;
e Beneficiarios indirectos: en quiénes impactaran;

e Productos: qué debe producir el proyecto (bienes o servicios);
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Insumos: qué recursos son necesarios para obtener los productos;

Metas: cudnto, de qué calidad, en cuanto tiempo se obtendré;

Actividades: qué actividades se realizardn;

Responsables: quiénes serdn los responsables y con qué estructura de gestion;
Modalidades: cdmo, con qué métodos y técnicas se ejecutara;

Cronograma: tiempos de operacidn; (cudndo);

Condicionantes: prerrequisitos, qué puede ocurrir, como se solucionara.

Aspectos muy importantes a tener siempre presentes

Formular un proyecto:

No es llenar formularios;

No es demandar fondos para una actividad;

No es buscar solucionar todo el problema (menos la situacion problematica) ;

Es imperioso tener en cuenta que muchas veces el caricter sistémico de un
problema, supera la capacidad de solucion que puede tener un proyecto, €
incluso de todo el Programa;

La demanda de fondos no debe ser exagerada, pero tampoco insuficiente;

Debe conservarse la coherencia con los planes y programas;

Deben especificarse claramente los objetivos: evitar ambigiiedades;

Debe especificar claramente las metas: precision en cantidades y tiempos;

Debe tener una evaluacion ex ante objetiva;

No hacer énfasis en los aspectos relevantes que la institucion ejecutora demanda,
sino en los intereses de los beneficiarios;

Prever la evaluacion de los procesos: determinar con precision los indicadores
de gestion;

Prever la evaluacion de resultados e impacto: disefar claramente los indicadores;
Prever los sistemas de informacién, tanto para la ejecuciéon como para la
evaluacion en las distintas etapas;

Asegurar que la evolucidon se ajusta a los objetivos, planes, metodologias,

actividades, procedimientos, recursos, insumos acordados.

Por otra parte hay que tener presente que:

Una cosa es la 16gica de la formulacion;

Otra, la 16gica de la realizacion o ejecucion.
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La formulacién es la etapa en la que se identifica el problema y se disefan las
alternativas del proyecto, y estd intimamente conectada con la evaluacién, la cual
permite orientar la formulacién en términos de la informacién y marco de referencia
necesarios, calcular los costos e impacto de cada alternativa para formular la mas
estratégica, e incluso decidir si conviene o no ejecutar el proyecto.

La formulacién es fundamental, porque de ella depende muy a menudo que los
proyectos no se ejecuten exitosamente y de ella depende también que se puedan evaluar.
En efecto, una defectuosa formulacién en la que los proyectos carecen de la precision
requerida, incorporando multiples objetivos no relacionados directamente con los del
proyecto, no definiendo con precisién la poblacién objetivo, impide determinar con
claridad si un proyecto ha sido exitoso, por cuanto los evaluadores carecen de una base
objetiva para comparar lo planeado con lo ejecutado.

Si se desconoce la realidad sobre la que se va a trabajar, si no se efectia el anélisis
de los involucrados y no se tiene en cuenta a las partes interesadas y los beneficiarios
del proyecto, si se omiten actividades y sus costos, si no se tiene claro el alcance de las
responsabilidades del director o de la institucion ejecutora, si no se toman en cuenta los
riesgos que provienen del contexto y que pueden impedir la consecuciéon de los
objetivos, eso significa que el proyecto tiene deficiencias en su formulaciéon y que

probablemente no se va a poder ejecutar exitosamente.

V. La evaluacion de proyectos

Evaluar implica emitir un juicio sobre la bondad o conveniencia de una proposicion.
Para ello es necesario definir previamente el o los objetivos perseguidos.

La evaluacion resulta mds interesante cuando hay objetivos en conflicto; es
absolutamente necesaria cuando se presentan opciones o alternativas para la solucion de
un mismo problema o para alcanzar los objetivos deseados, y es muchisimo mads
rigurosa cuando distintos proyectos compiten por los fondos disponibles para su
financiamiento.

El proceso de evaluacion implica identificar, medir y valorar los costos y beneficios
pertinentes de distintas y multiples alternativas de proyectos para lograr los objetivos
propuestos, a efectos de establecer cudl de ellos es mds conveniente ejecutar.

Para ello es necesario:

e Definir la situacién base o “sin proyecto”;

e Proyectar el horizonte de evaluacion;
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e Analizar la situacion “con proyecto”.

No obstante, es indispensable tener en cuenta que la situacién actual o de base, no es
igual a la situacion “sin proyecto”, ya que esta debe evaluarse luego de optimizar la
situacion actual sobre la base de la correccién de las ineficiencias detectadas en el
diagnéstico.

Si bien la eliminacién de las ineficiencias detectadas en el proceso de diagndstico
podria consistir el objetivo de un proyecto, este no se refiere al proyecto cuyos objetivos
se plantearon en el momento inicial, de la idea y la eliminacion de tales ineficiencias
solo constituirian un proyecto si tienen entidad suficiente para el desarrollo del
esquema.

En definitiva, evaluar significa medir objetivamente y por anticipado la toma de
decisiones. Para ello se deben ponderar:

e Magnitudes cuantitativas (coeficientes de evaluacion);

e Ventajas y desventajas cualitativas;

e Pertinencia académica y social;

e Efectos sobre la comunidad;

e [Externalidades o efectos indirectos.

VI. La evaluacion como sistema permanente

Es frecuente que se piense en la evaluaciéon como dos momentos del proceso de
proyectos: la evaluacion diagndstica (evaluacion ex - ante) y la evaluacion al final de la
implementacion (evaluacién ex — post).

Sin embargo, la evaluacién debe constituirse en una tarea sistematica y permanente,
como forma de aprendizaje para el diagndstico, la formulacién, la ejecucion y el control
de los distintos ciclos de los proyectos.

e Evaluacién ex ante: decision de hacer (viabilidad, factibilidad);

e Evaluacién continua: monitoreo (comprobacion de lo que se hace, como se hace,
reportando al mds alto nivel de decisiéon). Como insumo de planificacién y
decision.

e Evaluacién ex post: verificacion de los resultados finales (comprobacién del
grado de cumplimiento de los objetivos, las finalidades y los productos o
servicios, en magnitudes, calidades y tiempos). Verificacion del impacto

comprometido en beneficiarios directos e indirectos.
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Para ello es imprescindible que en la etapa de formulacion se determinen y
especifiquen no solamente los indicadores de diagndstico, sino también los de
monitoreo, asi como los de resultado e impacto.

Esta evaluacién supone una actividad permanente, a través de toda la vida del

proyecto, desde el nacimiento de la idea hasta la ejecucion final.

VII. Distintos tipos de proyectos universitarios
Se presenta a continuacién una taxonomia incompleta de los distintos tipos de
proyectos universitarios, cuyo objetivo es meramente enunciativo y no pretende abarcar
toda la problemadtica. Atendiendo a sus objetivos, se podrdn elaborar proyectos de:
e Infraestructura y equipamiento:
o Obras nuevas, ampliaciones, mejoras, mantenimiento;
o Laboratorios y talleres;
o Equipamiento para laboratorios, talleres, administracion y gestion;
o Sistemas de informacién y comunicaciones:
=  Hardware, software, redes, sistemas;
o Accesibilidad, higiene y seguridad.
e Territorializacion:
o Ampliacién de la cobertura espacial;
o Inclusién de poblaciones originarias y sectores menos favorecidos;
o Sistemas no presenciales y bimodales.
e Innovaciones Educativas:
o Pedagdbgicas;
o DidAacticas;
o Articulaciones verticales y horizontales entre unidades académicas,
departamentos y cétedras;
o Utilizacion de las TICs;
o Ensefianza de lenguas extranjeras;
o Sistemas de evaluacion de los aprendizajes.
e Investigacion:
o Articulacién entre unidades académicas y grupos de investigadores;
o Orientados a la preservacion del medio ambiente y la ecologia;

o Apropiacién y articulacion con los saberes sociales;
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o Articulacién con el posgrado.
e Extension:
Institucionalizacion.
o Integracién con la docencia y la investigacion;
o Internacionalizacidn.
e Posgrado:
o Institucionalizaciéon como nivel;
o Articulacién con las carreras de grado;
o Articulacién con la investigacion y la extension;
o Movilizacién e intercambio con centros de excelencia.
e Proyectos de Gestion:
o Sistemas normativos institucionales;
o Sistemas de administracion y control;
o Sistemas de distribucion de recursos presupuestarios;
o Sistemas de recursos humanos:
= Sistemas de cobertura social para el personal y estudiantes.
o Sistemas de bibliotecas;
o Sistemas de internacionalizacion, movilizacion e intercambios;
o Sistemas de seguimiento e interaccioén con los graduados;

o Sistemas de indicadores de gestion y evaluacion.

En todos los casos, podrdn existir subproyectos que tiendan a la solucién del
problema planteado, la prestaciéon de parte(s) de los servicios demandados o la
produccion de algunos de los productos que son el objetivo del proyecto principal.

Cuando se habla de disefio o formulacién de proyectos, por lo general se piensa
en un proceso lineal e incluso breve, que abarca desde la “imaginacion” o idea original
hasta la conclusion de la ejecucién del proyecto.

La realidad nos muestra que este proceso no es lineal ni breve y que, por otra
parte, no todo lo que se imagina como proyecto llega a serlo y que, ademas, muchos
quedan nada mds que en eso: muchas ideas no pasan de la etapa de formulacién.
Muchos proyectos, luego de evaluados, se reformularan. Muchos, aun después de
reformulados, no se ejecutardn.

Es importante entonces distinguir claramente: las etapas de la formulacion, de

las etapas o ciclos de un proyecto; estas ultimas abarcan a las primeras.
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El disefio y evaluacién, como proceso, es un conjunto global e interrelacionado
de etapas que reconoce dos momentos:

e la formulacién y

e laevaluacién.

A su vez, en la formulacién es posible distinguir dos instancias:

e Jaideay

e la preinversion o viabilidad(es).

Por lo general, todo proyecto “nace” a partir de una idea que se propone la solucién
de un problema, la forma de aprovechar una oportunidad, la eliminacién o la
disminucion de un factor negativo.

En la institucion universitaria, las ideas-proyecto pueden originarse en diversos
niveles de la conduccioén institucional (rectorado, facultades, departamentos, institutos);
en las distintas dependencias de la universidad, en la comunidad, en las organizaciones
estudiantiles, de docentes, del personal, en las comisiones o consejos sociales, en los
medios de comunicacion social, en propuestas de actores individuales, en grupos o
sectores, asi como pueden generarse en los cuerpos dirigentes o autoridades
(unipersonales o colegiadas).

Ellos, de una u otra forma, colaboran con el aporte de descripciéon (a veces solo
mencion) de situaciones problemadticas a partir de las cuales se pueden generar ideas,
proyectos. Pero lo racional y légico es que los proyectos que surjan de esta manera
“cuasi espontanea” sean marginales, y que los proyectos universitarios en general surjan
de estudios mds organicos; que partiendo del plan estratégico se generen planes y
programas, que planteen los lineamientos a partir de los cuales se formulardn los
proyectos, tal como se sefiald en los puntos anteriores. Esto asegurard que cualesquiera
fueren los objetivos perseguidos o la unidad organizadora y ejecutora, seguirdn un
modelo tnico y tendrdn un carécter transversal, articulado, colaborativo y cooperativo,
lo que les dar4 fortaleza a todos los proyectos.

De todos modos, es importante no confundir:

e Idea con diagndstico;

e Situacién problemaética con problema.

El diagnéstico contempla la descripcion pormenorizada y fundamentada de por lo
menos los siguientes elementos:

e Naturaleza;
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e Situacion problematica:
o Magnitud;
o Jerarquia;
o Antecedentes;
o Proyeccién o tendencia.
e Contexto;
e Fortalezas u oportunidades;
e Debilidades o amenazas;

e Alternativas de solucidn.

La situacién problemdtica conduce al andlisis del problema y este a las alternativas de

solucion, las que deberdn ser evaluadas en funcién de las viabilidades.

VIII. Las seis viabilidades

Habitualmente se habla de la “viabilidad” de los proyectos, cuando en realidad son al

menos seis las viabilidades a verificar en el proceso de evaluacion ex ante:

1.

Politica

Que haya voluntad y decision para hacerlo. Que se cuente con el decidido apoyo de
la mds alta autoridad politica de la universidad o de quien depende.

De mercado, sociocultural o poblacién objetivo

Que no existan barreras socioculturales que puedan obstaculizar su realizacion. Que
surja del consenso social de los actores. Que se realice un buen andlisis del mapa de
involucrados. Que se determine clara y precisamente la poblacién objetivo, a
quiénes esta dirigido, quienes serdn los beneficiarios directos e indirectos.

Técnica

La viabilidad técnica tiene por objeto estudiar las posibilidades materiales de
producir el bien o servicio que se busca generar con el proyecto y la posibilidad de
disponer y utilizar la tecnologia necesaria y propuesta.

Legal

La viabilidad legal busca asegurar la realizacion del proyecto dentro de las normas
juridicas, es decir, sin violar normas que impedirian su ejecucién. El marco
normativo. Que no existan impedimentos de tipo legal, tanto para el objetivo, como
para las acciones, los productos, los actores.

Gerencial u organizacional
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El estudio de la capacidad gerencial u operacional, al que muchas veces se presta
poca atencion, se realiza con el objetivo de definir si existe capacidad de gestion
para garantizar la ejecuciéon e implementacion del proyecto. Que existan las
organizaciones (unidades de gestién) para llevarla a cabo, que tengan capacidad
operativa. O bien que se pueda crearlas y organizarlas.

6. Econémica (o financiera)
Que el proyecto sea rentable (académica y socialmente) seglin los factores de
evaluacion:
e Pertinencia académica y social;
e Costo-beneficio;
e Costo-eficacia;
e (Costo de oportunidad;

e Productividad.

Se podria decir que todas las viabilidades son importantes para el andlisis, aunque
hay dos que son determinantes:

e La viabilidad politica;

e La viabilidad econémica o financiera.

El diseno o formulacién de proyectos es un proceso global e interrelacionado de
etapas. A través de las 6 viabilidades se intenta simular lo que le sucederia al proyecto si
fuese implementado, aunque dificilmente pueda determinarse con exactitud el resultado
de su puesta en marcha. Por lo general, se cree que la viabilidad financiera es
determinante, pero los otros andlisis pueden determinar su concrecién o0 no.

En el grafico 7 se presenta un esquema general de los ciclos y etapas de todo
proyecto. Puede observarse que en el margen izquierdo hay un “tablon” que condiciona
a todas estas etapas y ciclos, y es la participacion de los involucrados, en este caso,
todos los actores universitarios, sin la cual, ningin proyecto puede asegurar la
sustentabilidad ni el logro de los resultados e impactos pretendidos.

Del mismo modo, en el margen derecho se muestra otro soporte, que se refiere a la
evaluaciéon como un proceso permanente, a través de todos los ciclos y etapas del

proceso de disefio del proyecto.
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En las estrellas del margen izquierdo, se identifican con letras los distintos ciclos del
proyecto, mientras que dentro de cada uno de ellos, con niimeros, las distintas etapas y

qué comprende cada una de ellas.

ESQUEMA GENERAL DE LOS CICLOS Y ETAPAS DEL PROYECTO

1. IDEA — DIAGNOSTICO

2. PREINVERSION | visiuoaoks:
POLITICA
PREFACTIBILIDAD = POBLACION OBJETIVO
(ANTEPROYECTO) TECNICA
DISENO

LEGAL
GERENCIAL
ECONOMICA

FORMULACION

3. EVALUACION (EX ANTE)
RENTABILIDAD (UNIVERSITARIA/SOCIAL)
ANALISIS DE VARIABLES CUALITATIVAS
SENSIBILIZACION DE LAS VARIABLES

EVALUACION

4. INVERSION
5. OPERACION O EJECUCION

6. EVALUACION EX POST

OBJETIVOS
METAS
COSTOS
TIEMPOS
RESULTADOS
IMPACTOS

PARTICIPACION DE LOS INVOLUCRADOS: ACTORES UNIVERSITARIOS
EVALUACION COMO PROCESO PERMANTNETE DURANTE TODOAS LAS ETAPAS Y CICLOS

CUMPLIMIENTO

Grafico 7. Esquema general de los ciclos y etapas de un proyecto.

IX. Conclusiones y perspectivas

En el presente capitulo se traté de demostrar que la institucidén universitaria es una
organizacion socioldgica y organizacionalmente compleja, y que su gestiéon implica y
requiere de la aplicaciéon de conocimientos, teorias, técnicas y herramientas que la

misma universidad ensefia e investiga, aunque raramente las aplica para si.
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La evaluacion institucional y el planeamiento estratégico, se conciben como un todo
articulado, (macro-proceso) de construccion dialdgica: participativo, cooperativo y
colaborativo; con la premisa de enmarcar el interés racional de los actores individuales
en el interés colectivo e institucional; segtn el enfoque de Karl Popper, los objetivos a
lograrse deben referir a problemas institucionales concretos (mdas alld de las
reivindicaciones individuales) y los resultados o metas deben ser aproximados

racionalmente al interés comaun.

Este macroproceso, en la definicion de prospectiva, se inicia con la reflexién
estratégica (anticipacidn); continda con la voluntad estratégica (accion); genera la
motivacién y movilizacién colectiva (apropiacion), para volver al inicio conformando lo

que Godet llam¢ “el tridngulo griego”.

El tridangulo griego

Anticipacion
Reflexion

Accion
Voluntad
estratégica

A
v

estratégica

RN

Apropiacién

Motivaciéon y

movilizacién
colectiva

~_

Godet, Michel. La caja de herramientas de la prospectiva estratégica.

Por lo tanto, los proyectos universitarios que no tienen su origen y articulacion
con el plan estratégico podran, en el mejor de los casos, ser “buenos proyectos”, pero
careceran de la necesaria pertinencia, coherencia y congruencia para responder a ese

interés colectivo e institucional.

Toda universidad nace a partir de un proyecto institucional. Pero debe comenzar
a ser “habitada”, construida, transitada, por actores concretos, a quienes se imagind o

estaba dirigido, orientado, ese proyecto institucional.
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Es cierto que de alguna manera el estatuto fija la misioén, y que el proyecto
institucional determina la visi6n. Pero esa es la vision de ese momento, para esos
actores imaginados.

Salvo las universidades que nacen de la transformacién de otra institucion
anterior, ese estatuto, esa mision, esa vision, son como el proyecto de una casa, un
plano, una base para la construccion. Y desde ese momento estamos hablando del
futuro.

Luego esa casa comienza a construirse, pero todavia no estd habitada, mds tarde
comenzard a ser habitada, y cada habitante ird completando esa construccién a medida
que la vayan habitando. Por eso, planeamiento proviene de plan. Tiene su origen en el
sentido de plano, que nos sugiere la idea de construccion. El plano es un disefio previo,
es una proyeccion grafica de la imaginacion. Y esa imaginacion sugiere futuro. Y el
futuro es incierto.

Por otra parte, “estrategia” (que originariamente tuvo un sentido bélico, como el
arte de dirigir las acciones militares) se concibe como el conjunto de técnicas y
actividades orientadas a conseguir un objetivo. Y ese objetivo es la mision y la vision.

Pero esos objetivos sefialados en la misioén y vision, deben materializarse a
través de proyectos concretos, que tengan su soporte y basamento en el plan estratégico,
que contemplen los intereses de toda la comunidad universitaria, que se articulen entre
si, que sean alcanzables razonablemente, que derramen sus resultados e impacto en la
universidad, pero también en la sociedad de la que forma parte.

“La administracion existe para favorecer los resultados de la instituciéon. Debe
partir de los resultados previstos y organizar los recursos de esta a fin de alcanzarlos. Es
el 6rgano que hace que la institucion, ya sea una empresa, una iglesia, una universidad,
un hospital o un refugio para mujeres golpeadas, sea capaz de producir resultados
externos” (Peter Druker, 1999).

Thomas Kuhn popularizé el concepto de "cambio de paradigma" en su libro de
1962, La Estructura de las Revoluciones Cientificas, y sostuvo que el progreso
cientifico no suele suceder de una manera evolutiva, sino mas bien a través de
"interludios pacificos intelectualmente marcados por revoluciones violentas" en los que
"se sustituye una vision del mundo conceptual de los otros.". Kuhn observd, ademas,

que "la novedad emerge con dificultad, manifiesta por la resistencia....".
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Sin embargo, la experiencia indica que en la institucién universitaria se
comprueba lo que el mismo Kuhn observé. “A veces, un problema normal, que deberia
resolverse por medio de reglas y procedimientos conocidos, opone resistencia a los
esfuerzos reiterados de los miembros mds capaces del grupo dentro de cuya
competencia entra”.

(Es el momento oportuno para un cambio importante —quiza incluso uno de
paradigma fundamental— en la educacién superior? ;Qué tal un cambio de parecer? ;En
qué medida puede ser una idea ya muy avanzada?

Sin duda, queda mucho por hacer, pero recordemos aquel sabio proverbio chino:
“El camino mas largo comienza con el primer paso”, al que podriamos complementar
con este otro: “Busca una luz en vez de estar maldiciendo eternamente la oscuridad”.
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