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PROLOGO

Como una construccion sin un plano, como un barco sin rumbo, como un avién

sin destino, asi camina una organizacion sin estrategia, sin direccion.

Ante el creciente potencial del area de posgrado, por su importancia para la
sociedad, el pais y —especialmente- para la unidad académica bajo estudio,
este trabajo tiene la pretension de pensar y repensar los lineamientos
prioritarios que guian su conduccién, de cara al armado de un plan que permita

su crecimiento sostenible a largo plazo.

Posicionar Posgrado es reflexionar sobre la manera en que la capacitacion
continua superior puede ocupar un lugar prioritario en la mente de los
graduados, en la agenda de los empleadores, en la gestion universitaria y en el

disefio de politicas gubernamentales.



INTRODUCCION

La investigacion sobre las carreras de posgrados en Latinoameérica es aun muy
incipiente por lo que existe escasa bibliografia y documentos sobre el tema. De
alli que también existe una gran deuda pendiente sobre la construccion de una
definicion sdlida respecto al posicionamiento que deben lograr los estudios
avanzados. Sin embargo, esta carencia se convierte simultaneamente en una
oportunidad para comenzar a caminar un rumbo diferente o —al menos- a

caminar con un rumbo orientado a largo plazo.

Por ello, la introduccién teorica del trabajo se inicia con una conceptualizacion
del proceso decisorio con especial hincapié en las decisiones estratégicas, lo
que conduce a destacar la importancia del disefio de una estrategia en la
gestion organizacional. Seguidamente, se inicia la investigacion de la situacion
relevando las complejidades que atraviesan el area de Posgrado de la
Universidad Publica argentina, para comprender el marco contextual en el que

se encuadran tales procesos decisorios.

Bajo este orden de ideas y luego de la realizacibn de entrevistas en
profundidad a informantes claves, el trabajo releva la percepcién que tienen los
miembros del area de Posgrado, de la Facultad de Ciencias Econdémicas y
Sociales de la Universidad Nacional de Mar del Plata (la cual constituye el foco
de estudio) sobre la priorizacién de las decisiones en dicha unidad. Lo anterior
permitira desarrollar la construccién del diagndstico de situacion del area, con
las apreciaciones de los entrevistados. Asimismo, tales resultados se analizan
a la luz del contexto actual de la Universidad Publica Argentina, del cual
emergen nuevos condicionantes que influyen en la direccién y calidad de los

procesos decisorios.

Finalmente, el objetivo de este estudio es poder generar informacion relevante
gue contribuya a la mejora en la gestién estratégica del area de Posgrado,
advirtiendo sobre la relevancia qgue asumen los conocimientos avanzados como
valor agregado para el desarrollo de la region, el pais y, ain mas, de la
institucion. Por ello, se pretende resaltar la importancia de destinar tiempo a
decisiones gque tienen un profundo impacto de largo plazo en todos los actores,

como asi también de establecer lineamientos claros que aseguren el desarrollo



sostenible de los esfuerzos y recursos invertidos. Finalmente, el trabajo tendra

la pretension de contribuir también mediante el armado de un Plan Estratégico

gue permita Posicionar Posgrado, el cual sera esbozado en el Gltimo capitulo.
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CAPITULO 1: CONSTRUCCION DEL MARCO CONCEPTUAL
SECCION 1. Decidir

Intuitivamente cualquier sujeto, con estas u otras palabras, podria indicar que el
acto de decidir refiere a la eleccion de un curso de accion entre diferentes
alternativas disponibles. Partiendo de esta conceptualizaciéon Pavesi, P. (1997)
plantea, ademas, que se trata de un proceso mental, lo que significa que se
trata de un acto consciente y deliberado mediante el uso del raciocinio. Desde
esta oOptica quedan afuera todas aquellas elecciones rapidas, impensadas e

intrascendentes.

En términos de Drucker, P. F., & Smith, J. M. (1967) y Simon (1980) el proceso
de decision abarca cinco etapas:

1. Inteligencia: en la cual se diagnostica la situacién y se detecta la

necesidad de elegir un curso de accion,

2. Disefio: se plantean las diferentes alternativas, con sus posibles

resultados y probabilidades de ocurrencia y se analizan,
3. Seleccidén: se elige una alternativa como preferida,

4. Revision: se comparan los resultados con los objetivos planteados a fin

de determinar la necesidad de rectificar o no el proceso.

5. Accion: con base en el enfoque descriptivo de la Teoria de la Decisiéon
(el cual estudia el proceso tal cual se da en la realidad) para que una

decision sea valida debe decantar en la accion.

Asimismo, existen diferentes tipos de decisiones. En primer lugar, se distinguen
las decisiones de caracter operativo cuya estructura ya se encuentra
programada dado su caracter repetitivo; responden a mundos déciles donde la
certeza de su contexto cerrado permite organizar la rutina diaria. Luego, las
decisiones comienzan a complejizarse. A nivel tactico el contexto se vuelve
menos previsible y la estructuracion de la decision es cada vez menos
programable, de alli su caracter semi-estructurado. Finalmente, al apice
estratégico le corresponde la toma de decisiones de nulo nivel de
estructuracion, es decir, aquellas para las que no existe plan predefinido sobre



como resolver la situacion, sea porque responden a problemas que no han
surgido antes o porque su complejidad requiere de un tratamiento a medida.
Se denominan decisiones estratégicas, las cuales evocan a mundos rebeldes
donde reina la hiperincertidumbre, la volatilidad, ambigiedad y complejidad.

(Pavesi, P.; 1991) EI autor sintetiza la distincion entre ellas en el siguiente

cuadro:
Mundo |Estructura Nivel Incertidumbre Lenguaje Operacion [Relacion con el  |Apertura
Organizacion decididor

Décil Estructurado Operacion Certeza Riesgo Matematico |Calculo Independiente Cerrado
(alta) (cuasi-certeza)

Esquivo |Estructurable |Administracion |Incertidumbre Verbal Busqueda |Interdependencia |Semi-
Semi Planeamiento |Ambigtedad Abierto
Estructurado  |TActica
(Baja)

Rebelde |No Direccion Hiperincertidumbre  [Vocabulario |Invencién |Dependiente Abierto
estructurado Estratégica
(nula o casi)

Figura 1. Caracteristicas de los tipos de decisiones

Fuente: Pavesi, Pedro, “Cinco lecturas practicas sobre el decidir’, Publicacion de catedra N°
166 del Centro de Estudiantes de Ciencias Econémicas, FCE, UBA y en Alta Gerencia Tomo |
Afio | paginas 15 a 31, p. 18.

El presente estudio se enfoca en el analisis de las decisiones de bajo o nulo
nivel de estructuracion, las cuales corresponden al nivel tactico y estratégico. Al
respecto, Duran, C. y Foutel, M. (2009) enumeran caracteristicas que facilitan

la ilustracion de tales decisiones en la Universidad, entre ellas:

e Son de suma trascendencia ya que establecen los lineamientos y objetivos
principales;

e Se toman en funcion al largo plazo;

e Tienen caracter no repetitivo o no programado.

e Pretenden relacionar a la universidad con el entorno;

e Dado su profundo impacto en todos los miembros conllevan grandes
costos;

e Tienen poco grado de reversibilidad;

e Implican el uso de gran cantidad de informacién;




e Demandan un profundo grado de analisis.

Luego, profundizando en el area bajo estudio, el Régimen de posgrado de la
Universidad Nacional de Mar del Plata OCS 600/14* destaca ciertos procesos
que, dadas las caracteristicas referidas antes, aluden a decisiones de orden
tactico o estratégico; a titulo ejemplificativo:

e Creacion y modificacion de carreras

e Disefio y elaboracion del Plan de estudios

¢ Definicion de la modalidad de admision

e Evaluacién de los programas y propuestas presentados por cada
docente

e Andlisis de la modalidad de aprobacion final

e Formulacion de acuerdos y convenios con otras instituciones

Dada la importancia que revisten tales decisiones, indagar sobre la manera en
gue se dan estos procesos e intentar mejorar su calidad debiera ser tema de

agenda primordial. Tal como lo advierte Pavesi, P. (1991, apartado segundo):

Lo que la ensefianza de la decision puede ofrecer no es la garantia del
éxito, es la garantia de haber hecho lo mejor posible. En el mejor de los
casos, tenemos recetas como las de cocina, en las cuales podemos - y
generalmente lo hacemos— introducir variaciones adaptativas. En el peor
de los casos, tenemos metaforas, proverbios y analogias que no sélo nos
ayudan a decidir pero que principalmente nos ayudan a construir una
situacién que nos facilite la decisién.

SECCION 2. Decidir en términos estratégicos

Segun Etkin, J. (2005, p.181) “la estrategia se refiere a una visién de futuro (de
largo plazo), a la formulacion de prioridades y los caminos por seguir para
lograr la continuidad y el crecimiento de la organizacion.” En otras palabras, se
trata de la creacibn de un marco de referencia que sirva como guia y
orientacion para las posteriores decisiones y planes. Pero ademas, el concepto
implica que dicho plan debe ser capaz de adaptarse a las contingencias por lo
gue la estrategia debe ser amplia y flexible; no es una y para siempre sino que

esta sujeta a revision y renovacion continua.

! 'Régimen de posgrado de la Universidad Nacional de Mar del Plata OCS 600/14 en
http://www.mdp.edu.ar/images/subacademica/OCS_600-14.pdf


http://fca.mdp.edu.ar/sitio/wp-content/uploads/2015/10/OCS_600-14.pdf
http://fca.mdp.edu.ar/sitio/wp-content/uploads/2015/10/OCS_600-14.pdf

Desde este punto de partida el disefio de una estrategia comprende:

1. Analisis del entorno y estudio de los diferentes escenarios futuros;

2. Establecimiento de diferentes cursos alternativos de accion y
eleccion de una opcion como preferida. Cabe aclarar que ante un
contexto cambiante, la alternativa preferida sera la considerada
adecuada para un determinado escenario, pero se requerira un
control y revision constante sobre el ajuste de medios a fines.

3. Puesta en accién y verificacion de los resultados para analizar
necesidad de modificar y/o adaptar el plan a los cambios del

entorno mediante estrategias emergentes.

Si bien las decisiones estratégicas se toman hacia el largo plazo, ello no es
sindbnimo de tomar una decision para ser ejecutada largo tiempo después, por
el contrario, planificar el futuro es tomar una posicion en el presente: disponer
recursos, capacidades y procesos desde ahora. En otras palabras, las
decisiones estratégicas son decisiones complejas que pretenden resultados de
gran impacto en el largo plazo, a través de otras muchas decisiones actuales.
(Etkin, J., 2005, pp. 176-180)

Lo anterior decanta en la necesidad de convergencia entre el quehacer
cotidiano y la planificacién a futuro. Por ello, Etkin, J. (2005) alude a la dificultad
que atraviesan los directivos, dado que deben tomar una decisién hoy pero
pensando en todos los ejes temporales (pasado, presente y futuro). Esto
conduce a entender también que la planificacion estratégica no implica un
avance lineal y secuencial, sino que se trata de la preparacion para avanzar en
todos los frentes posibles. Y ademas, como se menciond en la clasificacion de
Pavesi, P., estas decisiones responden a mundos rebeldes, donde reina la
incertidumbre y la volatilidad, por lo que Etkin, J. sostiene que la gestion

estratégica es también la gestidon de la incertidumbre.

A pesar de la relevancia que adquiere la vision a futuro, segun Almuifias
Rivero, J. L., & Galarza Lopez, J., 2012, el pensamiento estratégico en las
universidades latinoamericanas es aun muy incipiente, dado que la mayoria
continla basando su gestidon en una vision tradicional. Entre las principales

manifestaciones aln se advierte:



a) Direccidn verticalista y centralizada con escaso trabajo en equipo;

b) Concepcidn de la institucion como sistema cerrado;

c) Estructuracion en base a normativas;

d) Planificaciones informales y poco estructuradas;

e) Falta de claridad y distincion entre lo importante y lo urgente, lo
estratégico y lo operativo;

f) Inexistencia de canales de comunicacion eficientes que aseguren la real
integracion entre los miembros y las areas;

g) Escaso control; entre otros

Sin embargo, las transformaciones del entorno comienzan ya a generar
replanteos en los responsables de la gestion universitaria, quienes visualizan la
necesidad de modificar su paradigma de conduccién. En base a ello, a
continuacion se esbozara un breve diagnostico de la situacion actual del area
de posgrado que permitirA comprender el marco contextual que rodea al
armado de una planificacion estratégica.

SECCION 3: Decidir bajo la compleja situacion de los Posgrados en
Argentina: Diagnoéstico de situacion

3.1: Diagnostico del sector y el contexto

Una de las herramientas mas utilizadas para analizar el entorno y la situacion
en la que se encuentra posicionada una organizacion es el analisis PEST,
cuyas iniciales refieren al estudio de los factores Politicos, Econdmicos,
Sociales y Tecnolégicos. Es un instrumento valioso para comprender variables
del contexto que pueden tener una incidencia directa en la organizacion y util
para plantear una direccion estratégica considerando todos los frentes de

manera proactiva. (Pedros, D. M., & Gutiérrez, A. M., 2012)



ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL ~\

= - INNOvacones
[ tecrlogas
FACTORES - FACTORES | , intemet
ECONOMICOS | TECNOLOGICOS‘ w» ‘CeORVOS
|

‘ publicos
I

Ed .

ANALISIS PEST)

| )
FACTORES fw / FACTORES
PoOLITICOS | SOCIALES ‘

= Envopcimento

o Cambios polificos y |
s Incentivos publcos

Figura 2. Andlisis PEST

Fuente: Pedros, D. M., & Gutiérrez, A. M. (2012). Andlisis del entorno.
Ediciones Diaz de Santos, p. 34

Antes de comenzar, es valido aclarar que aun existe poca bibliografia sobre el
area de Posgrado en Argentina dado que aun es incipiente su estudio. En este
sentido, autores como Garcia de Fanelli (1991), Barsky (1995 y 2004) y
Marquis (1998) han sido los pioneros en el tema, referenciados en una de las
fuentes mas actualizadas y completas que es el estudio realizado por Barsky,
Osvaldo; Davila, Mabel, (2004), los cuales todos serviran de gran sustento para

los siguientes apartados.
e FACTORES POLITICOS:

Si bien una de las consecuencias mas importantes de la globalizacion es la
desaparicion de fronteras nacionales, logrando una creciente homogeneidad
mundial, en Argentina aun hay marcadas manifestaciones de heterogeneidad
en las formas que adquieren los posgrados dada en gran medida por las
regulaciones que ejerce el Estado a través de las evaluaciones de desempefio
y las acreditaciones. (Manzo R., Lidia, Rivera M., C. Natacha, & Rodriguez O.,
Alain R., 2006).

La Comision Nacional de Evaluacion y Acreditacion Universitaria (CONEAU) es
la encargada de la aprobacién y acreditacion de las diferentes carreras de
grado y posgrado, con base en los estdndares que fija el Ministerio de

Educacion, en acuerdo con el Consejo de Universidades. Una vez acreditadas,



si la institucidon lo solicita, las carreras también pueden ser categorizadas en
tres niveles: A=excelentes, B=muy buenas y C=buenas. Y en cada uno de los
tres casos, las carreras nuevas que se incorporan reciben su calificacién con
un subindice “n”: An, Bn, Cn. (Barsky, Osvaldo; Davila, Mabel, 2004)

En tal sentido, la calificacion es un indicador también de la orientacion, asi se
asigna nivel (A) a los destinados a la excelencia disciplinaria y académica; (B) a
los enfocados en la aplicacion préactica y profesional; y en tercer lugar se
encontrarian el resto de programas y cursos no acreditados. Sobre estos
altimos, muchos de ellos ni siquiera tienen la pretension de formar parte del
padrén, por ejemplo porque se dirigen a un segmento que solo busca
aplicacion préactica inmediata, por lo que, a pesar de que no estén acreditados,
no debe subestimarse la importancia de su existencia. (Garcia de Fanelli, A.
M., Kent Serna, R., Alvarez Mendiola, G., Ramirez Garcia, R., & Trombetta, A.
M., 2001)

Segun el estudio de De Giusti, E.; De la Paz Colombo, M.; Gofii, M. (2017) en
la actualidad, solo el 15% de las carreras logran acceder a la maxima categoria
A, mientras que el 31% de las carreras solo estan acreditadas y no solicitan
categorizacion. Luego, la sumatoria de carreras entre categorias B y C alcanza
el 25%.

1%

-A
AN
B
M Bn
mC
MCn

“J4No
Corresponde

Figura 3. Categorizaciones de carreras de posgrado segun CONEAU

Fuente: De Giusti, E. ; De la Paz Colombo, M. Gofii, M. (2017) La Calidad de los Posgrados Acreditados
en Argentina: Breve Caracterizacién y Predictores por Categorias, Revista Adenag, Recuperado de
https://www.google.com.ar/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=3&ved=0ahUKEwiUI86jjpnYAhVL
mMJAKHRgKCjIQFggvMAI&url=http%3A%2F%2Fwww.adenag.org.ar%2Fcongresos%2Fregionales%2Fzip
%2F9&usg=A0vVaw3dfK61WmFSDrBYNr2l1fec (p. 49-55)



Ademas, el estudio referido también demuestra que existe una gran asociacion
entre el tipo de carrera (i.e. doctorado, maestria o especializacion) y el grado
de categorizacion. Asi, los doctorados tienen mayor probabilidad de obtener
una categorizacion superior A y las maestrias una B, y ambas superan la

probabilidad de las especializaciones.

En este aspecto, el sector privado obtiene un numero menor de carreras
categorizadas. Datos del 2012 advierten que las universidades publicas
lograban un 76.7% de posgrados acreditados mientras que las privadas sélo un
18.9% (Recalde, A., 2016) lo que se explica, segun Barsky et al. (2004) por la
gran desconfianza que existe por parte de los privados sobre la hegemonia de
intereses politicos que conforman la CONEAU. Sobre este tema los estudios
aun manifiestan interrogantes y se adeuda una explicacion soélida que dé
cuenta de la notoria diferencia entre la situacion de la educacion superior

privada y la publica. (De Giusti, E. et al, 2017)

Sumado a las anteriores regulaciones, la resolucion 1168/97 también establece
qgue las especializaciones deben tener una duracion minima de 360 horas,
mientras que las maestrias de 540 horas. Para las especializaciones es
obligacion la entrega de un trabajo integrador, para las maestrias una tesis o
proyecto y para los doctorados una tesis en la que se demuestre un verdadero
aporte innovador para la Ciencia. Estas y otras exigencias de la CONEAU han
conducido al cierre de muchas carreras que no cumplian con los
requerimientos para ser acreditadas, lo que ha decantado ademas en la
disminucién de las ofertas de doctorados, especialmente en el sector privado.
(Barsky, Osvaldo; Davila, Mabel, 2004)

Sea que hayan cumplido o no con las acreditaciones y/o categorizaciones,
tales lineamientos marcan estandares que se convierten en referentes
ineludibles para todas las instituciones con oferta de posgrados. Asi, los
gobiernos también han ejercido su influencia a través de la creacién de
diversas politicas de incentivos, por ejemplo, otorgando recursos a aquellos
docentes que accedan al perfeccionamiento mediantes estudios de posgrado.
A su vez, de manera indirecta el nivel de formacion de los miembros del cuerpo

académico es parte del analisis que tiene en consideracion la CONEAU al



momento de otorgar la acreditacion y calificacion en la categorizacion vy, por
supuesto, ello influye también en la evaluacion ante solicitudes de fondos y
becas. (Garcia de Fanelli, A. M., et al., 2001)

A pesar de que las regulaciones de los gobiernos han estado orientadas a
lograr una homogeneidad de criterios para evitar un crecimiento
desorganizado, no han significado verdaderas politicas de desarrollo, (Garcia
de Fanelli, A. M., et al., 2001) de modo que aun se adeuda un plan estratégico
nacional que marque un camino consolidado y deliberado en pos de formar

profesionales segun las necesidades del pais.

e FACTORES ECONOMICOS

La llegada del neoliberalismo en la década del 90 fue el disparador para la gran
expansion de las ofertas de posgrado en Argentina. Las nuevas medidas
politico-econémicas facilitaron los accesos a numerosas fuentes de
financiamiento que permitieron incrementar las propuestas del mercado

académico. (Barsky, Osvaldo; Davila, Mabel, 2004)

No obstante esto, aquella ventaja inicial luego se convirti6 en una verdadera
dificultad para muchas instituciones pues la situacién presupuestaria comenzé
a significar una gran restriccién para el avance y progreso de los posgrados.
Asi, debieron disefiar diversas modalidades que les permitieran sustentar el
financiamiento: cobros de cuotas, concursos por fondos, becas para los
académicos, entre otras, haciéndose cada vez mas notoria la competencia por
recursos, clientes, profesores y diferentes apoyos para el mundo del posgrado.
(Garcia de Fanelli, A. M., et al., 2001)

En este sentido, la forma y cantidad de financiamiento que recibe cada
institucion también tiene incidencia en las orientaciones y modalidades que
puede ofrecer. A titulo ejemplificativo, en Argentina la Ciencia tiene un costo
tan elevado que los laboratorios para investigaciones solo pueden ser
financiados por el sector estatal, de alli la posicion dominante de las
universidades publicas en carreras de posgrado referentes a Ciencias Exactas
y Naturales. Caso diferente se da en el sector de la Salud, cuya demanda va
asociada a la especializacién para el ejercicio de la profesién médica y la oferta



se combina con la prestacion de servicios, o que posibilita su expansion en el

sector privado. (Barsky, Osvaldo; Davila, Mabel, 2004)

Desde esta perspectiva, la orientacidén de los posgrados esta dada también por
las necesidades y demandas del pais. En Argentina el mercado académico es
muy débil por las escasas condiciones presupuestarias y salariales para los
docentes, por lo que no son acordes las condiciones para consolidar excesivos
posgrados destinados a la excelencia en investigacion o docencia. En cambio,
las demandas nacionales si estan enfocadas en alcanzar mayores niveles de

aplicacion practica profesional. (Garcia de Fanelli, A. M., et al., 2001)

Por otro lado, la variable econémica es una de las principales diferenciadoras
en la gestion del grado y del posgrado en las universidades publicas. Dado que
los titulos de grado son gratuitos estan sujetos a las burocracias y formas de
administracion publica, en cambio, el manejo de posgrado responde a criterios
de mercado, mediante el cobro de matriculas aranceladas y, por tanto, queda
abierto a formas mas innovadoras de gestion. (Garcia de Fanelli, A. M., et al.,
2001) No obstante, ello se convierte muchas veces en el puntapié de tensiones
por el cruce de racionalidades, intereses y formas de gestionar muy diferentes

qgue conviven en una misma institucion.

e FACTORES SOCIALES

El sistema universitario argentino se construyéo tomando como ejemplo el
modelo de Francia, en el que el titulo de grado adquiria una fuerte
predominancia. Asi, toda la estructura se consolid6 en torno a las carreras de
grado, mientras que los estudios de posgrado guardaban un lugar secundario,
con un mero caracter decorativo. Incluso, en nuestro pais se extendio la
denominacion de doctor a los médicos y abogados solo por su titulacion de

grado, desmereciendo el grado del doctorado.

En la década de 1960, las Facultades de Ciencias Naturales y Exactas, fueron
las pioneras en revertir esta situacion a partir de investigadores que
comenzaron a movilizarse al exterior a continuar sus estudios avanzados. Ese
fue el comienzo de una nueva etapa que renovo la legitimacion y relevancia de

los posgrados: Doctorados para los profesionales en Ciencias Naturales y



Exactas; Especializaciones para médicos, abogados e ingenieros; Maestrias

para los titulados en Ciencias Sociales; entre otras.

Luego, en la década del 90, la irrupcion del neoliberalismo potencio la
proliferacion de esta tendencia: entre 1994 y 2002 la oferta total de posgrados
creci6 de 793 a 1941 carreras. Este incremento comenz0 a visualizarse en
primer orden en el sector privado, producto de la rentabilidad econémica que
permitia este negocio y luego en el sector publico, por la necesidad de brindar

mayor capacitacion y actualizacion a sus propios académicos.

El problema fue que esta expansion se produjo bajo una profunda
desorganizacion: en el sistema argentino se superpusieron las propuestas
europeas Yy norteamericanas de estudios de posgrado con el sistema
tradicional, heredado de Francia, ordenado en torno a las carreras de grado.
Este crecimiento sin los recaudos necesarios modifico la dindmica universitaria,
cuya principal consecuencia fue la extensién de los periodos de estudio. La
tendencia visible hasta hoy conlleva a terminar una licenciatura de cinco afos,
continuar con una maestria de dos a tres y luego un doctorado de cuatro a
cinco a afos, sin una clara justificacion. Ademas, por la falta de planificacion en
muchos casos se duplican los contenidos entre las etapas de estudio
debilitando la funcién de cada programa. (Barsky, O. et al 2004)

Al 2017, se releva un total de 124 carreras de posgrados, de las cuales 122 se
dictan en el sector publico y 78 en el privado.? Estos datos manifiestan que adn
existe una mayor presencia de universidades publicas, con excepcion de los
sectores de las Ciencias Sociales y la Salud en los que se destaca el sector
privado, por lo explicado en el apartado anterior. En el sector publico se
visualiza una fuerte expansion de las maestrias y especializaciones, mientras
que en el privado adquieren mayor peso las especializaciones, aunque en
ambos decrece el ritmo de los doctorados. (Recalde, A., 2016; Garcia de
Fanelli, A. M. G. et al, 2001)

Una de las principales causas de esta diferenciacion refiere, en gran medida, a

qgue en los posgrados del sector estatal estdn fuertemente vinculados a la

2 Datos procesados por LN Data. (2017). Aumenta la cantidad de estudiantes de posgrados en
universidades privadas. La Nacion, 32. URL: http://www.lanacion.com.ar/2094126-aumenta-la-cantidad-
de-estudiantes-de-posgrados-en-universidades-privadas



carrera de investigacion y, por ello, tienen mas relevancia las maestrias y
doctorados. En cambio, las propuestas del sector privado se encuentran mas
relacionadas con las necesidades del mundo empresarial, por lo que ofrecen
especializaciones y maestrias con mayor orientacion profesional y rapida salida
laboral. (Barsky, O. et al 2004) Desde esta Optica Garcia de Fanelli, A. M. G. et
al (2001, p. 247) plantea que el incremento en la demanda de estudios
avanzados responde mas a cuestiones credencialistas para los mercados de

trabajo que a razones de calificacion experta.

Esta tendencia credencialista ha ido adquiriendo cada vez mayor relevancia.
Segun datos de la Secretaria de Politicas Universitarias del Ministerio de
Educaciéon de la Nacién Argentina®, en el afio 2016, 160.672 estudiantes
accedieron a estudios de posgrados. Sin embargo, lo llamativo del
relevamiento es que, si bien las instituciones publicas siguen siendo las mas
elegidas (76% de los estudiantes), su tasa de inscripcion ha disminuido en un
3% mientras que aumentd en un 10% la tasa de alumnos inscriptos en
instituciones privadas. Segun Marcelo Rabossi, investigador de la Universidad
Torcuato Di Tella, la desaceleracién del sector publico y aceleracion del sector
privado es un indicador que puede responder a dos causas: por un lado, el
incremento de la matricula de grado en universidades privadas, que luego los
invita a continuar sus estudios en las mismas instituciones y, por otro lado, a la
mayor flexibilidad que tienen las organizaciones del sector privado para

adaptarse a los cambios del mercado y de las demandas académicas.

® Datos procesados por LN Data. (2017). Aumenta la cantidad de estudiantes de posgrados en
universidades privadas. La Nacion, 32. URL.: http://www.lanacion.com.ar/2094126-aumenta-la-cantidad-
de-estudiantes-de-posgrados-en-universidades-privadas



Tabla 1

Los posgrados mas elegidos en 2016

M Privada [ Estatal

1 Derechoy Ciencias Juridicas || e 22.277
2 Medicina D 15.204 Sura = 22.977
3 Ciencias de la Educacidn -_3.422
4 Gestion y Admin. de Empresas_-3.314
5 Sociologia -_?.232

f Psicolooia -_ 7.019

7 Ciencia Politica 5308

5 Elnetory urererar | 437

q Finanzas v Megocios --3.942

10 Biologia _3.?99

" Contabilidad I- 3772

12 Odontologia .-3.538

13 Comunicacion Social | 2683

14 Filosofia B 2595

15 Economia l-2.54ﬁ
T

17 Letras I 2.390

18 Arguitectura v Urbanismo -2.264

20 Carrera Mo Definida I- 2.189

21 Ciencias del AmbienteyRecu..|-2.l]34

27 g:m:ﬁn Hospitalaria y Sist. de l. 1.955

23 Historia | 1778

24 Higiene v Seguridad Industrial|-1.?56

25 Administracidn Piblica I 1.687

26 Abogacia I. 1.596

27 GQuimica 1402

28 Bioguimica |- 1.459

29 Antropologia |. 1.351

30 weterinaria 1325

3 el medioi supenar nive, M 14135

32 Trabajo Social (W11

33 Relaciones Internacionales ] 1.114

34 Ingenieria Civil [ 1.099

35  Relaciones Lahorales JIj 1080

36 Ingenieria en Sistemas [ 1.065

a7 lglcir;::jog;aymenmas o
N T

39 Ingenietia Agrondmica .BBE

40 Inuenieria Geodesta Geofisic. | 882

Nota. Fuente: Secretaria de Politicas Universitarias, Ministerio de Educacion y Deportes Prod.
periodistica: Lucrecia Lacroze / Analisis de datos: Bianca Pallaro / Viz: Nicolds Rivera URL:
http://www.lanacion.com.ar/2094126-aumenta-la-cantidad-de-estudiantes-de-posgrados-en-
universidades-privadas



Por otro lado, es escasa la informacion disponible respecto a los estudiantes y
egresados de posgrados. No se tienen datos suficientes de todas las
universidades, lo que constituye un desafio a superar. A pesar de ello, si puede
inducirse que la tasa de egreso del sector estatal se encuentra muy por debajo
que la del sector privado. En coherencia, el incremento en la matricula se
amplia mas en las universidades privadas que en las publicas, de lo que
emerge un gran problema de eficiencia para este ultimo sector. (Recalde, A.,
2016)

Bajo este orden de ideas, otro de los graves problemas que enfrenta el area es
la gran dificultad de los estudiantes para terminar sus carreras, mediante la
realizacion de tesis o trabajos. Entre las principales causas, se advierte
(Recalde, A., 2016):

e Falta de habito y experiencia para comprender los textos cientificos y
dificultades para la escritura académica.

e Notoria brecha entre el ejercicio profesional y la formacion académica.
De las investigaciones realizadas emerge que el interés por cursar un
posgrado aparece —en la mayoria de los casos- mas como una
inquietud de crecimiento personal que por una demanda laboral.

e Insuficiente acompafiamiento tutorial para la formulacion del trabajo
requerido.

e Dificultad para encontrar temas de investigacion.

Un dato interesante que se desprende de lo anterior es que en pocos casos la
formacion de posgrado surge por una demanda laboral, por el contrario, en la
mayoria la decision emerge por interés personal. En este sentido, las
investigaciones relevan que, entre otras razones, los graduados se interesan
en continuar sus estudios, por un lado, por la dificultad tanto para conseguir
empleo calificado como para ascender de puesto en su propia organizacion v,
por otro, por la oportunidad que surge en ciertos mercados dada la escasez de
especialistas en areas claves. (Barsky, O. et al 2004) Por ello, el promedio de
edad de los estudiantes de posgrado en Argentina es de 34 afios, quienes ya

son profesionales en su campo.



Sin embargo, este ultimo indicador también se posiciona como limitacion al
momento de realizar la tesis o el trabajo final, dado que la mayoria de los
estudiantes trabaja mientras cursa el posgrado, ello sumado a que casi no
existen becas de tiempo completo para dedicacion exclusiva a la formacién
académica. (Garcia de Fanelli, A. M., et al., 2001) Por todo ello, los
investigadores sefalan ademas que la exigencia de tesis se torna un “cuello de
botella” dificil de superar para muchos estudiantes. Incluso en las maestrias, el
grado de rigurosidad que se exige a las tesis alcanza casi el nivel de una tesis
de doctorado y ello desemboca en que muchos estudiantes abandonen esta
etapa final. (Marquis, C., 2009)

e FACTORES TECNOLOGICOS

El factor tecnoldgico es uno de los principales causantes de la movilidad de
profesionales, en especial las multinacionales son las que atraen expertos
altamente calificados en busca de mejorar sus investigaciones y creaciones.
Asi, alrededor de los grandes centros productivos suelen crearse carreras de
posgrado especializadas en diferentes areas de innovacion segun solicitud del
mercado laboral de la zona. Sin embargo, el capital social queda patentado en
los productos y licencias de las grandes empresas, mientras que los paises que
dan origen a tales mentes codiciadas no reciben beneficio a cambio. Desde
esta perspectiva, la innovacion se torna una competencia para los paises
subdesarrollados, como el caso de Argentina. (Garcia de Fanelli, A. M. en
Balan, J., 2009).

Segun el estudio de Albornoz, M., Fernandez Polcuch, E. & Alfaraz, C.
(referenciado en Balan, 2009, pp. 111-132), los argentinos son los que
demuestran la tasa mas alta de permanencia en el pais de destino luego de

realizado el curso de posgrado para el que se trasladaron.

En suma, la pérdida de personal calificado en Argentina es baja en términos
de su stock, pero el grado de selectividad educacional sobre el total de los
gue emigran es alto. Ello se expresa también en que el porcentaje de
profesionales y técnicos sobre el total de la poblacion econémicamente
activa de argentinos residentes en Estados Unidos es el mas alto de la
region (casi 20% frente, por ejemplo, a 2,5% para México, 8,5% para
Colombia). (Albornoz et al., 2002 en Balan, J., 2009, p. 124)



No obstante, también existen otros factores que emergen como razones para la

movilidad, entre ellos:

e Mayor reputacion y prestigio del titulo;

e Existencia de multiples formas de ensefiar un conocimiento cada vez
mas complejo;

e Expansion de la demanda sobre saberes interdisciplinarios;

e Creacion de nuevas fuentes de financiamiento mediante acuerdos de

conjuncién interinstitucional

A partir de alli, el grado de internalizacion se ha convertido en una variable mas
de competencia, incluso de rivalidad ante cursos virtuales que mediante
convenios con prestigiosas universidades otorgan una mayor cualificacion al
titulo obtenido. (Garcia de Fanelli, A. M., et al. 2001; Barsky, O. et al, 2004)
Mar del Plata no esta exenta del fendmeno que se ve en todo el pais donde
la irrupciéon creciente de “sucursales” de las grandes universidades del
hemisferio norte (Europa, Estados Unidos, Canada, etc.) que, apoyadas en
su prestigio en el imaginario colectivo, entran a ofrecer una amplia gama de
titulaciones que muchas veces no son mejores que las ofertas locales.
(Colaianni, F., 2012, p.11)
Sin embargo, detras de toda crisis existe una oportunidad. Los “paises de
origen” han comenzado a crear redes de cientificos y profesionales que les
permitan seguir obteniendo beneficios por el intercambio de capital social.
Tales redes pretenden ser nexos con aquellos que se han radicado en otros
paises buscando que puedan compartir sus saberes y experiencias a través de
informes, consultorias u otros medios académicos, con los profesionales de
aun residen en su pais de origen. En otras palabras, la tecnologia puede ser la
causa de la pérdida de cerebros, o bien puede permitir reinventar formas para
qgue ello se convierta en mdultiples ganancias. (Garcia de Fanelli, A. M. en
Balan, J., 2009, p. 120).

Si bien las redes son Uutiles para disminuir pérdidas, el problema de la
emigracion profesional y cientifica no puede desatenderse. Ello obliga a los
gobiernos locales a pensar verdaderas politicas publicas que contemplen
incentivos tecnoldgicos y de Investigacion y Desarrollo con el objetivo de
retener los talentos en beneficio del pais.



Sumado a lo anterior, quienes por el contrario deciden permanecer en el pais,
siguen manifestando la preferencia por carreras tradicionales, en lugar de optar
por capacitaciones en relacion a las nuevas tecnologias. Y entonces ello
conduce a mercados de trabajo sin satisfacer para los empleadores de

sectores innovadores al momento de contratar personal capacitado.*

3.2 Diagnaostico de la organizacion

En la Universidad Nacional de Mar del Plata, a través de sus nueve Facultades,

actualmente se dictan®:

e 11 carreras de Doctorado;
e 19 Maestrias; y

e 19 Especializaciones

El siguiente gréafico resume el peso ponderado que representa cada una de las

carreras sobre el total de ofertas de posgrado:

M Doctorados
H Maestrias

ld Especializaciones

Figura 4. Carreras de Posgrado en Universidad Nacional de Mar del Plata
Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la Subsecretaria de Posgrado y
Acreditacion, de la Universidad Nacional de Mar del Plata

Luego, la Facultad de Ciencias Economicas y Sociales de la UNMDP -la cual

constituye el foco de analisis- logra el porcentaje mas alto en oferta de

* Datos procesados por LN Data. (2017). Aumenta la cantidad de estudiantes de posgrados en
universidades privadas. La Nacion, 32. URL.: http://www.lanacion.com.ar/2094126-aumenta-la-cantidad-
de-estudiantes-de-posgrados-en-universidades-privadas

% Datos obtenidos de la Subsecretaria de Posgrado y Acreditacion, de la Universidad Nacional de Mar del
Plata. http://www.mdp.edu.ar/index.php/academica/posgrado



Especializaciones y el segundo mayor en relacion a las Maestrias. Al momento,

se dictan 3 Maestrias y 7 Especializaciones, aungue ningun Doctorado.

Facultad de Psicologia
Facultad de Ingenieria
Facultad de Humanidades
Facultad de Derecho

Especializaciones

Facultad de Cs. De la Salud y... B Maestrias

Facultad de Cs. Econdmicas y... B Doctorados

Facultad de Cs. Exactas y Naturales

Facultad de Cs. Agrarias

Facultad Arquitectura, Urbanismo...

Figura 4. Carreras de Posgrado de la Universidad Nacional de Mar del
Plata, segun Facultades

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la Subsecretaria de Posgrado y
Acreditacion, de la Universidad Nacional de Mar del Plata

A pesar de la gran relevancia que adquiere el area para esta casa de altos
estudios, Colaiani, F. (2012) advierte sobre la falta de una dependencia que
brinde asesoramiento especifico para mejorar su gestién. Alin se adeuda un
espacio cuya funcion sea pensar y desarrollar politicas estratégicas en pos del

desarrollo exitoso y sustentable de tales ofertas académicas.

Dado este vacio organizacional y con el fin de contribuir a tal objetivo, el trabajo
ha pretendido hasta aqui relevar las variables mas influyentes del entorno, lo
que permitira diagnosticar el punto de partida y elaborar un plan a futuro que
integre y contemple tales las dimensiones. A continuacion se expondran los
resultados de las entrevistas realizadas a actores claves en la toma de
decisiones del area, para complementar su percepcion con recomendaciones y

reflexiones finales.



CAPITULO 2: ANALISIS DEL CASO
SECCION 1. Metodologia

Con base en la metodologia de caso de estudio, para el desarrollo del trabajo
se ha seleccionado al area de Posgrado de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales de la Universidad Nacional de Mar del Plata [FCEyS,
UNMDP]. A partir de alli se realiz6 una extensa revision de fuentes

bibliograficas que sirvieron de sostén al marco conceptual presentado.

Luego, se realizaron cuatro (N=4) entrevistas en profundidad a informantes
claves del area procurando asegurar la mayor cobertura estructural (i.e.

secretaria general, secretaria ejecutiva actual y anterior, administracion).

El guion de entrevista (anexo 1), flexible de caracter semi-estructurado, tenia la
pretension de indagar sobre la percepcion que tienen los miembros del area de
posgrado sobre la toma de decisiones estratégicas y el estado de situacion
actual en tales procesos. La duraciéon promedio de cada entrevista fue de
treinta (30) minutos reloj. Se desarrollaron con total normalidad, en espacios
preparados para la conduccibn de las mismas sin interrupciones.
Posteriormente se procedid a la desgravacion textual y al analisis de los
discursos, en busqueda de homogeneidades y diferencias en las respuestas.
(Scribano, A. O., 2008) La comparacion de los resultados entre si y con el
marco tedrico relevado permitid imputar sentidos y formalizar las siguientes

categorias de analisis:

1. Estado de situacion
2. Condicionantes internos
2.1.El tiempo
2.2.Recursos Economicos
2.3.Recursos Humanos
2.4. Operatoria del sector publico
2.5. Sistema de comunicacion
3. Condicionantes externos
3.1. Perfil del estudiante
3.2.Contexto econdmico y social de la region

4. Importancia de la informacién



4.1.Sobre el funcionamiento interno
4.2.Sobre estudiantes, graduados y docentes
4.3.Informacion del mercado externo

5. Dimensiones estratégicas

Luego, se le asigno a cada entrevistado una codificacion alfanumérica, de P1 a
P4, para relevar fragmentos textuales que permitan ejemplificar las categorias

ilustradas.

Por ultimo, con base en los argumentos expresados por los miembros del area
y la documentacién analizada en el apartado teoérico, el diagndéstico culmina con
un analisis de fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades (FODA).
Luego con ello se construye un mapa estratégico y se formulan las bases del

planeamiento propuesto.

SECCION 2. Resultados

1. Estado de situacion
Los entrevistados acuerdan con que, al momento, no existen lineamientos
claros que orienten las acciones del area de posgrado, por el contrario,
advierten la falta de una estrategia consolidada. Esto ademas conlleva a
priorizar siempre la resolucién de las cuestiones operativas diarias generando —
simultdneamente- una acumulacion de problemas concadenados que
permanecen sin definicion a la espera de la fijacion de un horizonte de largo

plazo que guie el camino a seguir. En palabras de los entrevistados:

+ P1: No, no existe una estrategia. Aca hay de todo y lo que falta es una

planificacion bien programada; es todo muy sobre la marcha y cuando
las cosas llegan sobre la marcha no se llega bien ni a juntar la gente que
uno quiere, ni a difundir como corresponde.
Aca, ademas de todo esto, hay problemas que quedaron y que no se
resolvieron: de carreras no acreditadas, de carreras que se dejaron de
dictar...A veces entran gestiones nuevas que dicen "vamos a hacer esto,
esto y esto” pero cuando arrancas tenés una mochila atras que resolver
gue si no la resolvés la seguis arrastrando.

+ P2: Ya este Ultimo tiempo no habia horizonte, que supiéramos o que se
notara o que se percibiera, no habia.



A continuacion se explorara entonces sobre los condicionantes, tanto internos
como externos, que inciden en tal carencia y complejizan la situacion de

partida.

2. Condicionantes internos
2.1. El tiempo

Contrario a las quejas habituales que circulan en el &area académica
universitaria sobre la presion de los tiempos, en el area de posgrado reconocen
que el apremio temporal no ha sido ni es una limitante, aunque si la falta de
anticipacion en las previsiones. Sefalan que la falencia esta en no prever con
antelacion, de modo que la no planificaciébn conlleva a resolver sobre el
quehacer diario cometiendo errores que podrian haber sido evitados, o bien,
avanzando apresuradamente sobre decisiones que podrian haber sido de una
calidad superior.

+ P1: No, no sé si no hay tiempo pero si sé que no las piensan con tiempo.

Todo se puede planificar. Si vos querés hacer un curso en Noviembre
del afio que viene ya podés empezar a hacerlo.

+ P2: No, no creo que el tiempo sea una limitante, se podria haber hecho.
Y en parte hubo intenciones y hubo momentos en los que si se notaban
gue estaban pensando cosas hacia futuro pero después no se percibia
en los hechos, se trabajaba mucho sobre el dia a dia.

2.2. Recursos econdmicos

Uno de los mayores obstaculos al que aluden los entrevistados es la falta de
recursos economicos para poder mejorar las cualidades del servicio brindado.
Lo anterior condiciona no sélo en los aspectos de infraestructura (bafos, aulas,
soportes tecnoldgicos, entre otros) sino también en la planificacion y en la

posibilidad de abrir o no cursos, por ejemplo.

+ P1: A nosotros nos limitan los recursos: nosotros tenemos que llegar a
un minimo de gente para poder abrir una carrera y a veces se deja de
lado el perfil por llegar a abrir una carrera. El afio pasado, por ejemplo,
Contabilidad no se logré abrir y se hizo de todo, entonces ahi ya el perfil
no se busca, se busca abrir la carrera. (...) Y luego, la misma facultad te



limita mucho, por ejemplo, en el espacio de las aulas, en el servicio que
podemos brindar, en los bafios, en los problemas que siempre hay en
toda universidad publica. Y eso choca con posgrado que al ser pago se
mezcla con los temas de lo publico.

+ P4: El tema de infraestructura si es un problema, nos encantaria tener
todo a disposicion pero no se puede. Entonces para eso tenemos
excelentes relaciones con el Consejo Profesional y cada vez que
necesitamos, por ejemplo, dictar un curso o una charla ellos nos prestan
el espacio. Aunque es cierto que hay temas que estaria mejor hacerlo en
el ambito de la Facultad.

2.3. Recursos Humanos
La totalidad de los entrevistados coincide en que el factor humano es el motor
mas incidente en la planificacion estratégica del area. Dadas las anteriores
limitaciones, la gran cuota de esfuerzo para que las decisiones se puedan
lograr recae en la voluntad y esfuerzo que propongan los miembros del area.
No obstante, las condiciones laborales y el sistema de gestion de recursos
humanos del sector publico muchas veces se tornan un obstéculo para lograr la

motivacion necesaria.

+ P3: Aca el principal motor que tenemos son las personas, y las personas
en el sistema universitario tienen un montén de restricciones, y uno
como gestor también tiene un montdén de restricciones para aplicar
premios y castigos entonces las personas son lo mejor y las personas
son lo que mas te condiciona...El sistema de gestion de las personas es
lo que mas te condiciona.

+ P2: Creo que sobre todo son decisiones politicas, entonces se necesitan
consensos, acuerdos.... Porque muchas veces habia buenas ideas pero
habia siempre como interrupciones entre lo que se queria hacer y lo que
se podia hacer. Habia muchas interrupciones, por ejemplo, las
condiciones laborales diferentes (por ejemplo yo era independiente y
otros pertenecian a la planta de personal no docente), algunos no
estaban efectivizados y ademas en una situacion que no era la que les
correspondia de acuerdo a todas las tareas que tenian, entonces habia
cierto malestar entre ellos y no estaban totalmente predispuestos para
hacer lo que habia que hacer. Entonces en algunos momentos habia
MAas 0 menos apoyo y consenso pero otras veces los que remaban eran
pocos al estar la gente no motivada.... Y se siente eso



2.4. Operatoria del Sector Publico

En relacién al anterior condicionante, también se releva cierta tensién para
gestionar un area que es independiente pero so6lo en términos relativos porque
debe adaptarse de igual manera a la operatoria de una institucién publica. Si
bien en el area de posgrado se cobra una matricula y el servicio se administra
de manera diferente, la documentacion y los sistemas de informacién
permanecen bajo la normativa burocratica de la administracion publica
universitaria, lo cual complejiza muchas de las operaciones.

+ P1: Y después tenés también millones de trabas burocraticas, porque
tenes recursos propios y armas lo propio pero dependes de todo el
tramiterio de lo publico... es lo mismo que pasa en toda la facultad, es el
mismo sistema. (...) Lo que pasa es que somos una oficina que maneja
muchas cosas Yy, a la vez, no maneja nada. Nosotros recibimos
informacion y llenamos datos de los estudiantes pero después pasa todo
a Division Alumnos. Lo mismo con docentes, nosotros trabajamos con

docentes pero después va por otro circuito. Recibis y manejas todo pero
recibis y manejas nada.

2.5. Sistema de comunicacion

Finalmente, de los resultados se advierte que una de las mayores dificultades
del area es el sistema de comunicacion. En primer lugar, a nivel interno,
denuncian las interferencias que atraviesan en la operatoria diaria por la falta
de comunicacion fluida entre los mismos miembros del area, excusados en las
diferencias horarias de los turnos de trabajo. Segundo, a nivel organizacional,
la falta de una comunicacion adecuada obstaculiza la interconexioén con el resto
de las areas de la unidad académica y ello conduce un desconocimiento del
trabajo realizado en el area de posgrado, a una percepcion de falta de
transparencia y, sobre todo, a fallas de sincronizacion en las tareas que
requieren interdependencia. Y en tercer lugar, a nivel externo, los miembros
encuentran grandes complejidades al momento de difundir las ofertas

académicas, promocionar los servicios y comunicarse con la comunidad.

+ P3: Por otro lado, una cuestiéon que tiene que ver ya no con lo tangible
sino con lo intangible que es la comunicacion, tanto la comunicacion



interna como la externa. Nosotros adolecemos de un sistema de
procesos adecuados: los turnos del personal son variados, en el sentido
de que se solapan solo en algunos momentos del dia y eso conspira
contra el que todos estén al tanto de todo (...) El trabajo diario carece de
una especie de sintesis de lo que se hizo durante el dia y las decisiones
que se tomaron y las cuestiones que todos deberian estar
informados.(...) Y con la comunicacion externa directamente lo
padezco...cada vez que tengo que ir a promocionar un posgrado noto
gue es un trabajo muy artesanal para difundirlo, para venderlo.

+ P2: También hay una falta de comunicacién, muy poca gente de la facu
sabe lo que hacemos en posgrado y eso es una limitacion porque a
veces necesitamos trabajo inter-dreas o inter-departamentos, por
ejemplo con alumnos. Pero posgrado funciona como una mini facultad,
es decir, nosotros también tenemos que hacer seguimiento de nuestros
alumnos y graduados y, a veces, se requieren datos de Division alumnos
o0 ayuda de Bedelia o de Docencia y no entienden las urgencias que
tenemos y se piensan que exigimos de gusto y en realidad nosotros
también tenemos mucho trabajo. Falta mucha informacion sobre lo que
hacemos.

3. Condicionantes externos
3.1. Perfil del estudiante

Otro condicionante, pero de orden externo, es el perfil del estudiante al que se
dirige cada carrera. Del mismo depende el tipo de maestria o curso brindado
(orientacion cientifica o profesional), el cupo minimo para abrirlo, el valor de la
cuota o la cuantia de las becas que se necesitaran, las alianzas que se

deberan realizar para llegar al segmento meta, entre otros.

+ P1: Hay posgrados bien definidos, por ejemplo el MBA apunta siempre a
gerentes 0 a jefes de empresas y demas. Pero, por otro lado, por
ejemplo en la Especializacion Financiera Gubernamental la mayoria eran
empleados estatales, de la municipalidad o de la universidad
entonces ahi ya el perfil del publico es un limite porque los empleados
estatales pretenden que el curso se los pague el estado y a veces los
recursos no estan ahi.... Depende el posgrado tenes distintas trabas y
distintas fortalezas.

+ P3: No es el caso del MBA que tradicionalmente ya tiene un publico al
gue va dirigido, ni de la Maestria en Gestion Universitaria que
obviamente estamos en un ambito en el que hay personas interesadas.



Pero la Maestria que yo coordino, que estad relacionada con turismo de
una manera cientifica, esta pensada para actores sociales que tienen
que ver con el desarrollo turistico sustentable, investigadores o
docentes...con lo cual el campo al que va dirigido se limita muchisimo.
Las organizaciones turisticas no tienen interés en que su personal
directivo, o de mandos medios u operativo, se capacite. Las empresas
de servicios turisticos necesitan vendedores genéricos, alguien que sepa
vender los servicios o0 gestionarlos, pero no les interesa que esa
formacion la haya adquirido en una formacion académica de nivel de
posgrado. Tenemos mucho trabajo por hacer en la difusion, en que las
empresas y la comunidad nos vean como una alternativa de formacion
continua.

3.2. Contexto socioeconomico de la region

Desde el area de posgrado se alude que una gran limitacion es la situacion
contextual de Mar del Plata y la zona. Los entrevistados utilizan la palabra
“acotada” para referir, por un lado, a las restricciones econémicas que atraviesa
la regidn y, por el otro, a la reticencia empresarial para profesionalizar de sus
empresas. En la ciudad predominan las empresas PyMEs bajo una conduccién
de estilo tradicional, basadas en las decisiones intuitivas de sus propietarios sin
demasiado andlisis racionales estratégicos, por lo que la inversion en
educacién de posgrado aun no es percibida como un verdadero valor
agregado. Sumado a ello, la falta de colaboracion e interés por parte de los
Colegios y Consejos Profesionales acrecienta la dificultad para estimular la
capacitacion de posgrado.

+ P1:Y bueno, sabemos que Mar del Plata es acotada, incluso no veo el

MBA de Tandil como competencia porque también tiene el mismo
contexto social y econémico que lo limita.

+ P3: La sociedad marplatense ya es de por si una sociedad compleja. Los
empresarios con los que yo trato tienen como la visién de que todo lo
bueno, lo innovador y por lo que estdn dispuestos a pagar esta en
Buenos Aires, si la envergadura de mi empresa me lo permite; y si es
una Pyme directamente ni piensa en contratar.... Y ahi tenemos una
brecha.... Entonces hay un trabajo muy grande por hacer, sobre todo
con el mundo empresarial, porque el mundo académico ya sabe que se
tiene que seguir formando para avanzar, pero en el mundo del mercado
el éxito no siempre depende de tener personas formadas, muchas veces



esta la viveza del empresario. A esos empresarios que han crecido con
base en su intuicidon cuesta mucho hacerles entender que funcionarian
mejor con un profesional.

+ P4: Tuvimos la intencién de llegar a los distintos colegios y consejos
profesionales para ofrecerles lo que necesitaran pero no tuvimos mucha
respuesta. De hecho tuvimos reuniones en el Colegio de Abogados, les
mandamos tres propuestas a pedido y luego el Consejo Directivo nunca
los trat6. Y después, a través del Foro Interprofesional llegamos a la
reunion mensual de todos los Colegios juntos, les planteamos que la
Facultad nuestra estaba apta y disponible para ofrecer lo que
necesitaran; todos afirmaron “qué interesante” pero después nada... No
hay interés. (...) La cantidad de carreras es importante pero chocamos
con la realidad de nuestro mercado, para qué queremos abrir tantas
carreras si luego no hay demanda. Si en nuestra ciudad con la cantidad
de graduados contadores que hay no logramos llenar un cupo de 25
para Auditoria no tiene sentido abrir tantas carreras, por mas que sean
muy interesantes.

4. Importancia de la Informacion

Finalmente, ante la indagacion sobre la valoracibn que le otorgaban los
entrevistados a la informacion todos coinciden en que resulta un insumo
fundamental al momento de encarar una planificacion estratégica. No obstante,
seflalan que aun se adeuda mucho trabajo en pos de mejorar los sistemas de
informacion del area; en palabras de uno de los entrevistados: P4: “Faltaria
mejorar ciertos procesos porque hay muchas cosas que se hacen a pulmon, la
informacion estd pero el procesamiento se hace a mano...habria que

perfeccionar.”

De acuerdo con los argumentos manifestados resulta relevante encarar
procesos de mejora en la obtencion y procesamiento de: (1) Informacion sobre
el funcionamiento interno; (2) Informacion sobre estudiantes y graduados; (3)
Informacién sobre los docentes; (4) Informacién del mercado externo. A
continuacion se relevan extractos testimoniales de cada una de las

dimensiones mencionas:



4.1. Informacion sobre el funcionamiento interno

+ P1: Aca ni siquiera saben las normativas los que entran (...)Y también

falla que el area de posgrado de Rectorado tampoco informa ni asesora,
entonces ni siquiera hay criterios unificados en cuanto a normativa.
Y después creo que también tenemos que mejorar los procesos en
relacion a las normas que tenemos que conocer todos... armar una
especie de manual de procedimientos de cada una de las tareas que hay
gue hacer en el area. Cuando hay que tomar decisiones e ir a las
fuentes de la normativa vigente te encontras con este panorama de
carencias.

4.2. Informacién sobre estudiantes, graduados y docentes

+ P1: Ver un poco la historia de todo, de los alumnos, de los docentes, de
los que se fueron, de los que quedaron. Yo creo que la informacion es
fundamental. Sobre los estudiantes, tenemos formularios que llenamos
nosotros, para mi gusto bastante artesanal todo (...) los datos son los
gue guardamos nosotros pero no queda nada en realidad, va todo a
alumnos, las notas, lo titulos. Nos dejamos una copia de las actas pero
nada mas.

Y nos sacaron el Aluweb para ponernos el SIU y aun no lo tenemos,
entonces no tenemos informacion. Si viene alguien, por ejemplo, a
preguntarnos qué materias tiene, no lo tenemos, tiene que ir a Alumnos.
Entonces, ¢ de qué servimos?

Y de graduados ni hablar, no existe informacion, tengo las tesis todas
archivadas en esos biblioratos pero no hay informacion que vos hagas
un click y aparezca todo...

+ P3: Tenemos que hacer un seguimiento mas cercano de los graduados,
tenemos que saber donde se van insertando, qué necesitan en esas
inserciones, tenemos que hacer una especie de hoja de ruta de nuestros
graduados y un banco de datos de sus especializaciones.

Entonces, conocer ¢ quiénes son nuestros graduados, qué hacen, cuales
son sus especializaciones? Y lo mismo de nuestros docentes. Y eso hay
gue conectarlo, entre si y con el mundo.

4.3. Informacion del mercado externo

+ P3: Hay intenciones de encarar acreditaciones y de hacer a distancia
alguna carrera.... Pero para eso hay que investigar: ¢ qué necesita hoy el
mercado (aunque no nos guste la palabra, porque aca hay como un
prurito de la palabra) de un graduado de posgrado de esta universidad?
¢, Qué necesita, no solo la comunidad marplatense sino también la zona



de influencia de Mar del Plata?... Sabemos que hay muchas
necesidades pero no las tenemos detectadas, la relacion con ese mundo
estad pero no es tan fluida como debiera y creo que ahi esta nuestra

principal carencia.

5. Dimensiones estratégicas

Por dltimo, al finalizar se les pidi6 a los entrevistados que jerarquizaran una

serie de variables dadas segun su consideraciéon de importancia, de cara al

armado de una estrategia. Se tabularon las respuestas y se arrib6 al siguiente

resultado de percepcion:

DIMENSION ORDEN
Cantidad de modalidades ofrecidas (presencial, virtual, etc) 1
Prestigio del titulo, dado por la reputacion que le da el imaginario 2
colectivo alainstitucion
Red de contactos y salida laboral 3
Brindado de herramientas practicas demandadas en el mercado
profesional
Acompafiamiento para el armado de tesis y trabajos finales 5
Integracién del area de posgrado con el area de investigacion 6
Ofrecimiento de becas y ayudas econdmicas 7
Cantidad de carreras ofrecidas *** 8
Intercambios institucionales con otras universidades del pais y el 9
exterior
Calificacién en nivel de categorizacion 10




CAPITULO 3: REFLEXIONES Y RECOMENDACIONES
SECCION 1. Lo que el trabajo nos dejo

La construccion teérica de este trabajo ha comenzado resaltando la
importancia de invertir tiempo en decisiones que son trascendentales para la
organizacion, dado su profundo impacto en todos los actores en el largo plazo.
Se ha advertido que en las Universidades del pais aln predomina la gestion
bajo una concepcion tradicional de direccién verticalista y estructuracion en
base a normativas, con poco trabajo en equipo y deficientes canales de
comunicaciéon y, especialmente, con planificaciones poco formalizadas que
conllevan a interrumpir  continuamente el tratamiento de lo

importante/estratégico con lo urgente/operativo.

En tal sentido, se ha profundizado sobre la conceptualizacion de las decisiones
estratégicas como aquellos procesos de deliberacion profunda y consciente
qgue marcan los lineamientos futuros y sirven, simultaneamente, de guia para el
presente. Esto ultimo implica la capacidad de converger el accionar cotidiano
con la posicibn que se quiere lograr a largo plazo, disponiendo recursos,

procesos y capacidades en dicha direccion.

Se advirti6 también sobre las cualidades que debe cumplir la estrategia: ser
flexible para adaptarse a las diferentes contingencias del entorno y ser amplia
para abarcar todos los frentes y escenarios posibles. Esta conceptualizacion
condujo al siguiente apartado en el que se abordé la investigacion del contexto
y de la organizacion, para poder diagnosticar el punto de partida desde el que
se iniciaba el armado del plan.

En relacion, y tal como sefialan Almuifias Rivero, J. L., & Galarza Lopez, J.

(2012), la gestion universitaria bajo una visién estratégica implica:

1. Planificar entendiendo a la Universidad como un sistema abierto,
atravesado por la multiples complejidades del entorno;

2. Detectar las oportunidades del entorno y valorizar aquellas
variables/actores claves que puedan potenciar las fortalezas internas;

3. Fomentar la creatividad y la proactividad para pensar fuera de los

paradigmas actuales imaginando escenarios aun no existentes;



4. Destinar recursos a la obtencion de informacion suficiente y sélida
gue permita disminuir incertidumbres y respaldar procesos de
cambio;

5. Asegurar que la decisién no quede solo en la formulacion sino que se

concrete en la accion.

Dada la importancia de analizar el entorno, el siguiente paso fue la exploracion
del contexto sectorial, para el cual se utilizé la herramienta PEST en busca de
indagar sobre los factores Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnolégicos mas
relevantes al estudio. Seguidamente se explord sobre la situacidén actual de la
Universidad Nacional de Mar del Plata y, en particular, de la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Sociales la cual constituye el objeto de estudio.

Cabe resaltar nuevamente que la institucién bajo analisis logra el porcentaje
mas alto en oferta de Especializaciones y el segundo mayor en relacion a las
Maestrias. Al momento, se dictan 3 Maestrias y 7 Especializaciones, aunque
ningun Doctorado.

A partir de alli, se realizaron entrevistas en profundidad a informantes claves
del area, lo que permitié resumir la percepcion que tienen los miembros sobre
la falta de planificaciobn estratégica que atraviesa la gestion del area.
Reconocen que no existe una estrategia clara que tenga la pretensién de
posicionar las ofertas académicas de manera sustentable, por el contrario,
argumentan que el quehacer cotidiano ocupa siempre la mayor parte de la
agenda restando tiempo para detenerse a pensar en el largo plazo. Esto, a su
vez, conlleva a la acumulacién concadenada de cuestiones sin resolver por no

tener lineamientos que orienten su direccién.

Lo anterior condujo entonces a indagar sobre los condicionantes, de orden
interno y externo, que inciden sobre tal carencia organizacional. En primer
lugar, a nivel interno, se relevd que los principales obstaculos estan
significados por la escasez de recursos econdmicos (i.e. limitan las
comodidades del servicio brindado, la cantidad de carreras y modalidades
ofrecidas, el cupo minimo necesario para abrir una cohorte, entre otros) y por la
formar de operar en el sector publico (i.e. normativas, burocracia institucional,

dependencias en las tareas, etc.) que trae como consecuencia, ademas, la falta



de motivacion de los recursos humanos —factor fundamental para el
funcionamiento del area-. Asimismo, todos los entrevistados coinciden en que
el deficiente sistema de comunicacién es otro de los graves condicionantes
internos, tanto para la difusion externa como para el trabajo hacia adentro del

area y de la unidad académica.

Un aspecto a destacar es que, como hipotesis inicial, en el guidon de entrevista
se considerd la presién del tiempo como otra de las limitaciones, sin embargo,
los interrogados no pudieron afirmar que ésta fuera una variable condicionante,
no visualizan el apremio temporal como una restriccion para la planificacion
aunque si responsabilizan a la falta de prevision y de programacién con debida

anticipacion.

En segundo lugar, entre los factores mas incidentes a nivel externo, emergen el
perfil del estudiante que requiere cada carrera (i.e. incide en el valor de la
cuota, cuantia de becas, tipo de alianzas requeridas, cupo minimo requerido,
entre otros) y el contexto econdémico y social de la region, sobre el cual todos
coinciden en que es “acotado” por sus limitaciones presupuestarias, por el
insuficiente desarrollo de profesionalismo empresarial y por la falta de

colaboracién de los colegios y consejos profesionales.

Por ultimo, se ha explorado sobre el manejo de la informacion, advirtiendo
sobre la significativa relevancia que adquiere tal insumo para la toma de
decisiones, aun mas en un contexto donde reina la incertidumbre, la volatilidad
y ambigledad. A pesar de reconocer su caracter fundamental, los
entrevistados han sefialado las serias falencias que existen el respecto. Asi,
sugirieron que seria primordial encarar procesos de mejora para la obtencién y
el procesamiento de datos sobre: (1) procedimientos, normativa Yy
funcionamiento operativo interno; (2) estudiantes, graduados y docentes; (3)

sobre las demandas y necesidades externas.

Lo investigado hasta aqui permitié la construccion de un diagnostico de
situacion del cual se deriva, a continuacion, el armado de una matriz FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) y el posterior desarrollo

de una propuesta estratégica.



Antes de finalizar la seccion es valido aclarar algunas limitaciones propias de la
construccion metodoldgica del trabajo, que pueden generar ciertas distorsiones
en los resultados, como lo es el tamafio de la muestra elegida. Sin embargo, si
bien el numero de entrevistados ha sido reducido (por ser un area pequeia
dentro de la unidad académica), se ha procurado abarcar la mayor cobertura
jerérquica y funcional, y lo relevado fue suficiente para llegar al punto de
saturacion argumentativa. Y, por otro lado, lo ya comentado anteriormente
sobre la falta de investigaciones en el campo de posgrados, lo cual ha
significado un condicionante para el analisis contextual y que, obviamente,

tendra su repercusion en las posteriores consideraciones de la planificacion.

SECCION 2. Aportes y propuestas

Tal como se anticip6 en el apartado precedente, la revision bibliografica junto
con la investigacion empirica y el relevamiento de los resultados, ha permitido
construir un diagnéstico de la situacion actual del area de posgrado de la
Facultad de Ciencias Econémicas y Sociales de la Universidad Nacional de
Mar del Plata. De esta manera y, a modo de aporte hacia la planificacién
estratégica se ha elaborado una Matriz FODA que ilustra las Fortalezas y
Debilidades que atraviesa el area a nivel interno, y las Oportunidades y

Amenazas que puede aprovechar y/o prevenir, respectivamente, del entorno.



1. ANALISIS FODA

Cateqgorias
1. Carreras ofrecidas

2. Modalidades
ofrecidas

3. Acreditacion

4. Planes de estudio

FORTALEZAS

o Amplia oferta de
posgrado con suficiente
cantidad de carreras ofrecidas.
Dentro de la misma
Universidad, dicha unidad
académica se encuentra

primera en la cantidad de
especializaciones y en
segundo lugar en cantidad de
maestrias.

. Pionera en dictar la
Maestria en Gestion
Universitaria.

o Reconocido prestigio de
la Maestria en Desarrollo

Turistico Sustentable.

DEBILIDADES

o La Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales aun no

cuenta con la oferta de
Doctorados.
° Escasa ofertas de

cursos cortos. En palabras de
P1: “Las decisiones sobre los
cursos son un problema
porque no hay nadie que se
dedique exclusivamente a la
formacion continua, entonces
€es Ccomo un accesorio a
posgrado y no se planifica
como corresponde (...) Y creo
gue hay que cambiar un poco
la tematica, no hacer siempre
lo mismo. Por ejemplo, cursos
de comercio exterior -todos lo
piden- o de mercado de
capitales o de la bolsa de
comercio...abrir otros campos
y no ir siempre a lo clasico.”

o Existen intenciones de
avance y se ha comenzado a
planificar el ofrecimiento de
modalidades virtuales.

o Todas las ofertas de
posgrado actuales son bajo la
modalidad presencial.

P2: “Obviamente estamos muy
atrasados en todo lo que es
educacion a distancia vy
virtualidad. Creo que hay
lugares que tienen ofertas muy
superadoras que las nuestras y

eso nos deja afuera del
campo.”
. Todas las carreras | e Ventaja competitiva no
ofrecidas se encuentran | valorizada de modo suficiente

acreditadas por la CONEAU

por el publico. P1: “Esto es
importante, pero muchos no
tienen idea (...) Tal vez a un
académico si le importa, pero
por ejemplo a un no docente o
a un profesional no.”

o Se destaca la seriedad y
compromiso con el que se
realiz6 el proceso de disefio de
los planes de estudio en el
momento de creacidén de cada

o Al dia de hoy se advierte
una seria desactualizacion de
los planes de estudio en varias
de las carreras ofrecidas.




5. Cuerpo académico

6. Infraestructuray
servicios

7. Estudiantes

8. Procesos Operativos

carrera

. Se reconoce el prestigio
de los docentes que
conforman cada una de las
carreras, especialmente
convocados por su experticia
en el tema, coherente con las
necesidades de la region.

° Insuficiente informacion
procesada sobre el cuerpo
académico y deébil difusion
sobre esta fortaleza.

o Escasa formacion
docente para el dictado de
carreras no presenciales

J Se subraya el orden y la
limpieza que caracteriza a la
Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales en
relacion al resto de |las
Facultades de la misma
Universidad.

o Se alude a la desventaja
gue significa la menor calidad
de servicios e infraestructura
ofrecida en relacibn a otras
instituciones,  especialmente
del sector privado. (insuficiente
cantidad de aulas y bafos,
escaso equipamiento
tecnoldgico, diferencias en el
catering, entre otras)

o Falta de presupuesto
para brindar mas ayudas
econdémicas o becas.

o Gran concurrencia de
estudiantes de la ciudad y la
zona, dado que es la Unica
Universidad Pdudblica en la
region.

o Perfil de estudiantes
meta muy variados segun cada
carrera.

o Dificultad para llegar al
cupo minimo en muchas de las
carreras. P4: La demanda es
un tema que nos cuesta. Salvo
en el MBA en las demas nos
cuesta llegar al cupo minimo.

o Baja tasa de egreso.

P4: Es importantisimo el
acompafnamiento en el armado
de tesis porque en realidad la
tasa de egreso que tenemos
es muy baja. La gente termina
y termina y después pasan los
aflos y no vuelven. Eso es
importante también a la hora
de hacer las renovaciones en
la CONEAU, la tasa de egreso
es un valor que cuenta.

o Personal idéneo para
cada tarea.

o Claro conocimiento vy
reconocimiento de las

falencias a mejorar

o Gran limitacion por la
interdependencia con la
administracion universitaria
publica que complejiza vy
retrasa los procesos

o Falta de estructuracion
de ciertos circuitos.




9. Personal °
administrativo

Personas con gran
vocacion de  servicio |y
experiencia en el area.

o Falta de personal para
colaborar en el area lo que
conduce a sobrecarga de
tareas entre los miembros que

10.Comunicacion o
esfuerzos por mejorar los
canales de comunicacion y

la componen.
o Manifiesta
desmotivacion por las
condiciones laborales  del
sistema publico.

Se advierten grandes | e Falencias en la

comunicacion interna lo que
conlleva a fallas de

difusion: alianzas con otras | sincronizacion en el area.
organizaciones, red de |« Dificultades para difundir
contactos con medios de las ofertas académicas por
comunicacion, entre otras. falta de presupuesto y por falta
de mayores alianzas
estratégicas.
11.Alianzas estratégicas [ Se han logrado | e Se han realizado
excelentes relaciones | nimeros esfuerzos para
estratégicas con el Consejo | generar alianzas con el resto
Profesional de Ciencias | de los Consejos y Colegios
Econdmicas. Profesionales. Sin embargo,
J Numerosas resultan insuficientes para
organizaciones de la regién le cautivar mas candidatos de
reconocen un gran prestigio a | posgrado.
la Universidad Nacional de Mar | o No existen suficientes

del Plata y, en especial, a la
Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales.

acuerdos con empresas u

organizaciones del sector
privado; tampoco acuerdos
internacionales.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

modalidades, como virtuales o
semipresenciales

o Exigencias del mercado e Proliferacion de
laboral y personal que acortan | instituciones que  brindan
los tiempos para dedicar a la | cursos mas  cortos, no
formacién por lo que opciones | necesariamente  de  nivel
de cursos mas cortos con | universitario.

herramientas concretas

pueden ser mejor recibidos.

o Lo anterior también | e Menor disponibilidad en
conduce a un mercado | el mercado académico de
demandante de nuevas | docentes formados para el

dictado de cursos virtuales.

. Contexto econdémico y
social como un gran limitante
para el acceso del alumnado
de la zona.




o Las innovaciones
tecnologicas y los avances de
la ciencia han abierto campos
de produccion muy
diversificados lo que conlleva
a la necesidad de formacién
en nuevas tematicas.

o Organizaciones con
administraciones menos
burocréticas logran mayor

flexibilidad y se adaptan mas
rapidamente a los cambios, lo
que provoca una gran
rivalidad de competencia.

. P4: Creo que una gran
oportunidad es incorporar la
modalidad virtual para la
Maestria en Turismo, sobre
todo viendo el gran interés del
exterior. Ademas de que con
ello seriamos la primera
unidad académica en brindar
una carrera de posgrado
bimodal. Obviamente
permitiria llegar también a los
segmentos de la zona que no
vive en Mar del Plata.

o P4: La demanda es un
tema que nos cuesta (...
Entonces el Consejo hizo una
encuesta y nosotros
pensabamos que tal vez el
problema era la situacion
econdmica, pero no, el punto
principal es la falta de tiempo.
Entonces las que tienen
mayor demanda son las que
se usan en el dia a dia, como
es el caso de tributacion, lo
demas se puede prescindir y
entonces la gente que no
dispone de tiempo para
capacitarse le da prioridad a
estudiar herramientas
practicas para aplicar a su
profesibn y lo demas queda
para una segunda instancia.

o Crecimiento del parque
industrial marplatense,
fortalecimiento de

organizaciones como la UCIP
(Unién del Comercio, la
Industria y la Produccién) y
camaras comerciales.

o Enorme diversificacion
y crecimiento de convenios
entre los diferentes sectores y
a nivel internacional que
fortalecen las  propuestas
educativas de cada vez mayor
cantidad de instituciones.

En funcion todas las dimensiones analizadas hasta aqui, seguidamente se
presenta el esbozo de una planificacién estratégica que tiene en consideracion
las

las fortalezas detectadas al mismo tiempo que pretende mejorar

debilidades, aprovechar las oportunidades y prevenir las posibles amenazas.

Para contribuir a su clarificacién y simplicidad se elaboré un Mapa Estratégico
que ilustra las dimensiones y acciones principales para el periodo 2017-2020.



Figura 5. Mapa Estratégico para el area de Posgrado, de la FCEyS de la

UNMDP
Fuente: Elaboracién propia




El grafico muestra la interrelacion entre los diferentes objetivos, de manera que
la concrecion de uno colabora en el cumplimiento de los siguientes. Ademas,
los procesos disefiados han tenido la intencion de apuntar hacia una estrategia
con foco en el estudiante —entendido como el cliente destinatario- donde su
mayor satisfaccibn genere mayor demanda y, en consecuencia, mayor
crecimiento y rentabilidad. Un estudiante satisfecho genera demandas
reiterativas (regresa en busca de nuevas ofertas), demandas de referencia (a
través del boca en boca), demandas cruzadas (recomienda y solicita servicios
académicos para otros fines), acepta leves sobreprecios y reduce los costos de
busqueda de nuevos estudiantes. En definitiva, trabajar en pos de la

fidelizacién del estudiante es proyectar un buen posicionamiento.

En funcibn de lo expresado anteriormente, se elaboraron los siguientes

objetivos y acciones:

= Lograr un crecimiento de la rentabilidad de un 30% en tres afios, objetivo
gue sera logrado mediante:

= Mejorar la percepcion sobre el prestigio de la FCEyS de la UNMDP en el
imaginario colectivo de la region, el pais y el mundo, por ejemplo,
destinando esfuerzos a la difusion de:

e La acreditacién que logran todas las carreras dictadas;

La reputacién académica y profesional de los docentes que dictan las

diferentes carreras;

El grado de seleccion que logran los estudiantes admitidos;

La importancia de poder brindar una Maestria en Gestion Universitaria,

pionera al respecto;

El grado de reconocimiento en toda América que tiene la Maestria en
Desarrollo Turistico Sustentable, entre otras.
= Profundizar la creacion de ventajas diferenciales, a titulo ejemplificativo:
e Generar reconocidas redes de contactos;
e Disefar oportunidades laborales;
e Crear posibilidades de intercambios estudiantiles;
e Brindar acompafiamientos tutoriales para el armado de tesis;
e Ofrecer facilidades de pago y oportunidades de becas mediante alianzas

con empresas que deseen motivar la capacitacion de sus miembros;



e Brindar de herramientas practicas concretas a través de cursos cortos;

e Otorgar mayores posibilidades de cursado mediante modalidades semi-
presenciales o virtuales

= Todo lo anterior permitird incrementar la disposicion a pagar. Asimismo, se
sefala la importancia de difundir las diferentes facilidades de pago a los
que pueden acceder los estudiantes como también la posibilidad de
concursar a becas.

También se puede planificar la posibilidad de establecer precios

promocionales a quienes reiteren las demandas académicas en la misma

unidad o a quien recomiende a otro estudiante, por ejemplo.
= Diversificar de las fuentes de ingreso: se trata de pensar la posibilidad de

amplificar los servicios y brindar, por ejemplo, servicios de consultoria o

estudios profesionales que puedan ser capitalizados por los diferentes

trabajos/tesis de los estudiantes, bases de datos, investigaciones que
puedan surgir de las diferentes materias, etc.

= Perfeccionar la gestion de la informacion. Sin dudas uno de los primeros
pasos de la administracién debe ser la inversion de tiempo y recursos en
mejorar los sistemas de informacion:

e Elaborar un manual de procedimientos internos y capacitar a los
miembros del area en pos del mismo;

e Recabar y procesar datos de los estudiantes y graduados de manera
unificada;

e Diseflar de manera mancomunada con la gestion del grado un circuito
de operaciones mas simplificado y accesible para todos los miembros;

e Planificar investigaciones de mercado para relevar necesidades y
demandas no satisfechas e indagar la manera de acercarse mejor al
estudiante meta.

= Crear canales eficientes de comunicacion. Las anteriores acciones

permitiran mejorar la comunicacion de caracter interno, sin embargo, a

nivel externo también sera necesario invertir en:

e Conseguir bases de datos de potenciales interesados en las ofertas
académicas de la Facultad

e Establecer criterios y lineamientos sobre el uso de mailings;



e Mantener actualizado el portal web;
e Incorporar la difusion en redes sociales como Facebook y Linked In
e Generar eventos académicos de interés que sirvan como nexos para la
difusién promocional

= Incorporar mayores herramientas tecnologicas. Dado que el presupuesto
es acotado, con base en la investigacion de mercado se debera indagar
sobre la mejora en la disposicion a pagar que pudiere generar el brindado
de mayores herramientas tecnoldgicas (e.g. disponibilidad de mayores
computadoras, accesibilidad a diferentes softwares, entre otros)

= Incorporar un nuevo miembro al area de trabajo. De acuerdo a la mayor
cantidad de trabajo que requerira el posicionamiento pretendido vy
considerando la desmotivacion que manifestaron varios de los miembros
del &rea por la sobrecarga de tareas, se advierte que para crecer se debera
encaminar la incorporacion de un nuevo miembro que, por ejemplo, destine
sus funciones a la difusion externa y al armado de cursos cortos.

= Diseflar politicas creativas de compensaciones: en funcién a las
percepciones relevadas en las entrevistas se advierte que la falta de
motivacion es un serio riesgo laboral que se manifiesta en el area de
posgrado, dado por la sobrecarga de tareas y funciones, sumado a la
imposibilidad de recompensar econdémicamente 0 mediante ascensos el
mayor esfuerzo por adecuarse al sistema de administracién universitario
publico. De alli, se resalta la importancia de prevenir ciertas bajas mediante
la elaboracion de politicas creativas de compensacion; a titulo
ejemplificativo: flexibilidades horarias, reconocimientos institucionales,
beneficios extralaborales que no estén normados por el régimen publico.

= Concientizacion institucional sobre la importancia del area de posgrado. Si
bien ya fue mencionada la importancia de trabajar mancomunadamente
también se destaca la necesidad de planificar de manera integrada
pensando, por ejemplo, la manera en que el area de investigacion debe
interrelacionase con posgrado, de la misma manera que lo puede hacer el
area de extension y el &rea académica, entre otros ejemplos:

e Conformar el cuerpo académico con investigadores de la misma

casa de estudios;



e Generar alianzas entre los estudiantes y los grupos de
investigacion de la unidad académica de manera que sus tesis
sirvan de contribucion a los trabajos vigentes;

e Disefiar proyectos de extensién en los que puedan colaborar los
estudiantes de posgrados;

e Mejorar la puntuacion otorgada a los estudios de posgrado en los

concursos para cargos de grado; etc.

Para finalizar, es valido agregar que el fortalecimiento de la educacion
avanzada nunca sera posible mediante planes aislados o copias de
experiencias vividas en otros contextos. Por el contrario, se requiere consolidar
una definicion propia que no emergera sino de un verdadero proceso de
reflexion, en conjunto con un profundo diagndéstico de situacion. A partir de alli,
debe surgir un plan que tenga la verdadera pretension de posicionar el nivel de
posgrado con la relevancia que un pais le merece: la educacién de posgrado
permite incrementar la cantidad de competencias y habilidades de los
ciudadanos; en otras palabras, es formacion de valor agregado. No obstante,
para que ello suceda, la planificacién debe guardar —especialmente- pertinencia
social y econ6mica con las necesidades nacionales y regionales. (Manzo R.,
Lidia, Rivera M., C. Natacha, & Rodriguez O., Alain R. 2006).

La constitucion de un sistema de posgrados requiere de politicas
publicas, ademas de las que cada universidad defina como propia y
en ese sentido en la Argentina hay mucho camino por recorrer.
(Marquis, C. 2009, p.36).



Anexo | - INSTRUMENTO DE RELEVAMIENTO

Estimado miembro del area de Postgrado de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales, de la Universidad Nacional de Mar del Plata: La
siguiente entrevista forma parte de un trabajo de Investigacion que me
encuentro realizando en el marco de la Practica Tutoriada para la
Especializaciéon en Administracion de Negocios de esta facultad. Le agradezco
su tiempo y colaboracion.

PARTE GENERAL- DATOS DEL DECIDIDOR

Sexo:

Edad:

Rol en el area:

Cargo/Categoria:

Antigiedad:

a) IMPORTANCIA DE LA DECISION

1. A su entender, ¢qué es para usted una decision estratégica en el area de
postgrado de la universidad? ¢Podria mencionar ejemplos?

2. ¢ Ha participado, de manera directa o como observador, en alguna de esas

decisiones? ¢ Podria describir su percepcion de tales procesos?

b) CONDICIONANTES EN LA GESTION ESTRATEGICA

1. ¢Considera que la limitacion del tiempo es un factor que influye en el
tratamiento de las decisiones estratégicas? ¢De qué manera?

2. ¢Reconoce la existencia de factores internos que condicionen la toma de
decisiones estratégicas? ¢ Por ejemplo?

3. ¢Percibe la influencia de variables externas que favorezcan u obstaculicen

la conduccion estratégica del Postgrado? ¢ Podria ampliar?




c) PERCEPCION DE SITUACION

1. Desde su percepcion, actualmente, ¢cuales son los lineamientos
prioritarios que guian las decisiones de esta area?

2. ¢Reconoce la existencia de una estrategia clara? ¢Considera que es
suficiente y acorde al contexto?

3. Si tuviera que establecer un orden de prioridad, ¢ cuéles cree que son las
dimensiones que mayor preponderancia tienen, en el escenario actual del

area de posgrado, de cara al armado de una estrategia?:

Intercambios institucionales con otras universidades del pais y

el exterior

Cantidad de modalidades ofrecidas (presencial, virtual, etc)

Cantidad de carreras ofrecidas

Acompafiamiento para el armado de tesis y trabajos finales

Prestigio del titulo, dado por la reputacion que le da el

imaginario colectivo a la institucion

Ofrecimiento de becas y ayudas econémicas

Red de contactos y salida laboral

Integracion del area de posgrado con el area de investigacion

Calificacion en nivel de categorizacion

Brindado de herramientas practicas demandadas en el mercado

profesional

d) IMPORTANCIA DE LA INFORMACION

1. ¢Qué importancia cree que tiene la informacion en relacién a la toma de
decisiones estratégicas?

2. ¢Qué tipo de informacion considera imprescindible para mejorar la gestion

del area?
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