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ESTRUCTURAS DE PLANES DE ESTUDIOS DE CIENCIAS EMPRESARIALES:
DEBATE SOBRE LAS PROPUESTAS Y EXIGENCIAS
QUE DEBEN PLANTEARSE

Prof. Dr. Santiago Garcia Echevarria
Catedratico de Politica Econdmica de la Empresa
Universidad de Alcala de Henares

L. PRESENTACION

Ta construcecidon de un plan de estudios debe abarcar
fundamentalments tres componentes que van a decidir su éxito

5 fracaso. Je btrata de una adecuada interpretacidn y valora-
cidn

10 - De los conocimientos tedricos disponibles sobre las
distintas areas.

20 - De la necesidad de formacidn existente para la solucidn
de log prohlemas que existen en la realidad empresarial

y de las instituciones econdmicas en general.

- e las necesidades de formacidn tedrica para la inves-
tigacidn y o) desarrollo de teorias.

[

Pe la 17visidn de trabajo que se quiera realizar sobra
enaa Ar2a3 gne l2be ger consecuente con los objetivos
1o c=da ana de 1las instituciones dedicadas a la forma-—

~iAn v hambién de la disposiciodon de recursos humanos



adecuadamente capacitados para la formacidén en cada
area, independientemente de recursos materiales que
juegan un papel secundario.

Consiguientemente un plan de estudios no debe consti-
tuir una figura aislada de todo el contexto que se acaba de
mencionar. Bl plan de estudios define practicamente el
"producto" interpretado en la capacidad de prestaciones de
esa formacidn y que trata de resolver tanto las necesidades
de la sociedad como de la propia institucidon de formacidn
tedrica.

E1 "catdlogo de productos" de una universidad puede
ser muy reducido, esto es, un sistema cerrado, que ofrezca
una sola versidén y que con ello se trate de generar una
situacidon en la que las necesidades se acoplen a la concep-
cidn que se haya realizado de ese plan de estudios.

0 el plan de estudios supone la existencia de un sis-
tema abierto un "catalogo de productos" amplio y que trata-
ria de dar, por un lado, una respuesta de caracter estanda-
rizado y, al mismo tiempo, una respuesta mas cercana a la
realidad de las necesidades de regiones, areas, conocimien-
tos, de grupos de problemas especificos, etc. 3e trataria de
"productos singulares" que las instituciones universitarias
debieran asumir con eficacia para dar respuesta a situacio-
nes en las que los estudios estandarizados no tengan esa

capacidad, dada la peculiaridad de los problemas.

¥ todo ello define la capacidad de las instituciones a

ta hora de establecer su valoracion.



II. ELEMENTOS DETERMINANTES DEL CURRICULUM DE
UN PLAN DE ESTUDIOS

Como puede verse en la figura num. ! son muy diversos
los elementos que definen la estructura del plan de estu-
dios, o el curriculum gque configura una oferta de formacion.
En este sentido puede verse en la figura mencionada los
distintos componentes que configuran esta oferta de forma-

cién y que pasamos a comentar.

1. - Objetivos de formacidn

No puede plantearse ningin curriculum de formacidn,
ningin plan de estudios, si previamente no se han definido
los objetivos de e3a formacidn. Y los objetivos de una for-
macidn a nivel universitario tienen que ser necesariamente
objetivos miltiples y abiertos. Por ello una universidad
debe considerar, en primer término, la calidad de una forma-
216n cientifica a que exista por parte de las personas for-
madas ana mejor regspuesta a las necesidades, a los problemas
planteados. Pero estos objetivos de formacidén también pueden
orientarse a soluciosnar formacidn para problemas especificos

y concretos, y no tanto en lo que concierne a especializa-
~iones.
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Figura naim. 1 Elementos de Curriculum

2. - Contenido de formacidn

1 contenido de 1la formacidn arranca de los objetivos
fijados por nada una de las ingtituciones y que vienen defi-
nidos en su curriculum concreto. EBste contenido debe recoger

las aAreas que conciernen a la realidad que corresponde :



. a la situacidn real del counocimiento

a2 la situacidn real de las necesidades en la praxis.

En este sentido, es en el que se han elaborado los
perfiles que corresponden al conocimiento cientifico en las
distintas areas y, por otro lado, a las necesidades de cono-
cimiento para los problemas existentes en la realidad empre-
sarial. Esta es la aportacidn que se ha publicado en el
documento nimero 66 y que define una clara y singular cola-
boracidn entre teoria y praxis.

3. Métodos de formacidn

Sin duda, el éxito o fracaso de una institucidn uni-
versitaria va depender de si se fijan los objetivos que
persigue como ingtitucidn y para cada uno de los "produc-
tos", o "catalogos de productos", que definen sus presta-
ciones. Pero no cabe la menor duda que la eleccidén de uno u
otro madtodo o conjunto de métodos dara el éxito o fracaso en

la transmisidn de ese contenido.

Aqui es donde se ha entrado en uno de 1los planteamien-
tos mas dinamicos en el momento actual, sobre todo, por la
capacidad de los medios de comunicacidn, informatica y de
nuevos disefios. E1l problema del método en la transmisiodon y
formacidon del conocimiento constituye, sin duda, un campo
abierto de experimentaciodon, que necesariamente debe -a la
viasta de los nuevos conocimientos y de 108 nuevos instrumen-

Loa~ revisarge.



4. Ordenacidén o asignacidon de los objetivos y contenidos

Para que una institucidn culmine con éxito su labor de
formacidn tendran que ordenar correctamente sus objetivos y
gug contenidos. Si lo que se persigue es una formacidn es-
tandarizada, en el estilo clasico de un licenciado, se ten-
dran en cuenta determinados contenidos. Si se persigue, por
esa institucidén, ademds de una formacidén standard, muy dife-
rentes objetivos con capacidad de respuesta a necesidades
concretas, se tendran que generar planes de estudios especi-
ficos, incluso en base a los mismo recursos humanos o0 con
recursos humanos adicionales y diferenciados de los puramen-
te universitarios. Esta fase es, sin duda, una de las claves
en la definicidn de la politica universitaria a nivel de
cada una de las instituciones, a nivel de cada una de las

unidades o catalogos de productos concretos que han de te-
nerse en cuenta.

mn este sentido, con los perfiles presentados en el
documento nitmero 66 se ha sefialado por 1la Fundacidon Schma-
lenbach el hecho concreto de los conocimientos basicos que
12be tener todo economista de empresa, esto es, la formaciodn
de tipo estandarizado, y aquellos otros contenidos que deben
recogerse en una formacidn de profundizacidn en areas con-
cretas en bisqueda de respuesta a necesidades de funciones o

12 planteamientos empresariales concretos.

Control de resultados

Control de resultados significa fundamentalmente, si
para esa ingtitucion, para ese "catalogo de productos” o
fara ease "producte conereto" se han obtenido los resultados

cne se esperaba con respecto a los objetivos perseguidos y



de ahl poder analizar la "eficacia" en la accidn de forma-
cidn. Aqui, no se trata de mediciones de rentabilidad de
forma directa, se trata de medir la eficacia en la asigna-
cidn del esfuerzo y la respuesta que ello provoque, no sola-
mente en cuanto a una mejor contribucidén a la solucidn de
los problemas de la sociedad y de sus instituciones, sino
incluso la propia capacidad de generacidn tedrica y cienti-
fica de las propias instituciones. Y &sto no se mide mera-
mente por las notas o calificaciones de los alumnos, sino
que hoy se puede medir perfectamente con otros métodos mucho

mas eficientes y mucho menos personalistas a la hora de
evaluar.

6. Configuracidén temporal

Otro elemento significativo a la hora de establecer el
curriculum, es la configuracidn temporal. Se trata de los
aspectos que conciernen a las necesidades temporales, a la
organizacidn de los periodos de formacion, y a todas aque-
llas facetas que inciden en funcidéun de los tiempos o perio-
dos en los cuales se imparte, asi como a su organizacion.
Asimismo, existe aqui un problema clave en cuanto a la orde-
nacion en el tiempo de la sucesidn de los distintos conoci-
mientos.

r7

/. Organizacion

Fs éste quizas uno de los elementos mas relevantes en
=] momento actual. 51 no existe capacidad organizativa en

Las institaciones, o sl sus organizaciones son formas a las

jve Loa es practicanente inviable definir objetivos y muy en



10

particalar, la asuncidn de responsabilidades en la ordena-
cion de los objetivos con respecto a los contenidos, se
tendran resultados muy pobres.

La organizacidn, el management de 1as universidades y
de las instituciones singulares, de los programas concretos,
va a depender, en gran medida, de la capacidad de management
de las instituciones. Es éste quizas el gran salto que le
falta dar a las universidades europeas y muy concretamente a
las espafiolas. Las exigencias de la dinamica del conocimien-
59 tedrico y las exigencias de la dindmica de las necesida-
des de una sociedad, no permite continuar con sistemas buro-
craticos o administrativos, puesto que ello va a significar
una falta de capacidad para ajustarse a la evolucidn de 1a
realidad cientifica y practica y, sobre todo, dar formas
srganizativas basadas en la resgponsabilidad, y basadas en la
aguncion de responsabilidades compensadas con diferenciacio-
nes significativas en todos los aspectos, gque afectan a la
retribucidn y a difaerenciaciones en la valoracidn de las

personas implicadas.

3. Costes

Por altimo, el elemento de costes constituye nna de
las grandes restrizciones. Todo curriculum, todo "catalogo
Ao producto” o "producto" origina costes gignificativos y el
problema og si hay una relacion de eficiencia entre la nuti-
Lidad de la oferta de formacidn que se da y los costes que

origina ese proceso institucional.
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En realidad los cambios de planes de estudio no deben
gser una modificacidon alterada de componentes permanentes,
sino que deben ser la consecuencia de la consideracidn de
estos siete elementos que determinan el éxito o fracaso del
mismo.

TIL. LA UNIVERSIDAD Y SU IDENTIDAD CORPORATIVA

Toda institucidn de formacion, toda universidad, tiene
que elaborar su propia identificacidn corporativa, esto es,
su cultura institucional.

Sin una "identificacidn corporativa", concreta y sin-
gular, y no diluida y universal, dificilmente pueden estruc-
turarse sistemas organizativos que impliquen la asuncidn de
respongabilidades por parte de los miembros de una institu-
cidn. En este sentido, la ruptura fundamental en la trayec-
toria clasica de la universidad europea, basada en sistemas
administrativos y burocraticos, tiene necesariamente que
abrirse de forma radical a sistemas en los cuales las perso-
nas implicadas en los distintos niveles, se identifiquen
rnlturalmente con esa institucion. Solamente por esta via
podran desarrollarse capacidades diferenciadas de unas ins-
tituciones con otras.

GComo puede verse en la figura nam. 2 los elementos
determinantes de la zultura institucional implican fundamen-
Ealmente anas exigenzias, tanto a las Areas que conciernen a
Lon aagpentns de la dimensidon de la politica institucional
definida en concrets, como a 1la Fforma de dividir los siste-
ma s de direceidon y la importancia o significacidn que se dé

3 !'ns asgpectos organizativos. 51 no se produce la ruptura de
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los gsistemas administrativos, dificilmente podra la univer-
gidad adaptarse de forma flexible, rapida y eficiente, no ya
g6lo a las exigencias cambiantes de la praxis, sino, sobre
todo, a las propias exigencias de conocimiento, que cambian
muy rapidamente.

FACTORES DEL ENTOR!O
i ECONOMICOS Y TECNICOS i

FACTORES BASICOS
S AR

o Y

RITUALES Y
SIMBOLOS

CULTURA
EMPRESARIAL
SISTEMA

DE
CIRECCION

ESTRUCTURA

Y
PROCESOS

FACTORES DEL MANAGEMENT

o o haggme i & g e 1 9n e s am e s ppenem - e

in

Pigura aqm. 2 : Cultura institucional

Fnente : Pilmpin C., "Unternehmenskultur", pag. 14
D )

Jolamente mediante una identificacidn corporativa de

lag parsonag implicadas en la institucidn universitaria,
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pueden garantizarse unos esquemas de direccidn mas descen-
tralizados, con lo que practicamente se busca en esa identi-
ficacidn del individuo con la institucidén las dos condicio-
nes claves para el éxito de una universidad o de cada uno de
sus "productos" :

1° - Creatividad, que solamente puede tener lugar en 1los
ambitos de libertad y de identificacidn corporativa.

2° - Innovacidn en cuanto a la asuncidn de nuevos procesos
encaminados a mejorar la respuesta a las necesidades
hien de 1la practica o de la teoria.

3° - 1a definicidn clara de responsabilidades a los efectos

de poder invalidar diluciones de las mismas.

Puede apreciarse en la figura nim. 3, que corresponde
a la estructuracidn de una mutua de seguros como la London
Life, que el problema fundamental es que los recursos de
cualquier institucidn que se encuentran a disposicidn de la
misma, o1 sistema organizativo y de management de éste,
tienen gque transformar los recursos individuales o singula-
res en un producto o productos finales que pueden implicar

una amplia dispersidn o una concentracidon de esfuerzos.
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DIVERGENT THINKING
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Figura nim. 3 : Planteamiento divergente

Como puede verse en la figura num. 3 nos encontramos
con una estructura institucional que conduce a una disper-
sidn de esfuerzos y a una pobreza en la respuesta, mientras
que en la figura nim. 4 nos encontramos con una capacidad
organigativa que hace converger los egsfuerzos de forma orde-
nada a unos objetivos y contenidos delimitados y de esta

manera esa institucidon se diferencia en prestaciones de las
otras.
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CONVERGENT THINKING
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Figura nim. 4 :Planteamiento convergente

Uno de los problemas claves en toda estrategia insti-

tucional es el que concierne a los siguientes elementos

1° - La diferenciacidén, esto es, una institucidn debe dife-

renciarse de la otra en cuanto a las capacidades de

prestaciones, en cuanto a las formas de hacer esas

prestaciones, en cnanto a la disposicidn de recursos
umanos y materiales, ete.
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1/Costes A

Tiempo

e
 _oad

Diferenciacion

Figura nim. 5 : Las tres dimensiones de una configuracidn
estratégica ofenasiva : diferenciacidn, cos-
tes y tiempo.

Solamente con la diferenciacién se podra definir una
identidad corporativa por parte de sus miembros y con-
centrar 1los esfuerzos, de manera que para el conjunto
de la sociedad se hagan prestaciones, esto es, se asig-
nen los recursos hacia prestaciones diferenciadas y no
hacia situaciones de tipo de productos homogéneos por

culpa de sistemas administrativos.

Este es el caso tipico de que los planes de estudios
tienen que parecerse para que puedan validarse estudios
a los efectos de la movilidad estudiantil. Este argu-
mento no es valido en la realidad puesto que el proble-
ma de los traslados de estudiantes de una institucidon a
otra puede resolverse de manera mucho mas diferenciada

y efectiva.
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En segundo lugar, toda institucidén, incluso una insti-
tucidn universitaria, debe dar eficacia a la asignacidn
de los recursos en cuanto se refiere al coste de los
mismos y a la utilidad obtenida. En la medida en que
una buena gestidon de esos recursos conduzca a unas
relaciones de economicidad favorables liberara medios
para nuevas actividades y tendra también el atractivo
de 1la eficacia institucional y de disposicidon de recur-~
808 para nuevos planteamientos.

Otro elemento también clave en una estrategia institu-
cional es hoy dia el vector tiempo. Esto significa que
el problema no es sdlo el configurar un cambio institu-
cional, un disefio de la institucidon universitaria sin-
gular de forma eficiente, sino también en qué tiempo se
hace. Si bien hasta ahora el vector tiempo no ha sido
relevante y, por lo tanto, los planes de estudio perma-
necen vigentes durante décadas, o las instituciones se
mantienen con esquemas organizativos permanentes y
caracteristicos a situaciones de gran inmovilidad, en
los momentos actuales todas las ingstituciones egtan
sujetas a que se presten a la movilidad de la situacidn
real y se adapten a la misma, ademids que esta adapta-
cidon hay que hacerla de forma flexible y en el menor
tiempo pogible.

El factor tiempo juega un valor importante en todo
proceso de adaptacidon de las instituciones. Si se ade-
lanta en el tiempo puede fracasar cualquier producto o
programa, si se retrasa puede haber sido ya desplazado
en las necesidades.

La forma en la que se construye un esquema estratégico

de las instituciones corresponde fundamentalmente a 1o que
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venimos denominando PER (Posicidn Estratégica de Resulta-
dos). Esto es, toda institucidn tiene gque definir unas posi-
ciones Estratétigas de Resultados, esto es, aquellos aspec-
tos en los cuales considera que puede tener elementos dife-
renciados frente a otras instituciones y con esa caracteris-
tica poder asignar los recursos donde sea mas eficiente que
otras instituciones.

Puede perfectamente compaginarse que las instituciones
universitarias tengan unos esquemas de formacidn estandari-
zados y comunes, pero gque la diferenciacidn pueda consistir,
en la calidad, en los contenidos, en los métodos, etc. y que
ademas de estos "productos estandares” pueda la universidad
hacer maltiples prestaciones que debieran significar, a mi
entender, sus grandes fuentes de prestaciones inmediatas a
la solucion de problemas en la realidad de una sociedad
pero, al mismo tiempo, una de sus principales fuentes de
ingresos.

Los PER definen las instituciones y si las institucio-~
nes no son capaces de definirlos dificilmente pueden las
personas implicadas en esas instituciones motivdarse e inte-
grarse en ellas.

Se trata de pasar de integracidén o motivacibén "voca-
cional", o de planteamientos ideoldgicos, a planteamientos
en los que el hombre se identifica con la tarea que se esta
realizando en la prestacidn gque considera importante para
una sociedad.

En la figura nimero 6 pueden verse log diferentes
tipos de PER, y lo que significaria una gestidn universita-
ria con estructuras directivas muy diferenciadas a las ac-
tnalmente existentes. Exige un alto grado de profesionalidad
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y exige, al mismo tiempo, una gran voluntad de ver en la
universidad una de las instituciones claves en la configura-
cidn de una sociedad.

Precisamente esta labor, dominantemente de largo pla-
z0, 80lo puede realizarse si se abandonan sistemas adminis-
trativistas y se procede a la generacidn de esquemas mas
cercanos a la identidad corporativa de las instituciones que
permita confiar, por parte de los sujetos, en esa dimensidn
gsocietaria que incumbe a una universidad y de la que va a

depender el éxito o fracaso de esa sociedad.

Management
penona\

Figura nam. 6 : Orientacion de todos los medios de informa-
cion a los PER



