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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La necesidad de establecer intercambios entre las instituciones de educacion superior
mexicanas, tanto a nivel nacional como internacional, surge del reconocimiento al papel
estratégico que este nivel educativo tiene en la formaciéon profesional; principalmente
cuando la sociedad y economia se encuentran en un proceso creciente de apertura y

transformacion.

El proceso de dilucién de las fronteras y la conformaciéon de bloques comeréiales, tiene
efectos significativos en las caracteristicas socioeconémicas y culturales de cada nacion; en
las sociedades modernas y en la perspectiva de una mayor incidencia de la educacion
superior en el desarrollo de estos aspectos, la informacién adquiere una importancia
relevante, pero la colaboracién resulta imprescindible. De tal manera que dichas
condiciones de apertura y el enorme avance en las comunicaciones, brindan oportunidades
que propician el intercambio académico, constituyendo éste la modalidad de apertura que
permitira a las instituciones educativas transformarse en virtud de sus necesidades propias y

aquellas que le plantea su compromiso con el desarrollo.

La estructura que posibilita estas relaciones de intercambio académico en México, esta
compuesta de organismos e instituciones gubernamentales y no gubernamentales
responsables de elaborar, difundir, asesorar y ejecutar los programas entre las comunidades
universitarias y de profesionistas. Parte fundamental dentro de esta estructura la constituyen

los departamentos y areas de intercambio académico de las universidades publicas y




particulares localizadas en toda la Republica Mexicana, pues la amplia estructura de
relaciones internacionales que tiene nuestro pais siempre estara condicionada a su dominio
publico y a la colaboraciéon y administracion al interior de las instituciones.educativas.
Particularmente en la Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM), una de estas
condicionantes es la relacion entre la normatividad académica y las actividades en materia

de intercambio académico en la institucidn.

Ciertamente, la cooperacion académica entre las instituciones de educacién superior, puede
darse a partir del establecimiento de contactos entre las autoridades gubernamentales, de las
instituciones o del personal académico, que culminan con la firma de convenios de
cooperacion entre una 0 mas instituciones interesadas. Sin embargo, también es frecuente
que la cooperacion y el intercambio entre las instituciones se de a través de la ejecucion de
determinados proyectos, sin que exista la firma previa de un convenio formal. Incluso,
existen situaciones en que la actividad de intercambio académico se realiza de manera

circunstancial en lugar de obedecer a la perspectiva de una planeacion a nivel institucional.

Por lo tanto ;Puede implementarse la planeacion estratégica como un elemento para el
fortalecimiento del intercambio académico en la Universidad Nacional Auténoma de

México, en congruencia con las politicas estatutarias del personal académico?



OBJETIVO GENERAL

Establecer un plan estratégico que permita el fortalecimiento del intercambio académico en

la Universidad Nacional Auténoma de México (FES Cuautitlan).

OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Explicar el estado actual que guarda el intercambio académico en la UNAM
e Analizar el entorno del intercambio académico en la UNAM
e  Plantear un futuro deseable y factible para el intercambio académico en la UNAM

e Identificar los obstaculos a superar para fortalecer las actividades de intercambio en la

UNAM

e Formular un programa estratégico que permita el fortalecimiento del intercambio

académico en la UNAM
e Describir la figura del docente en la UNAM.

e Explicar la normatividad concerniente al personal académico de la UNAM.



HIPOTESIS

El establecimiento de un plan estratégico permitird que las actividades de intercambio
académico incidan en el mejoramiento de la docencia universitaria a través de la formacion,

actualizacion y superacién del personal académico.



METODOLOGIA

Un plan estratégico para una institucion docente debera ser resultado de un ejercicio de
administracion realizado por una entidad perteneciente a la propia organizacion, en el
presente trabajo de tesis se establece desarrollarlo al interior de la Unidad de Asuntos del

Personal Académico de la Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan (FES Cuautitlan).

La metodologia a seguir contempla cubrir los siguientes temas:
e Misién
e Vision
e Analisis interno
e Analisis externo
e Diagndstico
e Analisis estratégico
e Definicion de los objetivos estratégico
e Plan estratégico

e Mecanismos de evaluacion - retroalimentacién

La definicion de la filosofia de la organizacion, esta integrada por la definicién de la Mision

y Politicas Generales. Entendiendo por mision, el enunciado que expresa su razon de ser, su

historia y valores.



Las politicas generales son los lineamientos dictados por los ordenamientos que rigen
nuestra maxima casa de estudios ademdas de la normatividad particular que para cada
dependencia dicten sus cuerpos directivos. Dichas politicas establecen el marco de
referencia dentro del cual tendran lugar las decisiones y acciones de la organizacion. En
forma complementaria es aconsejable que las politicas contemplen los elementos de

planeacién de mayor relevancia.

El proposito del analisis interno sera conocer el estado actual de la organizacion en materia
de intercambio académico. Resulta conveniente que este analisis se realice en forma
ordenada, para posteriormente interpretar los resultados obtenidos. Estos pueden aportar
informacion relevante por si mismos o mediante combinaciones que los relacionen, a fin de
identificar y agrupar aquellos renglones en los que se cuenta con solidez suficiente es decir
que areas se encuentran desarrolladas a la fecha y en contraposicién identificar y agrupar

aquellos renglones o areas vulnerables.

La interpretacion de esta informacion resultara mas clara si se hacen explicitos los criterios

cualitativos y cuantitativos que se utilicen para formar cada categoria.

Posteriormente, al analizar el ambiente que rodea a lq organizacion se tiene por objeto
conocer de forma aproximada las tendencias, factores o sucesos del entorno que pudieran
afectar de manera positiva o negativa a la misma. Por lo que respecta a los elementos que
conforman el entorno relevante de la Universidad, es posible citar:

e Alumnos

e Personal Académico




e Necesidades sociales
¢ Disponibilidad de recursos

¢ Competencia entre Instituciones de Educacién Superior

Una vez determinados los posibles eventos que pudieran incidir sobre la dependencia,

habra que destacar aquellos que representen oportunidades o riesgos.

Concluidas estas etapas, que explicitamente muestran las areas solidas y vulnerables; las
oportunidades y los riesgos, se procederd a la busqueda de interrelaciones de unas con
otras. Se analizaran que factores extemos representan una oportunidad para las areas

solidas, cuales de ellos son un riesgo para las areas vulnerables o aun para las so6lidas.

Cabe mencionar que no necesariamente existe una relaciéon de uno a uno entre estos
elementos. Una vez hecho este ejercicio se tendra informacion suficiente sobre el estado de

la organizacién y su entomo.

El analisis se puede realizar desde multiples perspectivas, incluyendo el analisis cualitativo
de las actividades que se llevan a cabo y del estudio de las percepciones y opiniones de los

principales actores y responsables del intercambio académico.
El analisis de las percepciones, se realizara a través de mecanismos disefiados con multiples

propositos mediante la aplicacion de cuestionarios a los responsables de intercambio

académico en la UNAM vy otras universidades e instituciones de educacion superior,
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también afiliadas a la Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior (ANUIES); este procedimiento incluird basicamente seis puntos:
1. Percepciones sobre el intercambio académico:
e Mision
e Visién
o Fortalezas y debilidades
e Amenazas y oportunidades
2. Modalidades de intercambio mas eficaces:
o Organizacion y gestion institucional
o Capacitacion y especializacion de recursos humanos
o Postgrados conjuntos
o Pasantias e Intercambio de profesores e Investigadores
e Proyectos de Investigacion conjunta
o Redes de cooperacion
e Otros
3. Valoracion de los instrumentos para el intercambio académico
e Programas del pais
e Programas de Organismos Internacionales
e Convenios Interinstitucionales
4. Areas y temas prioritarios para el intercambio académico
5. Resultados e impactos obtenidos del intercambio académico

6. Expectativas futuras sobre el intercambio académico

11



De hecho, en la actualidad el intercambio académico y cientifico tiene ya un important¢
desarro\llo pero sobre todo tiene una gran potencialidad fundamentada por el interés de los
actores y el crecimiento de la demanda. La cuestion es como conseguir una mayor
eficiencia y especialmente como lograr un mayor impacto en el fortalecimiento

institucional y en la sostenibilidad de los resultados de esta cooperacion.

El andlisis de las tendencias del intercambio académico en las Instituciones de Educacion
Superior muestra la existencia de dos ejes prioritarios: la cooperacion en la formacion de
posgrado y la investigacion cientifica conjunta. Ambos ejes tienen una interseccion, en la
medida en que la formacion de posgrado, especialmente la de doctorado, incorpora también
la investigacion. Ambos ejes, que son habituales en la cooperacién internacional de todos
los paises, pueden tener también un componente de cooperacion para el desarrollo, en la

medida en que contribuyen a la generacion de capacidades y al fortalecimients

institucional.

El disefio de instrumentos para facilitar y orientar el intercambio académico requiere un
analisis de las principales debilidades que muestra la situacién actual, asi como de las
demandas que plantean los actores, tanto institucionales como individuales, que
protagonizan las actividades de cooperacion. Ademas hay que tomar en consideraciéon que
el futuro se caracterizard por la diversificacion e hibridacion de las modalidades de

cooperacion.' Aunque dichas caracteristicas estan ya planteando problemas y necesidades

" Sebastian, Jests. “Percepciones sobre la Cooperacion Académica y Cientifica entre Espafia y América

Latina”. Madrid: Centro de Informacién y Documentacion Cientifica. Consejo Superior de Investigaciones
Cientificas.
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de adaptacion como consecuencia de las diferentes logicas que histéricamente has

dominado.

Se espera también, que el actual protagonismo de organismos internacionales y gobierno,
pasara en un momento dado a las Universidades y a los organismos.de investigacion, asi
como a los actores finales: profesores e investigadores. Esto obliga a definir el papel de los
Organismos internacionales y gobiernos, que probablemente tendera a ser de facilitadores y
promotores mas que de oferentes de programas cerrados de cooperacion y a establecer

mejores politicas y estrategias para la cooperacion internacional por parte de las

Instituciones.
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INTRODUCCION

En su Ley Organica se concibe a la Universidad Nacional Auténoma de México como una
institucion publica descentralizada de caracter nacional y auténomo en la que las funciones
de docencia, investigacion y extension de la cultura, constituyen la especificidad de su tarea
social, emprendida para formar profesionales, docentes, investigadores y técnicos que se
~vinculen a las necesidades de la éociedad, asi como para generar y renovar lds
“conocimientos cientificos y tecnologicos que requiere el pais. Estos objetivos se encuentran
intimamente vinculados entre si y para su logro es indispensable el buen ejercicio de la

funcion docente.

Las tareas fundamentales de docencia, investigacion y difusion de la cultura de la
Universidad Nacional Autonoma de México, no pueden concebirse acertadamente, ni
cumplirse en forma correcta si no buscan su objeto en las necesidades nacionales y si no

repercuten favorablemente en el desarrollo de México.

Partiendo de lo anterior, es indudable que uno de los elementos que sustentan el futuro de la
actividad universitaria se concibe a través de la planeacién universitaria, la cual constituye
un proceso institucional orientado a la mejor realizacion de los fines de la Universidad
Nacional Auténoma de México. Sera participativo en atenciéon a la naturaleza comunitaria

de la Universidad y buscaré alcanzar los objetivos definidos.
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Desde las tltimas décadas se ha conceptualizado y aplicado la planeacién como
instrumento basico para la toma de decisiones y para la previsién del futuro desarrollo
institucional.” Es necesario puntualizar que el impulso a la planeacién universitaria
significa un esfuerzo permanente para contribuir en la implantacién del proceso de
planeacion en el seno de la Universidad, y de las universidades e instituciones de educacion

superior del pais.

El modelo presentado en esta tesis responde a la planeacion estratégica orientada hacia la
planeacién institucional. Al hablar sobre planeacion estratégica, podemos partir de la
premjsz; de que es una técnica con caracter esencialmente practico y de realizacion, resulta
de vital importancia su implantacién en el quehacer administrativo de las organizaciones,
puesto que la eficiencia es el resultado del orden y no de la improvisacién. El papel de la

planeacion estratégica radica, en cierta forma, en cambiar o afectar el medio ambiente con

el fin de optimizar las fortalezas y oportunidades de determinada organizacion.

Adicionalmente, en la ultima década del siglo veinte, el debate sobre los futuros de la
educacion superior ha estado presente en todo el mundo. Entre los temas abordados en la
presente tesis, destaca el caracter de los sistemas educativos y la necesidad de revisarlos
para enfrentar demandas de una nueva naturaleza asociadas al mundo globalizado en el que
se encuentran insertas las sociedades actuales. Todos los paises coinciden en sefialar la

importancia estratégica de la educacién como medio fundamental para posibilitar el

desarrollo.

? Valdés, Cuauhtémoc. Veldzquez, Arturo. “La planeacién Interinstitucional en la .UNAM, Una

experiencia operativa en la planeacién de la Educaciéon Superior”, México: Cuadernos de Planeacién
Universitaria, Vol. 13. D.G.P., UNAM, 1981. pp. 38-42.
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De la misma manera como en el ambito mas general de las relaciones internacionales los
gobiernos han dejado de tener el monopolio por lo que se refiere a presencia y
participacion, con la aparicién en escena de otros actores como las organizaciones no
gubernamentales, las empresas, los parlamentos, los medios, etc., en el de la cooperacion
internacional para el desarrollo ha acontecido lo propio, con una especificidad adicional: la

universidad ha pasado a ocupar un papel protagdnico.

De alguna forma se dio un doble fenémeno: la universidad se volvié el centro de la
cooperacion internacional para el desarrollo, y la cooperacion internacional se convirtié en

un ¢je vital para la universidad.

Probablemente el reconocimiento de que sin educacién, desde la.bésica hasta la
universitaria, dificilmente puede darse un desarrollo sostenido tanto en lo econémico como
en la social, incluido desde luego lo cultural, cientifico, tecnologico, y lo propiamente
educativo, fue el hecho que impulsé este desdoblamiento, tanto como la necesidad de la
universidad para internacionalizarse y ponerse al dia. Pero mas que preguntarse sobre sus
origenes, es imperativo reflexionar sobre sus consecuencias pues si bien éstas implicap

grandes oportunidades, conllevan igualmente desafios que deben enfrentarse con sentido

social >

3 Green, Rosario. “La cooperacién internacional para el desarrollo: el papel de la universidad”, X1
Reunion de Responsables de Cooperacion Académica. Universidad Iberoamericana- ANUIES. México, 2005.
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Las comunidades académicas de las instituciones de educacién superior, las asociaciones dé
universidades de caracter nacional e internacional, los ministerios de educacion y los
organismos internacionales han analizado y generado una amplisima informacién sobre las
tendencias de los sistemas de educacion terciaria y de las instituciones que los conforman;
han identificado con mayor precisién sus problemas; han sefialado lineamientos
estratégicos para su desarrollo futuro y de manera muy importante, han abierto sus
reflexiones al ambito de la sociedad, rompiendo con la visiéon parcial y limitada del

acontecer escolar y académico.’

Las instituciones de educacion superior son agentes relevantes en los procesos de desarrollo
social y econdmico ligados a la produccion de conocimientos, al avance cientifico y
tecnologico, asi como a la formacion superior especializada. Ello incide en el conjunto del
sistema educativo, fortaleciendo los procesos de desarrollo social, cultural, politico y

econdmico de la region, y potenciando también la investigacion cientifica y tecnoldgica.

En el presente trabajo el primer capitulo aborda los conceptos y definiciones de planeacion
estratégica en general. Se puede afirmar que la planeacién es un tema muy vasto, debido
entre otros factores al hecho de que no existe una forma ﬁnicai para realizarla. Coms
anteriormente se menciond, esta tesis tiene como objetivo general, describir un modelo de
planeacién estratégica como elemento para el fortalecimiento del intercambio académico en
la Universidad Nacional Auténoma de México, nos abocaremos principalmente a tratar de

lo que es y trata la Planeacion Estratégica, no intentando agotar el tema ni darle un caricter

* “La Educacién Superior hacia el siglo XXI. —Lineas estratégicas de desarrollo- Una propuesta de la
ANUIES”. Documento aprobado en la XXX Sesion Ordinaria de la Asamblea General de la ANUIES
Universidad Veracruzana e Instituto Tecnologico de Veracruz, noviembre de 1999, pp. 1.
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enciclopédico, pues en un buen niimero de puntos nos referimos a trabajos mas extensos
sobre el tema. A lo largo de cinco capitulos, se pretende incorporar los elementos
fundamentales de la planeacion estratégica al ambito académico, particularmente para

llevar a cabo el analisis en instituciones docentes.

En el segundo capitulo se presentan los aspectos generales sobre la planeacién en las

Instituciones de Educacion Superior muy particularmente la referente a la UNAM.

En lo referente a las bases de la actividad de intercambio académico en las Instituciones de
" Educaciéon Superior del pais serdn analizadas en el tercer capitulo, para ello se fijan tres
lineas de accién especificas: fomentar y propiciar la cooperacién y el intercambio
académico con universidades e instituciones cientificas y culturales del extranjero; apoyar
los proyectos de intercambio intemaciohal, aprovechando los recursos humanos y
financieros que se puedan obtener de la colaboracién internacional, bilateral y
multinacional; y finalmente promover el analisis de objetivos, programas y métodos de

educacion profesional con vistas al intercambio entre paises.

Las caracteristicas del intercambio académico como parte sustantiva de la funcion de la
propia Universidad, son el objeto de estudio del cuarto capitulo de esta investigacion; asi
mismo se analizaran las particularidades observadas dentro de la problematica y retos a
superar. Un aspecto importante que se tocara en este capitulo es el papel que desempefia la
UNAM como instancia de intercambio académico dentro del sistema de educacion superior

en México.

18



Finalmente, en el quinto capitulo se establecera una propuesta de plan estratégico, con lo
cual se pretende apoyar al fortalecimiento de la actividad del intercambio académico en

nuestra Universidad.
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CAPiTUL'O 1. ELEMENTOS DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

1.1 Antecedentes de la planeacién

’

Con el inicié de la Revolucién Industrial en Inglaterra, se transformaron los aparatos
artesanales en maquinas, para la fabricacién de mas y mejores productos a un menor costo.
Sin embargo, se necesitd que transcurrieran cerca de cien afios para que surgiera el interés
por el aspecto metodologico de la administracion y fue hasta el movimiento de la
administracion cientifica, con los escritos de Weber sobre burocracia y los primeros
tedricos del proceso administrativo, cuando se desarrolié el conocimiento relacionado coi
la administracién de empresas y otras organizaciones. Es también en este contexto donde
surge €] concepto de planeaciéon como un elemento importante en el proceso administrativo,
tratado por vez primera por Fredenick Taylor y Henry Fayol. Se reconoce a la escuela de la
administracién cientifica como el punto de partida de la administraciéon contemporanea,
siendo Taylor su fundador y principal intérprete. Sus puntos de vista acentuaban el valor
del trabajo, la ractonalidad econdémica, el individualismo y la 1dea de que cada hombre tenia
que desempeiiar un papel social. Tuvo una orientaciéon pragmatica, por lo que no desarrolld
una extensa teoria general de la administracién. Subrayaba en especial, la planeacion, la
estandarizacion y el mejor aprovechamiento del esfuerzo humano en el nivel operativo, con
el fin de maximizar la produccion con un minimo de insumos. Hizo evolucionar el campo

de la accién administrativa y convertirla en un estudio cientifico, es en esa época cuando la

20



Administracién logra una extraordinaria expansion e importancia, siendo materia de estudio

constante de otros profesionales que trabajaron én esta area del saber.

Como bien se puede advertir que uno de los pioneros de la planeacidn fue Taylor, es en ese
sentido que su obra Principios de la Administraciéon Cientifica, trata de resumir su
concepcion cientifica, como una busqueda y respuesta a la necesidad de aumento de
eficiencia y productividad por parte de las organizaciones industriales. Segun su filosofia,

el nuevo papel de la administracién se basaba en las siguientes cuatro tareas:

1) Desarrollar una ciencia para cadé elemento del] trabajo humano, que reemplace a los
antiguos métodos y reglas;

2) seleccionar al trabajador cientificamente y después capacitarlo, ensefiarle y desarrollarlo,
a diferencia del pasado cuando el propio trabajador escogia su trabajo;

3) cooperar con el potencial humano de tal manera que se asegure que todo trabajo se haga
acorde con los principios cientificos y

4) dividir la responsabilidad entre la administracién y los trabajadores, donde la primera

asume todas las funciones por estar mejor capacitada que los trabajadores.

La admunistracién cientifica exigia a los administradores que planearan, organizaran y
controlaran el desempefio del trabajo, ya que demandaba un planteamiento nuevo y mas
sistematico de los procesos de administracion. Se interesaba en la organizacion del esfuerzo
operativo o de taller y, por lo tanto, era un micro enfoque. En contraste, se desarrollé un
cuerpo de conocimiento durante la primera mitad del siglo XX, que hacia hincapié

principalmente en e} establecimiento de principios administrativos generales aplicables a
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los altos niveles de la administracién. Henri Fayol, fue uno de los primeros en exponer la
teoria de la administracién. Definié a Ja administracién en funcién de cinco elementos
bésicos: planeacidon, organizacion, ejecucion, coordinacion y control. Todos ellos se han
convertido en las piedras angulares para la consideracién de los procesos y las funciones
basicas. Para ¢, prever o planear, era avizorar el futuro, planear todas las actividades de la
organizacidn en el tiempo a corto y largo plazo; programas que deberian desarrollarse en

forma permanente y con mayor importancia cuando existan fluctuaciones en el nivel de

actividades.

Partiendo de los diversos elementos y etapas que integran e] Proceso Administrativo, la
parte central de la fase mecanica es la planeacion, asi como en Ja fase dindmica ocupa el
primer lugar de importancia la Direccion. La planeacidn fija el curso concreto de accién
que ha de seguirse estableciendo los principios que habran de orientarlo, Ja secuencia de
operaciones para realizarlo y la determinacién de tiempos y unidades necesarios para su
realizacion. Aqui podemos desprender el porque de la gran importancia que tiene este

elemento central de la fase mecanica.

La planeacién es una funcién fundamental del proceso administrativo que, a pesar de que
varie su contenido dependiendo de la magnitud y tipo de organizacién, propone ciertos
pasos para llevar a cabo una adecuada prevision de las actividades. En cierto sentido, hacer
planes no es mas que un caso especial de toma de decisiones con una fuerte orientacion

hacia el futuro.’

3 Gémez, Guillermo. “Planeacién y organizacién de empresas”. México: Ed. McGraw Hill, 1994. pp. 137-
215.
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Una planeacién debe basarse en hechos y no en emociones, para ello los pronésticos y la

investigacion realizados cuidadosamente son clave de la planeacién correcta.

La capacidad de una organizacion para lograr el crecimiento depende en gran parte de la
planeacién de sus actividades, de sus programas y la adopcion de estrategias adecuadas. En
este sentido, para la buena marcha de ésta, se requieren técnicas de planeacién y
admunistracion, formulacién de modelos y planes de accién que contribuyan a lograr los

objetivos propuestos.

Un administrador debe planear los esfuerzos que le permitan alcanzar los resultados
deseados. La planeacion es tan importante porque la eficiencia es un resultado del orden, no
puede venir del azar ni de la improvisacion. Si administrar es “realizar a través de otros”, se
necesita primero hacer planes sobre la forma en que esa accion habra de coordinarse y

controlarse.

Todo control es imposible si no se compara con un plan previo. Sin plan se trabaja con los
ojos vendados. Ningin administrador puede organizar, ejecutar y controlar con éxito por
mucho tiempo, a menos que antes haya planeado. Para planear es necesario tener en cuenta

dos elementos: el futuro y la relacion entre las metas finales y la manera de obtenerlas.

¢ Martinez, Fabian. “Planeacién estratégica creativa™. México: Ed. Pac, 1994. pp. 76.
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La necesidad de planear, esencialmente, se deriva del hecho de que toda organizacion opera
en un medio que experimenta constantes cambios; de tipo tecnoldgico, politico y
gubernamental, cambios en el grado y caracter de la competencia, en las actitudes o normas

sociales y en la actividad econdmica.

Los cambios registrados durante las ultimas décadas hicieron crecer la complejidad de lus
problemas de la administracién al mismo ritmo que la actividad econémica e industrial, de
tal suerte que el hombre debe hacer conciencia y razonar que en un ambiente de cambios
acélerados, la administracién de los mismos es un desafio y una oportunidad que debe ser

afrontada con un método y, ese método se llama planeacion.

1.2 Concepto de planeacién

En este apartado se estudia el concepto de planeacidn, sus propuestas fundamentales y sus
limitaciones desde el punto de vista tradicional, en la perspectiva de la teoria de la

organizacién y la administracién, con el objeto de confrontarlo con el de la planeacion

estratégica.

La planeacion tradicional analizada desde el punto de vista de la teoria clasica de la
administracion hace referencia a la planeacion del trabajo del hombre en la empresa; la
administracién cientifica se interesaba principaimente por la planeacidn, la estandarizacion
y el mejoramiento de la eficiencia del trabajo humano. Entre las principales criticas que

recibe esta teoria encontramos las siguientes: La teoria clasica partié del concepto de
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sistema cerrado para estudiar a las organizaciones, lo cual es irreal. El modelo no considera
muchas de las influencias del medio ambiente en las organizaciones, ni aspectos internos de
importancia, parte de un supuesto irreal con respecto a la conducta humana. Los conceptos
clasicos fueron escritos por administradores practicos y que se basan solo en las

experiencias personales y observaciones limitadas.

El concepto de planeacidén como un elemento importante en el proceso administrativo surge
en este marco tedrico, pero con un significado y aplicacién un tanto diferente del que hoy
conocemos, en la medida en que se aplica al trabajo humano. en el interior de las
organizaciones y no con relacion al entorno de las mismas. En la actualidad no existe una
definicién universalmente aceptada sobre planeacion, algunos autores la presentan como
una funcién primana de la administracion, siendo ésta el proceso en el que se establecen los

objetivos y recursos de la organizacién para alcanzar aquellos en una forma provechosa.

La planeacidén goza de una diversidad de enfoques. Uno de los mas aceptados y divulgados
es el enfoque sistémico. En €l se considera a la organizacién como un sistema compuesto
por subsistemas. La organizacion a su vez es, un subsistema del medio ambiente, de tal

modo que se contempla la influencia del medio externo hacia la organizacion y viceversa.
Desde el punto de vista formal existe una infinidad de definiciones acerca del tema, entre

las cunales conviene citar algunas de ellas que aporten cfaridad sobre los conceptos que se

utilizaran en el presente trabajo:
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¢ ‘“Planeacion, es seleccionar informacién y hacer suposiciones respecto al futuro para
formular las actividades necesarias para realizar los objetivos organizacionales’’7

e “Planeacién, es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr esas metas™

e  “Planeacién, es la toma racional de decisiones”®

Como se observa en los anteriores conceptos, destacan el hecho de dingir acciones al
provenir, ya que las acciones en el presente son laé, decisiones. Si bien es cierto que la
planeacién es un proceso de toma de decisiones, es necesario mencionar que la toma de
decisiones no siempre equivale a la planeacidén. Las caracteristicas que hacen qué, la

planeacion sea especial son las siguientes:

a) La planeacion es algo que hacemos antes de efectuar una accidn, es un
proceso de decidir lo que va a hacerse y como se va a realizar, o sea, es una
toma de decisiones anticipada.

b) La planeacidn es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos implica un
conjunto de decisiones interdependientes.

¢) La planeacién se interesa tanto por evitar las acciones incorrectas como por

reducir los fracasos y aprovechar las oportunidades.

7 Terry, George. Franklin, Stephen. “Principios de Administracién”. México: Ed. Continental. 1985. pp. 47.
¥ Steiner, George A. “Planeaci6én Estratégica. Lo que todo director debe saber”. México: CECSA, 27°.
Reimpresion 2002. pp. 11. '

® Rosenblueth, Emilio. “Planeacién Educativa”. México: Cuadernos de Planeacién Universitania, Vol. 5,
D.G.P. 1980. pp. 56.
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Planear es la funcién que tiene por objetivo "fijar el curso concreto de accién que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones

. . . . , . . - 1 10
para realizarlo y las determinaciones de tiempo y nimeros necesarios para su realizacion”.

Planear, en el mejor de los casos, "significa que las decisiones que hoy se adopten

produciran resultados ttiles en alguna fecha futura, resultados que se desprenden de ia

finalidad y de los objetivos de la organizacién". "

Del examen de algunos de los conceptos anteriores, se desprenden los siguientes elémentos
conceptuales basicos que combinados entre si, conforman la percepcién de planeacién:

o Cierto grado de conocimientos del futuro

e Decisién anticipada

¢ Racionalidad como nexo légico entre el conocimiento y la accién

e Convemencia en la decisién elegida y en las acciones previstas

s Expectativa por alcanzar ciertos resultados

De tal modo que la planeacién descansa en cuatro enunciados necesarios:
¢ Se fundamenta en principios de racionalidad
» Asume determinados valores
» Esta condicionada al logro de ciertos fines

¢ Tiene significado y dimension de futuro (vision).

' Reyes, Agustin. “Administracién de empresas. Teoria y practica”. México: Ed. Limusa. México, 1996.
pp. 26.

11 Ivanevich, John M. Lorenz, Peter. Skinner, Steven J. Crosby, Philip B. “Gestién, calidad y
competitividad”. México: Ed. McGraw Hill, 2002. pp. 116.
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A partir de las definiciones anteriores podemos establecer el significado de la planeacion
como un proceso que permite la identificacion de oportunidades de mejoramiento en la
operacién de la organizacion con base en la técnica y el establecimiento formal de planes o
proyectos para el aprovechamuento integral de dichas oportunidades. En ofras palabras, la
planeacion es la determinacion racional de a donde queremos ir y cémo llegar alli, es ur:a

relacion entre fines y medios.

El propésito de la planeacién es determinar lo que debe hacerse esta semana, o este mes, o
este afio, para estar en una situacton satisfactoria la semana préxima, o el mes préximo o
cinco aflos mas tarde. No se relaciona con futuras decisiones, sino con el impacto futuro de
presentes decisiones. Debe trabajarse con el respaldo de objetivos y determinar fo que ha de
realizarse para alcanzar dichos objetivos en tiempo determinado. La planeacién no intenta
eliminar el riesgo, pero asegura que los riesgos sean tomados en el tiempo correcto. Intenta
asegurar el uso efectivo de los recursos disponibles que conduzcan al logro de los objetivos

mas importantes.

1.3 Concepto de estrategia

La palabra proviene del griego strategeia, que significa ¢l arte o ciencia de ser general. Los
eficientes generales griegos tenian que dirigir un ejército, ganar y apropiarse territorios,
proteger las ciudades de invasiones, suprimir al enemigo y demas. Cada tipo de objetivo

requeria un despliegue distinto de recursos. De igual manera la estrategia de un ejército
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podra también definirse como el patrén de acciones que realiza para responder al

12
enemigo.

Los griegos también sabian que la estrategia era algo més que pelear batallas. Los generales
eficientes tenfan que determinar las lineas apropiadas de abastecimiento, dectdir cuando
pelear y cuidndo no hacerlo, manejar las acciones del ejército con la ciudadania, lcs
politicos y los diplomaticos. Los generales tenian no solamente que planear sino también
actuar. Asi pues, ya en tiempos de la antigna Grecia el concepto de estrategia tenia tanto
componentes de planeacién como de toma de decisiones o acciones. Estos dos conceptos

constituyen la base para la estrategia del “gran” plan.

Hoy mas que nunca el concepto de estrategia militar pasa a formar parte del vocabulano en
los negocios. "Lo observamos por la constante adaptacién de técnicas desarrolladas para
fines militares e incorporadas al campo de la gerencia, asi como también por la continua
referencia a los trabajos clasicos sobre la guerra, al establecer analogias con situaciones y
aspectos miilitares. Se habla de guerra de precios, invasion de mercados, armas de

propaganda, ataque frontal o lateral de la competencia, ataque de guerrillas, etc. B

Para que una estrategia sea posible es indispensable poder visualizar y evaluar los posibles
efectos de los cursos opcionales de accién; pero la imaginacion y el poder de razonamiento

no son suficientes. También debe existir el conocimiento de los efectos posteriores que

2 Stoner, James. Freeman, Edward. Gilbert, Daniel. “Administracién”. México: Ed. Prentice Hall. 1996. Pp.
160-196.

3 Martinez, Fabian. “Planeacién estratégica creativa”. México: Ed. Pac, 1994. pp. 216.
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caracterizan las acciones optativas. Ese comocimiento debe alcanzar una entidad

trascendental antes de adquirir un significado auténtico.

Los requisitos basicos y necesarios para el desarrollo de una estrategta son:

¢ Una entidad de conocimientos

e La capacidad para integrar todos los conocimientos y examinarlos como un sistema
dindmico interactivo

o Suficiente pericia en el andlisis de sistemas par comprender su ra-loionalidad, su
periodicidad y las posibles consecuencias inmediatas y futuras

e Imaginacion y légica para elegir entre alternativas especificas

e Control sobre los recursos mas alld de las necestdades inmediatas

e La voluntad para privarse o renunciar a los beneficios actuales con el objeto de

invertir en el potencial del futuro.

El valor de la estrategia proviene del desarrollo de la capacidad para intervenir en un

sistema complejo con solo cierta informacion limitada y con ello producir un cambio

predecible.

A partir de este punto utilizaremos frecuentemente términos como estrategia, objetivos,
politicas y programas, éstos pueden poseer distintos significados, por lo que a continuacién

de manera muy breve se aclara su acepcion:
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Una estrategia es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacién y, a la vez, establece la secuencia cohcrenté de las acciones a realizar. Una
estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner en orden y asignar los recursos de una
organizacion, con el fin de lograr una situacién viable, asi como anticipar los posibles

cambjos en e] entorno.

Los objetivos, establecen qué es lo que se va a lograr y cuiando serin alcanzados los
resultados, pero no establecen cémo seran logrados. Todas las organizaciones, poseen
objetivos, desde aquellos que se refieren a valores, pasando por objetivos organizacionales
generales. A’ los objetivos principales, es decir aquellos que afectan la direccién general y

viabilidad de la entidad, les llamaremos objetivos estratégicos.

Las politicas son reglas o guias que expresan los limites dentro de los que debe ocurrir la

accion.

Paso a paso los programas especifican, la secuencia de las acciones necesarias para alcanzar
los objetivos estratégicos. Los programas ilustran cémo, dentro de los limites establecidos
por las politicas, serdn logrados los objetivos. Aseguran que se asignen los recursos

necesarios y proporcionan una base dindmica que permitira medir el progreso de tales

logros.

Por su parte, las decisiones estratégicas son aquellas que establecen la orientacién general
de una empresa y su viabilidad, a la luz tanto de los cambios predecibles como de los

impredecibles que, en su momento, puedan ocwrrir en el &mbito de su competencia. Estas
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decisiones son las que auténticamente moldean los objetivos y que contribuyen a delinear
los limites dentro de los cudles habra de operar la organizacién. A su vez, tales decistones

son las que determinan los recursos que habran de destinarse. 14

Como hemos visto, las estrategias pueden considerarse a priori, como guias para la accién o
como los resultados, a posteriori, de un comportamiento real. En organizaciones complejas
es dificil encontrar un planteamiento a priori de una estrategia total que sea realmente
seguida al pie de la letra. Suele ocurrir que la existencia de una estrategia (o cambio de
ésta) se perciba con claridad por un observador externo y no sea evidente para las personas
que toman las decisiones tmportantes. Por tanto es indispensable referirse y tener en cuenta
un patrén de los objetivos, politicas y principales programas de la organizacioén para ver
cual es su verdadera estrategia.'’ Este patrén, tanto si se elabora a propésito, y con
antelacidn, como si llega a ser simplemente una integracién general de todas las decisiones

previas, representa la auténtica estrategia de la organizacion.

1.4 Antecedentes de la planeacion estratégica

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas actuales fue introducida por
primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950. En aquel tiempo, las
empresas mas importantes fueron principalmente las que desarrollaron sistemas de

planeacién estratégica formal, denominandolos sistemas de planeacién de largo plazo.

'* James, Brian. “Strategies for change: Logical incrementalism”. U.S.A. Ed. R.D. Irwin Inc., 1980. pp. 4—
122. :

'* Mintzberg, Henry. “Strategy formation: Schools of Thought”. U.S.A. Ed. Harper Business, 1990. pp.
105-235.
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Desde entonces, la planeacién estratégica formal se ha ido perfeccionando al grado que en

la actualidad su aplicacién se ha extendido a diversos ambitos.

A lo largo de la década de los sesenta, el término “planeacién a largo plazo” prevalecié en
el vocabulario de diversos especialistas sobre el tema, sin embargo y desde entonces se han
utilizado términos sindnimos como planeacién corporativa, planeacion directiva,
planeacién general total, planeacién integrada y lo que ahora conocemos como planeacion

estratégica.

La planeacién puede considerarse, en principio, como un proceso que pretende, en priroer
lugar, establecer un sistema de objetivos coherentes fijando sus priondades; en segundo
término, determinar los medios apropiados para la consecucién de dichos objetivos con elio
asegurara, la efectiva ejecucidn de estos medios para alcanzar los objetivos senalados. El
enfoque metodoldgico fue el que dio lugar a la aparicion del término estrategia en el
dominio de la planeacién. Su origen evidentemente militar adapté al sistema de la
planeacion en las organizaciones para fijar objetivos, proyectar pronésticos y tratar de
cubrir el diferencial (entre el ser y el deber ser) por medio de lineas genéricas de accién
llamadas estrategias o alternativas estratégicas. De esta manera la administracién
estratégica es quien formula, implementa y evalia las decisiones interfuncionales que

permiten a Ja organizacion alcanzar sus objetivos.'®

'® Valdés, Luis A. “Planeacién estratégica con enfoque sistémico y pragmitico”, México: Contaduria y
Administracién, No.193, Abril - Junio 1999.
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Si bien los administradores eficientes siempre han estructurado grandes estrategias, no es
sino recientemente que los estudiosos de la administracién reconocieron a la estrategia
como un factor clave en el éxito organizacional. Este tardio reconocimiento se debid

principalmente a los cambios del entorno o medio ambiente'” ocurridos desde la Segunda

Guerra Mundial.

Primero, el ntmo del cambio en el entorno ha aumentado con rapidez, en parte porque la
mayor interdependencia de los factores del entorno ha conducido a demandas més
complejas en cuanto a operaciones administrativas y a un cada vez mas corto ciclo de vida
de las 1deas innovadoras. Segundo, ha habido un crecimiento obvio en el tamafio y
complejidad de las organizaciones comerciales. La integracion de intereses y necesidades
de diversos grupos o areas funcionales (y algunas veces de culturas diferentes) constituye

una organizacion estratégica, aun cuando tome mucho tiempo lograr tal integracion.

En otras palabras: “el escenario actual de las organizaciones acentGa un mundo
turbulento’®, de cambios discontinuos y acelerados; conjunta fen6émenos politicos,
econdmicos, sociales y tecnoldgicos que interactian en el ambiente de las organizaciones.v

dificultan su manejo y direccién conforme a la tradicional gerencia operativa”19

' EJ roedio ambiente de una organizacién esta determinado por categorfas econdmicas, demogréficas,
sociales, polfticas, tecnologicas, legales y otras.

' El fenémeno de turbulencia se le asocia a los agitados acontecimientos posteriores a la Segunda Guerra
Mundial. Acontecimientos que se expresan en cambios cualitativos y discontinuos, incremento en la
velocidad del cambio, mayor interdependencia de las organizaciones con su medio y con otrzs
organizacioaes, es declr, acontecimientos irregulares y dificiles de predecir.

' La gerencia operativa se enfoca principalmente al comportamiento interno de la organizacién a la parte
operativa.
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Es en este complejo contexto ambiental y de incertidumbre® que se impone la necesidad de

dirigir a las organizaciones industriales bajo las ideas y conceptos de la gerencia estratégica

o planeacion estratégica.

1.5 Concepto de planeacion estratégica

La Planeacion Estratégica, ya concebida en los escnitos de Peter Drucker de los afios 50 y
principio de los 60, ha sido recogida por sinnimero de autores posteriores, y desarrolladas.
Asi, aparece la Planeacién Estratégica como “el esfuerzo sistematico, formalizado y
cuantificado por el que una organizacion establece sus propositos, objetivos, politicas y
estrategias bésicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica dichas
estrategias y politicas y asi lograr un disefio acucioso, completo y preguiado de los

objetivos y propdsitos basicos y complementarios de la empresa”.”’

La planeacidn estratégica es una transicion ordenada entre la posicidn que una organizacién
tiene ahora y la que desea para el futuro. Steiner define a la planeacion estratégica a partir

de cuatro puntos de vista diferentes: el porvenir de las decisiones actuales, proceso,

filosofia y estructura.”

 La incertidumbre comprende el grado de relativa certeza con que se puede predecir el resultado esperado,
objeto de una decisidn.

2 Steiper, George. Strategic Planning, The Free Press Mac Millan Din, 1979, pp. 21.

” Steiner, George. “Planeacién Estratégica. Lo que todo director debe saber”. México: Ed. CECSA, 27°.
Reimpresion 2002. pp.20.
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Primero, la esencia de la planeacidn estratégica consiste en la identificacion sistematica de
las oportunidades y peligros que surgen en el futuro con el objeto de tomar la mejor

decision en el presente, explotar de Ja mejor manera dicha oportunidad y evitar los peligros.

Segundo, la planeacidn estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrollar

planes detallados que aseguren la implantacion de las estrategias y obtener los fines

buscados.

Tercero, la planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; que requere de
dedicacidén para actuar con base en la observacion del foturo, y una determinacion para

planear constante y sistematicamente como una parte integral de la direccion.

Durante afios, los individuos y las organizaciones hén trabajado basandose en planes y
prondsticos Intuitivos. Como anteniormente se menciond, no fue sino hasta la década de
1960 que se popularizaron los enfoques formales. Desde entonces, estos enfoques se han
puesto en practica en los negocios, en el gobiemno y en las instituciones no lucrativas. Los
defensores de los enfoques formales por ejemplo Steiner, arguyen que una organizacioén
puede mejorar su efectividad si esta en condiciones de pronosticar su medio ambiente,

anticiparse a los problemas y desarrollar planes para responder a ellos.

En este trabajo se comparte esta tltima interpretacion de la planeacion estratégica por
concebirse como un proceso dindmico y sistematico basado en una actitud por analizar ¢l

futuro en busca de oportunidades. Sin embargo, la planeacion estratégica no representa un
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esfuerzo para sustituir la intuicion y criterio de los directores, pero tampoco es nada mas un
conjunto de planes; es un enfoque de sistemas para guiar una organizaciéon durante un

tiempo a través de su medio ambiente, para Jograr sus metas planteadas.

Por lo que resumiendo lo anterior, podemos mencionar que la planeacion estratégica es la
planeacién de tipo general, proyectada al logro de los objetivos institucionales de la
organizacién y tiene como finalidad bésica el establecimiento de guias generales de accidn

de la misma.

Este tipo de planeacién se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los
objetivos de una organizacidn, sobre los recursos que seran utilizados, y las politicas
generales que orientaran la adquisicién y la administracién de tales recursos; considerando

a la organizacién como una entidad total.

Lo importante en este caso es la generacion de una estrategia formal y completa
(planificada y detallada), ngurosamente contrastada con modelos, ojalé cuantificables, para
diagnosticar y desarrollarla metédicamente. 1) Una identificacién sistemética de las
oportunidades y peligros del entorno y de la fortaleza y debilidades de la organizacién con
todos los datos y antecedentes necesanios. 2) Un proceso continuo para establecer metas
generales organizacionales, definir estrategias y objetivos para asegurar su implementacion.
3) Una actitud y un sistema formal con planes estratégicos. Todo ello permitiria planear con

casi “absoluta certeza, estratégicamente, y con ello obtener el éxito” .2

» Nagy, Hanna. “La Plaoificacién Estratégica y Ia Gestion de] Cambio”. FMI/B Mundial, marzo 1987, pp.
30.
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1.6 Caracteristicas de la planeacion estratégica

La planeacién estratégica no representa una programacién del futuro, ni tampoco el
desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin
cambiarlos en el futuro, sino mas bien para lograr anticiparse a los acontecimientos, incluso
influir en ellos. Y, en esta tarea la alta direccién desempefia un papel muy importante; pefo
;qué debemos entender como alta direccidon? la alta direccién es el 6rgano que dirige,
determina la visién y establece normas, afronta tareas especificas, requiere su propia
organizacidn y resuelve problemas estructurales y estratégicos especificos, en relacién con
el tamafio, la complejidad, la diversidad, el crecimiento, el cambio y la innovacién. Cada
unidad administrativa fuera de la alta direccion esta disefiada para una tarea importante y de
cardcter especifico, sobre la base de la descentralizacién y aplicando el enfoque de
sistemas®®. Cada elemento constitutivo de la organizacién se define por una contribucién

especifica. La tnica excepeidn es la alta direccion. Su tarea es multidimensional.

En primer lugar, se tiene la tarea de meditar la mision, es decir, de formular la pregunta
¢;cudl es nuestra actividad y cudl debera ser? Lo anterior nos lleva a la detenminacion de
objetivos, el desarrollo de estrategias y la elaboracion de las decisiones actuales en vista de
los resultados del futuro. Es evidente que todo esto s6lo puede estar a cargo de un 6rgano
que pueda abarcar el panorama total de la actividad y que pueda tomar decisiones que

afectan a toda la organizacidn, que pueda equilibrar los objetivos y las necesidades actuales

 Concepcién de la organizacién como un sisterna, unido y dirigido, de partes interrelacionadas. Los gerentes
no pueden funcionar plenamente dentro de los limites del organigrama tradicional, sino que deben
entremezclar su departamento con toda la empresa.
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con las necesidades futuras; y que pueda distribuir los recursos humanos y materiales en

vista de los principales resultados.

Se requiere de un 6rgano que se preocupe de la distancia entre lo que la organizacion
persigue y lo que hace realmente. Se requiere de un 6rgano interesado en la visién de las
areas funcionales. Se plantea la responsabilidad de crear y mantener la organizacién
humana. Es necesario trabajar en el desarrollo de los recursos humanos futuros,
especiélmentc en la creacion de la aita direccion futura. El espiritu de una organizacién
depende de las personas que la dirigen. Las normas de conducta, los valores y las creencias
de estos individuos determinan el ejémplo que se propone a toda la organizacién y también
el grado en que ésta se respeta a si misma. También es necesario meditar la estructura y 1
disefio de la organizacién y poder adoptar decisiones relacionadas con esa misién global.
Las relaciones con clientes, proveedores, comunidad financiera, instituciones publicas,
afectan esencialmente la capacidad del desempefio de la organizacién. Afrontar las crisis

Importantes para asumir €] control cuando las cosas se desvian gravemente es de capital

importancia.

Lo anterior es, a lo sumo, una lista parcial que muestra que si bien bay una auténtica
funcién de la alta direccion, no existe una formula general para las tareas que le
corresponden. Es necesario desarrollarlas a partir de un analisis especifico de 1a visidn y el
proposito de la organizacidn, sus objetivos, sus estrategias y sus actividades fundamentales.
En este sentido debemos preguntarnos cudles son las cosas especificas que deben ejecutarse
en relacién a su importancia fundamental para el éxito y la supervivencia de la misma y

cudles son las cosas especificas que pueden estar a cargo de las personas que ven la
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totalidad del panorama para equilibrar las necesidades actuales con las necesidades del

futuro.

La necesidad de planear no s6lo es una funcién caracteristica de los administradores de alto
nivel, sino que involucra a todas aquellas personas que ocupan un puesto directivo por
minimo que sea su nivel jerarquico, pero si debe asumir tres funciones fundamentales: la
primera funcién es la preservacidn; la segunda es controlar las reacciones de la
organizacién cuando los eventos que habian sido previstos no ocurren o que los objetivos
que habian sido fijados no se logran y la tercera es concebir el futuro o proponer nuevos

objetivos por alcanzar.

Los directivos dedican la mayor parte de su tiempo a la planeacién de largo plazo porque
solo asi lograran desarrolla planes a largo plazo. Lo antenor exige la participacién de los
miembros de la organizacién que tienen insumos de informacion vital para el proceso de
decisiones. La planeacién estratégica establece los principales objetivos que debe lograr
una organizacién a largo plazo (generalmente de 3 afios en adelante) sefialando fas politicas

o directrices que habran de seguirse para lograrlos.

Al disefiar un plan estratégico debe tenerse en cuenta la situacion interna y de los recursos
con que cuenta la organizacion, las condiciones vigentes externas del medio ambiente y el
pronéstico de las mismas a futuro, la formulacién de los objetivos organizacionales que
pretendan ser logrados, las estrategias que se deben adoptar para alcanzar los objetivos
deseados. Es importante destacar que al empezar- a trabajar en la determinaciéon de 16s

objetivos, se debe primero defimir el significado del objetivo, éste es fundamental a su
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naturaleza misma ya que la distingue de las demas organizaciones, es algo permanente e
inalterable; constituye la razon de su existencia, aquello para lo que aparece y para lo que

existe.

En la gestién de las organizaciones una de las principales metas del directivo, deberia ser
lograr la permanencia de su organizacién; a partir de donde se debe buscar crecimiento
mediante diversas estrategias competitivas; un incremento de la productividad,
diversificacidn, diférenciacién, siempre pensando en la satisfaccién del cliente interno y

externo.

1.7 Finalidad de la planeacion estratégica

Este tipo de planeacién resulta de definiciones precisas sobre la organizacién y su
interaccién con el ambiente que la rodea, para de ahi derivar estrategiaé para alcanzar los
objetivos. El proceso de planeaciéon se centra en la formulacién de estrategias para la
organizacion y el establecimiento de sus principales programas estratégicos. Al unrse este
procedimiento, la estrategia de la organizacién se convierte en el producto final de un
proceso que incluye una revision del medio ambiente y un escrutinto interno que requiere

una articulacién previa de la mision de la empresa.

La planeacion estratégica tiene como finalidad la toma de decisiones con efectos duraderos,

tiene una perspectiva 0 aspecto mas amplio, se refiere tanto a la formulacién de los
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objetivos como a los medios para alcanzarlos. Asi pues se orienta tanto a los fines como a

los medios, resuitando ser aplicable en toda organizacion.

Uno de los resultados de una planeacién efectiva es un conjunto consistente de objetivos.
Nada resulta més peligroso que la inconsistencia, en el contexto de un cambio erratico y
permanente, es como un barco que estuviese cambiando de direccidn y volviendo a fijar un

rumbo con base en reacciones al azar ante los sucesos a corto plazo.

El proceso empleado para dicha planeacién debe ser acorde con el contexto cultural de la
organizacion. Cada organizacion se dirige y planifica en forma muy diferente, es decir el
proceso y filosofia de la organizacidon pueden ser totalmente inapropiadas para ofra, debido

a la dindmica de su entomo o a la peculiar estructura de su direccion y organizacién.

La experiencia ha demostrado que e] pensamiento estratégico es extremadamente
importante para la administracién en general en todos los niveles y que puede adquirirse la

capacidad de pensar estratégicamente.

Ahora retomaremos algunos conceptos anteriormente mencionados para remarcar, que la
planeacién estratégica es un proceso que se inicia con el estf;xblecimiento de las metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr esas metas y desarrolla planes
detallados para asegurar la implantacién de estrategias y asi obtener los fines buscados,
decide de antemano qué debe hacerse, cuindo y c6mo, quién lo llevara a cabo y qué se hara

con los resultados. Se considera como un proceso continuo, porque la planeacién se debe

efectuar en forma continua y ser apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario.
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En resumen, con esto podemos destacar, que la finalidad de la planeacion estratégica en una

organizacion es:

Formular y contestar preguntas importantes. La planeacidn estratégica es importarie
para los directivos de una organizacién que formule y conteste preguntas clave en forma
ordenada y en una escala de prionidades y urgencias; lo que permite dar solucién a los
problemas que requieren una solucién mas rdpida, asi como entender las necesidades

fundamentales.

Simular el futuro. Permite simular el futuro en papel, esto quiere decir, que los directivos
pueden realizar modelos y ejercicios que les permiten ver lo que funcionara, asi como las

posibles fallas y corregirlas antes de que éstas se presenten.

Aplicar el enfoque de sistemas. Este enfoque permite ver a la organizacién en forma
global, como un sistema integrado por subsistemas o departamentos, para enfocar la

atencion en asuntos especiales, para cada una de las areas.
Establecer objetivos. Deben establecerse objetivos especificos que permitan a diferentes

departamentos, alcanzarlos y saber la importancia que tiene la organizacién en unificar los

logros de éstos, porque a su vez, lograra la meta general..
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Revelar y aclarar oportunidades 0 amenazas futuras. Aqui es muy importante la vision
e Intuicion que tengan los directivos para elegir la mejor alternativa de acuerdo a una

evaluacién previa de la situacién de Ia organizacion.

Estructurar la toma de decisiones. Ofrece pautas para la formulacién de objetivos, para
que puedan tomarse decisiones de acuerdo con las metas y estrategias, ya que si no se,

tuviera un programa de planeacion, seria muy dificil tomar la mejor alternativa de solucidn.

Medir el desempeiio. Permite observar la actuacién de los empleados en el desempefio de
sus funciones, asi cémo, la innovacién, creatividad y conocimiento que éstos apliquen en su

trabajo. Siendo muy importante, la motivacidn de los trabajadores.

Seiialar asuntos estratégicos. Permite enfocar la atencion de la direccion en asuntos clave

y no en los menos importantes; ya que esto es de suma umportancia para tomar una mejor

., 25
decision.

De lo anterior se desprende que una planeacion estratégica efectiva puede formar una nueva

" cultura en las organizaciones, sobresaliendo solo aquellas que la apliquen correctamente.

® Bracker, Jeffrey. “The Historical Development of the Strategic Management Concept”, Academy of
Management Review 5. 1980. pp. 219-224.
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1.8 Ventajas y limitaciones de la planeacion estratégica

El proceso de planeacién no es necesariamente sencillo, pero tampoco imposible cuando se
organiza el trabajo. La planeacién en si requiere de planeacién; la persona que va a asumir
la responsabilidad de esta actividad junto con su equipo de trabajo, involucrara a todos los

miembros desde su posicion o drea de trabajo.

Es importante sefialar también que la planeacién estratégica no trata inicamente de tomar
decisiones futuras, ya que éstas, pueden tener consecuencias irrevocables a largo plazo. La
plaheacién estratégica no representa una programacién del futuro ni tampoco el desarrollo
de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambios en el futuro
lejano; sino que debe ser flexible para poder aprovechar el conocimiento acerca del medio
ambiente y retroalimentarse, ya que no es simplemente un conjunto de planes funcionales,
sino que es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su

medio ambiente, para lograr las metas dictadas.

Los beneficios de la planeacidn estratégica son muchos, entre elios, permite comunicar a
todos los miembros de la organizacién, los objetivos y metas trazadas, asi como las

actrvidades y curso de accidn a seguir para lograrlos.

La diferencia entre planear en forma tradicional y planear estratégicamente se puede

observar en que la planeacidn tradicional que maneja las variables controlables (niveles de

45



produccidn, precios, productos, presupuestos, etc.); considera las condiciones de un entorno
estable y bien definido; generalmente toma en cuenta pocos receptores o partes interesadas
y busca populanizar un producto o servicio que es considerado como permanente. En
cambio la planeacién estratégica responde a las varniables externas no controlables y
gobierna las variables controlables; considera tendencias econémicas, sociopoliticas, Je
cambio y de innovacién, pues toma en cuenta €l marco de operaciones en un medio
cambiante y debe redefinir la aparicion de nuevos entornos; toma en cuenta a muitiples
receptores que influyen en la formacién de una imagen; finalmente, persigue un
posicionamiento. Todo esto sin perder de vista preguntas clave ;donde estamos?, ja déonde
vamos? y ;a donde deberiamos ir?, en términos de mision, visién, metas y objetivos,

competencia, mercados, productos o servicios y medio ambiente.2

El escenanio actual de las organizaciones, acentia un mundo turbulento de cambios
discontinuos y acelerados; junto con fendmenos politicos, econdmicos, sociales y
tecnolégicos; que se intercalan con la organizacién y dificultan su manejo conforme a la
tradicional gerencia operativa; enfoca principalmente al comportamiento intemo, a la

eficiencia y a lo operativo.

Los acontecimientos que se viven, discontinuos, irregulares y dificiles de predecir, dan
origen al ambiente de alta incertidumbre, teniendo efectos en la direccion de las

organizaciones, siendo algunas de las tendencias:

% Kortter, John P. “Las claves del cambio: casos reales de persomas que han cambiado sus
organizaciones”. Barcelona. Ed. Deusto. 2003. pp. 3-62.
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o Métodos cualitativos y discontinuos
o Incremento de la velocidad del cambio

e Mayor dependencia de las organizaciones con su medio y con otras organizaciones

Estas tendencias, son las que imponen un nuevo giro con los sucesos diarios, nos dam-ss
cuenta que el nivel de turbulencia en la vida que nos rodea, se incrementa constantemente y

e] desempeiio gerencial, se fundamenta en un conocimiento pleno.

Por fortuna también observamos a dirigentes de organizaciones que toman una actitud de
liderazgo y de verdaderos estrategas, consideran al medio ambiente turbulento y de
incertidumbre como una fuente de oportunidades de negocio, demostrando asi, una vez muis
que los resultados no se esperan, se supervisan y que los verdaderos agentes de cambio
causantes de buenos resultados, son los altos dirigentes de organizaciones industriales, es
decir, la alta direccidén mexicana. El éxito o fracaso de las orgamzaciones mexicanas
depende de la calidad y capacidad de quienes las manejan y dirigen pero sobre todo de la

comprension, dominio y aplicaciéon adecuada de metodologias como la planeacion

estratégica.

El liderazgo y la planificacidn estratégica, se basan en la creencia de que la salud de una
organizacién, puede mejorar mediante intervencion activa y amplia de la planificacién de

iniciativas hacia el futuro.

47



CAPITULO 2. EL PAPEL DE LA PLANEACION EN LAS
UNIVERSIDADES

2.1 Antecedentes

Es posible afirmar que la planeacion siempre ha existido, desde el origen de estas
instituciones. Los directivos han tratado de definir de una manera existencial sus misiones,
sus metas y su razén de ser. De la misma manera han proyectado en el tiempo la imagen
deseada de su entidad. Sin embargo, no es sino hasta los afios cincuenta, después del
desarrolio de la ciencia de la administracidén, que las universidades empezaron a

preocuparse cada vez mas por llevar a cabo una planeacién sistematica.

Inicialmente e] movimiento se orientd hacia una planeacion de 5 a 10 afios, este tipo de
planeacion daba por hecho que el esquema era cerrado, protegido contra toda influencia
exterior por lo tanto, se podia construir el futuro a partir de la definicién estitica de la
misién de las universidades y de un analisis interno de la institucion, basado en un conjunto

de datos de caracter cualitativo.

Debemos mencionar que los teéricos de Ja administracién de esa €época concibieron a partir
de diferentes modelos, otras propuestas como por ejemplo, la Administracién por
Objetivos, la cudl de deriva de la doctrina clasica, e implica el desarrollo de objetivos entre
superiores y subordinados para todos los niveles en la jerarquia de administracion y en
todas las unidades de ]a organizacién. Se examinan Jos objetivos de todas las unidades que

conforman la organizacion, para ver si son compatibles con los objetivos de otras unidades
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al mismo nivel y cerciorarse acerca de su contribucion a la obtencidén de los objetivos
generales del siguiente nivel superior. Uno de los beneficios de este modelo presupone que
desde el proceso mismo de participacién en la determinacidn de los objetivos implica y

puede producir un sentimiento de aceptacién y pertenencia.

No obstante estas teorias son esencialmente estiticas, analizan las condiciones requeridas
para asegurar la eficiencia de una organizacién, omitiendo todo aspecto dindmico,

cualitativo y creativo de la direccion y del proceso de planeacion.

Hacia finales de los afios sesenta, algunos autores se interesaron en los aspectos dindmicos
y estratégicos de la organizacién analizando particularmente los factores externos. Mas

tarde hacia la década de los ochenta se retoma este enfoque.

La cormiente de planeacion estratégica que se desarrolla en el 4ambito empresarnial, crece
hasta alcanzar a las universidades norteamericanas. Investigadores como Robert Cope,
George Seller y Robert Shirley,”’ se convierten en los promotores de esta tendencia; sus
escritos y conferencias tienen una profunda influencia en el surgimiento de la planeacic’;n
universitaria. Las universidades se desprenden progresivamente de [os aspectos

convencionales de la planeacion y se adhieren a los nuevos enfoques.

Dentro de los enfoques considerados, se encuentra la planeacion estratégica, la cual concibe

a la universidad como un sistema abierto y dindmico, sensible a las influencias externas y

¥’ Cope, Robert G. “Strategic Policy Planning: a guide for college and university administrators”.
Colorado Ireland Educational Corp., 2000. pp. 116.
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lista para responder a las exigencias del ambiente que le rodea. También favorece el
pensamiento intuitivo y la informacién cualitativa; este enfoque hace un llamado a la
comunidad universitaria en su proceso de planeacion, en lugar de llevarlo acabo de una

manera aislada.

Adicionalmente, la planeacién estratégica produce una documentacién contingente, que se
modifica periddicamente a medida que la informacién evoluciona. Por tltimo, la
importancia de la planeacién estratégica con el enfoque de sistema abierto proviene del

hecho de que refleja mejor el aspecto dindmico de la institucion.

2.2 Proceso de la planeacion en las universidades en México

El interés por la coordinacién entre las instituciones universitana ha estado presente en la
historia de la educacién superior del pais. En los afios de 1940 a 1944 se reumid
informalmente en un pequefio grupo de rectores y directores de instituciones universitarias
para intercambiar informacién y examinar problemas del funcionamiento de las casas de

estudio por ellos representadas y buscar soluciones a problemas.

En 1944 se acord6 constituir Ja Comisién Permanente Universitaria Nacional con el
propostito de coordinar y vitalizar la accién interuniversitaria. La Comisién estuvo presidida
por el entonces rector de la UNAM, Dr. Nabor Carrillo. También se acord6 crear un
organismo nacional que asociara en forma permanente a las universidades e institutos de

ensefianza superior.
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Posteriormente en 1948 los rectores y directores de universidades e instituciones de
educacion supertor, reunidos en la Asamblea Nacional de Rectores, reconocieron “como

i i ., . . 528
necesidad apremiante la planeacién nacional de la educacion superior”,

Dos afios después, la Asamblea Constitutiva de la Asociacién Nacional de Universidades e
Instituciones de Educacion Superior (ANUIES), sefialé que la planeacién de la ensefianza
superior debe concebirse en su proyeccidn, como un acto de autoridad de las instituciones
educativas y su ejecucion, por tanto, se fincarian convenios interuniversitarios dentro de un
amplio plan de colaboracién y reciprocidad e inspirada (entre otras) en las siguentes bases:
“adecuacién de la ensefianza umversitaria a los problemas, necesidades y recursc;s
regionales y favorecer el intercambio en los niveles regionales y nacionales”.?® Asi, en
marzo de 1950, en el marco de la Sexta Asamblea Nacional de Rectores celebrada en
Hemmosillo, Sonora, se constituyé la ANUIES como organismo coordinador de las

instituciones de educacidn superior entre si y de estas con las autoridades federales y

estatales. Fueron 26 instituciones las que dieron origen a esta asociacion, que en la

actualidad asocia a 139.

Tras la constitucién de la ANUIES, se inicid por estudiar conjuntamente los problemas por
los que atravesaba la educacidn superior con miras a su planeacién integral dentro del
sistema educativo nacional, asi como la adopcion de recomendaciones que se aprobaran

para Ja mejor organtzacion y funcionamiento de las casas de estudio.

® ANUIES. “Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacién Superior, Estatuto,
Organimcién y Resefia Historica.” México: ANUIES, 1961.
? Jdem. 27.
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Hasta ese momento eran inexistentes mecanismos de coordinacién y planeacién conjunta
de las instituciones universitarias, muchas de ellas auténomas. La UNAM, el Instituto
Politécnico Nacional (IPN) y las universidades e institutos de ensefianza superior de los
estados desarrollaban sus programas académicos de acuerdo con sus politicas intemnas. El
gobiemno federal no tenia la capacidad juridica ni técnica para orientar el desarrollo de un
incipiente sistema nacional de educacidn superior. Fueron las mismas universidades las que

acordaron coordinarse y constituir un foro de anélisis de los problemas comunes.

La ANUIES ha jugado un importante papel en la coordinacidn entre las instituciones entre
si y de ellas con los gobiernos; ha establecido pautas y lineamientos de politica educati\.la
que han servido como base para orentar el desarrollo y funcionamiento de las casas de
estudio y han sido inspiracién para procesos de reforma y renovacién; también ha

coadyuvado para solucionar distintos conflictos universitarios.

Después de operar algunos afios, en 1961, la ANUIES se organiza con base en nuevos
criterios y estructuras; modifica su estatuto y sin embargo en él sefiala como primera
finalidad el “estudiar los problemas académicos y administrativos del sistema nacional de
educaci6n superor en la Republica Mexicana, con mirz;s a su planeacién integral dentro del

sistema educativo”.*®

* Conroy, Ma. del Carmen, (compiladora). “Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de
Educacién Superior (ANUIES) 1950-1980”. (Cuadernos de Intercambio Académico, No. X). México:
UNAM, 1980. pp. 5-6.
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Esta etapa se caracteriza por la apertura de oficinas de estadistica, con la tarea de recopilar
y registrar la informacién oficial de caracter institucional. Sin embargo, el concepto en ese
momento era fundamentalmente la captura y sistematizacién de los datos generados por la
administracibn de los servicios escolares. Algunas instituciones educativas ofrecian

cuadernos de informacidn estadistica mas para respaldar acciones y declaraciones que para

apoyar la toma de decisiones.

El concepto de planeacién estaba acuiiado, pero no existian adn técnicas aplicables a la
educacién en el pais, aunque en otros paises habja avances al respecto. Comenzaba la
adecuaci6n lenta y paulatina de técnicas de uso militar o de sistemas politicos centralizados,
con las dificultades obvias del caso. En México, se comenzaba la adaptacion de técnicas

experimentadas en sistemas educativos de otros paises.

Durante varios afios, “los planes rectores para promover el desarrollo de la educacion
superior en nuestro pais, integrados a fines de Jos afios setenta y durante la década de los
afios ochenta, deben su importancia fundamental a dos hechos sobresalientes: la influencia
de las corrientes planificadoras para apoyar los procesos administrativos y de
reorganizacidn social, surgidas en los paises europeos y en Norteamérica en los afios
posteriores a la Segunda Guerra Mundial, y la relevancia creciente que e] Estado mexicano
concedid a la educacidn superior como méaxima instancia formadora de recursos humanos

especializados para promover el desarrollo”?!

3 Casillas, Ma. de Lourdes. “Los procesos de planeacion y evaluacién”. Col. Temas de hoy en [a educacién
superior, N° 10, México: ANUIES, 1995.
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En 1970 la ANUIES prepara, a través del Centro de Planeacién Nacional de la Educacidn
Superior, una serie de documentos que presenta para su discusion y analisis en la XII
Asamblea General de dicha Asociacién, los cuales denominé “Diagnostico Preliminar de fa
Educacion Superior”. Este puede considerarse como el mas serio trabajo realizado hasta ese

momento con objeto de planear ¢l desarrollo del nivel superior de la educacién, aunque no

estuviese cabalmente articulado.

Son las propias universidades, de manera coordinada, quienes en el nivel superior
realizaron acciones diversas encaminadas a establecer las bases para una planeacion de la
educacion superior. Se empiezan a gestar acuerdos relativos a la creacién de un sistema
nacional de equivalencias y créditos comunes, a la preparaciéon de material didéctico, de un
sistema nacional de exdmenes, de salidas laterales y de estudios terminales en e] nivel
medio éuperior; a la formacion de profesores, a aplicar reformas a la Ley Federal de
Educacion y diversas disposiciones legales relacionadas con la educacién superior. De estos
acuerdos se derivaron acciones diversas en cada una de las instituciones y algunos

programas globales coordinados a nivel nacional.

“El hecho de que esos acuerdos tuvieran un caricter indicativo, estando supeditado a la
decision expresa de los organos de autoridad de mas alta jerarquia en cada una de las
Instituciones, tuvieron una limitada aplicacion y poca trascendencia a nivel general de todo

el pais”.3?

%2 Arizmendi, Roberto. “Desarrollo de la planeacién de Ja educacién superior en México™. Conferencia
Magistral, Sesién del Pleno de Ja COEPES, Irapuato, Gto. 27 de Junio de 2000.
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Se comienza a generar una corriente favorable a la sistematizacién de datos e informacion,
asi como a la realizacién de estudios para el diagndstico y el pronédstico, asi como para
apoyar la toma de decisiones. Todo esto ofrece un marco propicio para deserbocar, de
manera natural, en la formulacién del documento “La Planeacién de la Educacion Superior
en México”, aprobado por rectores y directores de instituctones educativas, el afio de 1978.
Esta etapa se caracteriza, en lo metodolégico por la apertura a Jos primeros estudios
contextuales del medio social como espacio donde se encontraban inmersas las
instituciones. Comjerllza a ser preocupante el incremento y la proyeccién de la demanda
educativa. En este momento irrumpe la necesidad de racionalizar la operacion y el
desarrolio institucionales; para salir del crecimiento espontineo y de la operacion
casuistica. El diagnéstico se convierte en paso fundamental para ofrecer elementos que

ayuden a racionalizar el crecimiento institucional.

2.2.1 La planeacion de la educacién superior como proceso sistémico
y accion coordinada.

El final de la década de los 70 ofrece el marco para recoger los frutos del trabajo de los
afos anterjores en materta de planeacién educativa. Era la comprobacién de que se daba
otro paso importante en un proceso caracterizado por el avance a partir de aproximaciones
sucesivas. En noviembre de 1978 se aprueba el documento “La Planeacion de la Educacion
Superior en México”, el cual contiene un diagndstico general de la educacién superior en el
pais, la propuesta de creacion del Sistema Nacional para la Planeaciéon Permanente de la
Educacién Superior (SINAPPES) y las bases conceptuales, estratégicas y programaticas de

un Plan Nacional de Educacién Superior.
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En dicho documento se establece que con el Plan Nacional de Educaciéon Superior se
pretende consolidar un sistema nacional de educacidn superior capaz de contribulr al
progreso econémico, social, cultural, cientifico y tecnolégico del pais, a través de la
superacién académica, del uso més eficiente de los recursos y de la vinculacié‘n de sus
programas con los problemas nacionales. La propuesta de creacién del Sistema Nacional de
Planeacién Permanente de la Educacién Superior comprendia los niveles nacional, regional,

estatal e institucional.

El Plan Nacional de Educacion Superior establecid cuatro principios béasicos: coordinacién,
colaboracién, autonomia y participz}cién. Se concebia a la planeaciéon como proceso en el
cual se conjugan los diferentes intereses y necesidades de quiénes directa o indirectamente
tienen relacién con la educacién superior, estableciéndose mecanismos mediante los cuales,
las decisiones finales para definir el futuro deseado, se toman con el concurso de todos ellos
en un esfuerzo de coordinacién, de tal manera que su ejecucién sea compatible y
congruente con los planes de desarrollo que cada institucién o entidad tengan, para que 12s
productos de su accién sean precisamente el resultado de un proyecto compartido. Se
entendia también, que un aspecto importante para lograr un uso optimo de los recursos
representa la posibilidad de realizar acciones de colaboraciéon que ademads, conllevarian un
principio de complementariedad entre instituciones, estados y regiones del pais, dado que
se labora en un mismo campo, con ciertas limitaciones. Se hacia mencién de que, para
obtener resultados, la planeacidén requiere necesariamente de una amplia participacion, 'y
por ello, a nivel institucional era necesario que participaran todas las dependencias y

sectores que integran las comunidades institucionales.
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EJ Plan Nacional de Educacién Superior sefialaba que el respeto a la autonomia y a Jas
libertades de catedra e investigacién, era premisa esencial para poder desarrollar
exitosamente este esfuerzo planificador. Se le daba esta importancia, entre otras cosas, por
la gran diversidad en el carédcter legal de las universidades del pais, las cuales para facilitar
su estudio y coordinacidén se agruparon en cinco subsistemas;® cada uno con sus
peculiaridades y condiciones de similitud que permitia tipificar a la instituciones de acuerdo

a sus caracteristicas.

La condicion de autonomia tanto para las instituciones que legalmente les ha sido otorgaca,
como aquellas que no tienen este carécter, se consider6 importante para el desempefio de
sus funciones académicas y como base de respeto en los procesos de planeacion y

coordinacion.

Como un producto de los trabajos del Plan Nacional de Educacién Superor, el
Constituyente Permanente aprobd las modificaciones al Articulo 3o0. de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mextcanos, para elevar a rango constitucional la autonomia
universitana. De igual manera, se operaba sobre Ja base de un respeto a la soberania de los
estados y, dentro de las Comisiones Estatales para la Planeacion de la Educacién Supernior
(COEPES), se establecia la participacion de representantes de los gobiemos de las

entidades federativas.

% Los cinco subsistemas eran: 1.Sistema de universidades estatales, 2. Sistema Tecnoldgico, 3. Sistema
UNAM, 4.Sistema de otras instituciones publicas; y S.Sistema de instituciones privadas. SEP-ANUIES, Plan
Nacional de Educacion Superior, Lineamientos generales para el periodo 1981-1991, Ed. de la CONPES,
México, 1981.
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Alrededor del noventa por ciento de las universidades e instituciones de educacidon superior
crearon su unidad de planeacidn; la estructura y sus competencia fueron diversas, de
acuerdo con las circunstancias y decisiéon de cada institucién; sin embargo, las principales
funciones que en la practica desarrollaban, de acuerdo con un estudio realizado en 1985 por
la Secretaria de Educacién Publica (SEP), ademés de la planeacion del desarrollo
institucional, eran las de informacién estadistica y asesoria, pero carecian de respaldo
juridico y el nivel de influencia que tenia la instancia de planeacidén en el quehacer
institucional, era muy reducido y su relaciéon con las instancias académicas y

administrativas era minima.

El impulso generado en esta etapa por el gobierno federal, desvirtué en cierto sentido el
trabajo de plapeacidén en las instituciones publicas, primordialmente, las universidades
auténomas, hacia la meta de obtenciéon de mayores recursos al ajustarse a las propuestas de
las dependencias del gobierno federal. Los resultados fueron diversos, pero en general, se
logré avanzar en lo relativo a la aceptacién de los procesos planificadores. Aunque no se
obtuvieron avances vertiginosos, hasta ese momento, se cimenté razonablemente una

cultura de planeacién en el dmbito de la educacién superior, que veria mejores y mayores

frutos en los afios subsecuentes.

2.2.2. Paréntesis en la planeacién de la educacioén superior.
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Este periodo, se dio de 1983; a 1985, qued6 marcado por cierto abandono de] trabajo de
planeacién coordinada y sistemdtica de la educacion superior, iniciado en la etapa anterior.
Postenormente al espejismo de abundancia, se puso énfasis en la racionalidad, via la
planeacion, la precision programética y de metas, Ja estimacién de las necesidades
financieras de la educacion y el respaldo a la creacién de una infraestructura de

organizacién y coordinaciéon que diera sustento a las acciones de desarrollo del sistema de

educacion superior.

Se habia sefialado que “las universidades tendrian que determinar indices efectivos para
evaluar la calidad de la ensefianza profesional, dado que era injusto que el pueblo financiara
instituciones que no se preocupaban por obtener calidad. De modo que para incentivar la
eficiencia y calidad de la educacién superior, el régimen dio los primeros pasos hacia la
etiquetacion de recursos especiales mediante los once programas propuestos por su

gobiemo en el Programa Nacional de Educacién Superior”.**

Si bien fue un esfuerzo por cuidar los recursos y orientar su destino a aspectos que se
consideraban importantes o trascendentes, los trabajos de planeaciéon quedaron relegados.
No hubo planeacién coordinada ni definicién de prioridades de manera consensuada entre
los actores directos e indirectos del quehacer educativo, sino definicién centralizada de “lo
prioritario” y “el qué hacer y ¢c6mo”. Por su parte, las universidades, piblicas y privadas,
continuaron sin impulso ni apoyo sus tareas de planeacion, que en la mayoria de los casos

se vio dementada.

** Cita y comentario en Hernandez, Ma. Lorena, “Tres décadas de politicas del Estado en la educacién
superior”. México: ANUIES, 1998.
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2.2.3 La evaluacion como eje.

A partir del afio de 1986, se entiende que la racionalidad en los gas‘;os no esta divorciacia
del desarrollo, sino que una adecuada planeacién favorece un mejor ejercicio de los
recursos, De tal forma se comienza a promover la realizacién de esfuerzos institucionales
orientados a definir las lineas de desarmrollo sobre ]a base de modernizar y adecuar las
estructuras, los contenidos y la operacién, a los nuevos esquemas derivados de la

globalizacién y la recomposicion mundial en todos los érdenes.

A partir del afio de 1989 marca el inicio real de una nueva adminstracion del gobierno
federal. Sobre estas bases, la ANUIES conjuntamente con la SEP reactiva los trabajos de
planeacién, se inician las actividades de la Coordinacién Nacional para la Planeacion de la
Educacién Superior (CONPES) con la participacion més relevante del Subsistema de
Educacién Tecnoldgica y se incorpora al Director General del Consejo Nacional de Ciencia
y Tecnologia (CONACYT) como miembro titular de ésta. El pais y la educacién no pueden
permanecer ajenos a los cambios. La incursién 2 un esquema de mayor competencia no
s6lo corﬁercial y financiera, sino también en el campo del conocimiento y las competencias
profesionales para el empleo, impulsa a las universidades hacija la bisqueda de niveles méas
altos de calidad para lograr mejores estandares y, consecuentemente, un reconocimiento
certificado de su calidad y capacidad institucional. La evaluacion se impuso como base para

la planeacién del desarrollo y la precisién del quehacer académico, sin dejar de reconocerle
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su caracteristica de elemento final y retroalimentador del proceso de planeacién-

programacion y presupuestacion.

Se promueve fuertemente la evaluacién en tres lineas: la autoevaluacién, la evaluacion de
programas y funciones a través de pares académicos y la evaluacidn del sistema. Los tres

son procesos diferentes, simultaneos y paralelos que deben realizarse coordinadamente.

- Se crea un grupo técnico denominado Comisién Nacional de Evaluacién (CONAEVA) la
cual se encarga de promover en las universidades la autoevaluacion, como recurso cje
analisis critico y punto de partida para su planeacién y su consecuente mejoramiento
cualifativo. La tarea de Jas umiversidades fue definir sus lineas de desarrollo a partir de la
autoevaluacion. La evaluacion del sistema de educacion superior la realizaria la Secretaria
de Educacion Publica con la colaboracién de la ANUIES. Esto se da como un proceso de
caracter externo a la institucién evaluada pero efectuada por los pares; esto es, por los
iguales, miembros connotados del sistema de educacidn supenor del pais y expertos en su
campo. Este proceso se realiza por los Comités Inteninstitucionales de Evaluacién de la
Educacién Superior (CIEES), los cuales trabajan con independencia de criterio y autonomia
respecto del Estado, las propias instituciones y cualquier tipo de entidad u organismo. Los
usuarios de sus resultados ser&n fundamentalmente cada institucidn, en tanto que serd un
servicio de colaboracién a ellas para definir programas y proyectos tendientes a elevar sus
niveles de calidad, aunque en una segunda instancia serd mformacién importante para todo

tipo de organismos, entidades, personas y la sociedad en general.

61




Paralelamente se comienza a gestar la creaciébn de organismos encargados de la
acreditacién de programas académicos e instituciones educativas, de acuerdo con
indicadores y estandares de calidad con respaldo internacional. El primero fue el Consejo

de Acreditacion de la Ensefianza de la Ingenieria (CACEI).

El concepto de evaluacién refuerza la validez, importancia y trascendencia de la planeacion
como proceso integral para defimir el desarrollo institucional, sobre el principio de

busqueda de calidad en procesos y productos del quehacer académico.

Evaluacién significa estimar la magnitud o la calidad de un hecho, de un proceso o
producto. En consecuencia, la evaluacién implica el andlisis de contexto, la determinacion
de critertos, parametros de referencia, variables, mediciones e indicadores, y la seleccion
del agente evaluador. Por definicién, Ala evaluacion es relativa, estd asociada a un marco

conceptual/iégico de referencia, no es posible plantearla en términos absolutos.*

Una definicién operativa podria ser la evaluaciéon como un proceso orientado a la toma de
decisiones y a la accién, que busca determinar la pertinencia, eficiencia, efectividad,
impacto y sustentabilidad del uso de recursos, actividades y resultados en funcién de

objetivos preestablecidos o criterios definidos.

La educacién superior en América Latina enfrenta cambios importantes en: (i) la

transformacion y reorganizacién de los sistemas de educacién superior, especialmente el

% Martinez, Eduardo. Letelier, Mario. “Evaluacién y Acreditacién Unpiversitaria: metodologias y
experiencias”. Venezuela: Editorial Nueva Sociedad, UNESCO, Organizacién Universitaria Interamericana
(OUI) y Universidad de Santiago de Chile, 1997. pp. 56.
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surgimiento de nuevas universidades, primordialmente privadas; (ii) las formas y
modalidades de relacion entre los gobiernos y las instituciones; y (iif) la valoracién de la

educacién universitana por la sociedad, grupos empresartales y gobiernos.

Histéricamente las universidades nunca fueron evaluadas, hasta hace pocos afios no existian
sistemas de informacién y procesos de evaluacién de 1a calidad de los servicios educativos
(o de la investigacién). No obstante, parece emerger un patrén de evaluacién en las
institﬁciones de educacidn superior, en el cual se desplaza el objeto de atencidn (finalidad u

objetivo, variables de control, y localizacion del agente y el proceso evaluador):>

A. De la programacién (burocrdtica) a la productividad (desempefio): se trasciende el
control administrativo a-priori de insumos, recursos y procesos, referidos a vagos fines
institucionales, y se busca evaluar los resultados o productos, fortaleciendo las funciones
orientadoras o normativas

B. De los insumos y procesos a los productos y resultados. se busca vincular la asignacion
de recursos a metas alcanzadas antes que asociarla a condiciones o planes previos
(Insumos)

C. De la evaluacion administrativo-burocratica a la evaluacion de actores multiples: la
localizacion del agente y el proceso evaluador se desplaza del interior de los organismos
gubernativos a instancias mas auténomas, con otros actores institucionales (académicos,

empresariales, etc.).

% Neave, Guy. “La educacién superior bajo la evaluacién estatal: tendencias en Europa Occidental
1986-1988”. México: Universidad Futura/UAM, vol. 2, no. 5, 1990.
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Lo que sigue representa algunos elementos basicos de un marco de referencia para procesos

de evaluacién de carreras universitarias.

Un programa académico (carrera) debe perseguir la busqueda y critica del conocimiento, y
el aprendizaje. El proceso educativo en las universidades, concebido como participativo y
creativo, se sustenta en el equilibrio entre el saber, el hacer y el ser. Las universidades
forman parte del sistema de educacion supenor que constituye una componente central de
la conciencia social y la inteligencia colectiva, y debe contnbuir a la concertaciéon y

efectiva integracién cultural, étnica, lingiiistica, social y econdémica.

Las universidades deberian concordar y hacerse solidarias con aquellos movimientos que
en el mundo busquen la paz, la justicia social, el respeto a los derechos humanos y a la
dignidad humana, la equitativa distribucion de los bienes matenales, de las oportunidades
sociales y del acceso a la informacién y la cultura. En Jas universidades se considera
fundamental el didlogo y el trabajo interdisciplinario, orientados a la integracion de

diversos campos del conocimiento y enfoques tedricos y metodoldgicos.

Las universidades del Siglo XXI deberdn desempefar un rol activo en la expansion de la
generacion y circulaciéon del conocimiento y de la informacioén, y atenuar que el
conocimiento y la informacion sean crecientemente objeto de apropiacién y control por

conglomerados econdmicos.

La capacidad tecnologica de almacenamiento, recuperacion y transmision de la informacion

plantea desafios a las sociedades en desarrollo, y las universidades deben contnbuir a Ja

64



dificil y ardua tarea de separar los conocimientos e informaciones trascendentes,

substantivos y utiles de aquellos banales, superficiales, efimeros e innecesarios.”’

2.3 Proceso de la planeacion en las umvers:dades en el ambito
internacional

Independientemente de los esfuerzos realizados por algunas universidades e instituciones

en e} mundo, en relacién con lo que podria llamarse planeacién universitaria, cabe apuntar

por su relevancia los siguientes puntos:

La Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO), cred en 1963, el Instituto Internacional de Planeacion Educativa, a efecto de:
a) Realizar investigaciones sobre aspectos importantes de la planeacién del desarrolio
y reforma de la educacion;
b) Dar apoyo y entrenamiento de los responsables de la planeacion educativa de Jps
paises muembros;

c¢) Diseminar nuevos conceptos, métodos y técnicas de planeacion educacional.

Asimismo, la Organizacién para la Cooperaciéon y Desarrollo Econémicos (OCDE) creé el
Centro para la Investigacién Educativa, con el propésito de promover y apoyar el desarrollo
de actividades de investigacién sobre la educacién; promover y apoyar experiencias cun

vistas a introducir y probar innovaciones en el sistema educativo. En este sentido se han

" Martinez, Eduardo. Letelier, Mario. “Evaluacién y Acreditacién Universitaria: metodologias y
experiencias”. Venezuela: Editorial Nueva Sociedad, UNESCO, Organizacién Universitaria Interamericana
(OUD y Universidad de Santiago de Chile 1997. pp. 56.

65



eJaborado una nueva cantidad de trabajos sobre la educacién superior, fundamentalmente
de las experiencias en planeacién. Por su parte la umén de Universidades de América
Latina (UDUAL), también ha mostrado preocupacién constante sobre el desarrollo de la
planeacién universitana y ha organizado conferencias sobre el tema, en las cuales se han

vertido expenencias particulares en materia de planeacion.

Como antes lo hemos mencionado, la planeacion estratégica forma parte de la gestién
moderna de las universidades. Las universidades, y demas instituciones de educacién
superior, son organizaciones, de ahi que se esté transfiriendo a su administracién una serie
de conceptos e instrumentos que provienen de las teorias mas modernas sobre la
administracién de las organizaciones, entre ellas el concepto de estrategia. Aunque ésta se
aplica principalmente a las empresas productivas y de servicios, es igualmente utilizable en

instituclones educativas en general y a las universidades en particular.

El hecho de que la disciplina administrativa haya surgido en principio para resolver Izs
problemas de las organizaciones productivas, no le resta posibilidades para su aplicacién en
otro tipo de organizaciones sociales como la universidad. Para la comprensién de los
fenomenos organizacionales de cualquier institucién, es necesaria una perspectiva
organizacional y de gestion administrativa, que enriquezca el andlisis de las actividades

especificas que desarrolla para cumplir sus fines.

Coémo se concibe el desarrolio de una gestion estratégica, aplicable a las universidades?

Los rasgos distintivos han sido propuestos por el profesor Amold Hax, del Massachussets

Institute of Technology (MIT), en los términos siguientes:
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d)

Un perfil unificado, coherente e integrativo de decisiones.

Que determina y explica los propésitos organizacionales en término de objetivos a
largo plazo, programas de accion y prioridades en Ja asignacion de recursos.

Que selecciona los servicios educativos que la organizaciéon ofrece o pretende
ofrecer en el futuro.

Que ntenta conseguir una ventaja a largo plazo en términos de los servicios
académicos que ofrece, respondiendo apropiadamente a las oportunidades y
amenazas del ambiente en que se inserta, asi como a las debilidades y fortalezas de
la organizacién.

Compromete a todos los niveles jera’rqujco.s de la organizaciéon (corporativo,
académmco y funcional).

Define la naturaleza de la contribucién educativa, social y econémica que la

organizacién intenta hacer a todas las audiencias que tienen derechos adquiridos

sobre ella”.*®

El nivel més general de la planeacion estratégica es el corporativo, que incluye, entre ofros
factores, Ja misién de la institucion y el conjunto de valores que sustenta su accién y su
presencia en el medio. En términos empresariales, el segundo nivel se define como el de
estrategia de negocios, considerando a este Gltimo una unidad estratégica, que consiste en
una orientacién de la planificacién o una unidad operativa que vende un conjunto de

productos o servicios en un mercado definido y enfrentando a un conjunto de competidores

* UDUAL. “Administracién Universitaria en América Latina: una perspectiva estratégica”, México:
UDUAL - CINDA - OEA - UNAM, 1995. pp.159.

67



bien identificado. En este contexto, se las definirdi como Unidades Estratégicas de
Planificacién (UEP). En términos de las corporaciones universitarias, el segundo nivel se
puede homologar a la segmentacion del sistema de educacién en unidades comparables‘y
competitivas. Asi, mieniras la estrategia corporativa involucra decisiones acerca de la
Universidad como un todo, la estrategia a este nivel estd més relacionada con una unidad,
por ejemplo, de qué manera puede competir la Facultad de Derecho de una universidad
especifica con el resto de las escuelas de derecho del sistema de educacién superior, o
cuéles son las modificaciones curriculares que debe introducir para que sus egresados

compitan efectivamente en el mercado ocupacional.

En relacion a las unidades de planificacién, las grandes tareas tradicionales de la
universidad, esto es, docencia, investigacidn y extension, que son asumidas por las diversas
unidades académicas, pueden constituirse en criterios de clasificacion para este segundo
nivel. Debido a que las tareas de docencia, investigacién y extensién reciben diferentes
énfasis en el tiempo, segin condiciones internas y externas a la uni\;ersidad, lo que afec:[a
también las decisiones con respecto a los programas de estudio que deben intentar dar
respuestas a las demandas del medio en que se desenvuelve. Por ultimo, la estrategia
funcional es la operacion de las decisiones precedentes en términos de las unidades
disefiadas por la institucion para dar respuesta a las grandes lineas de accién derivadas de

los niveles anteriores. En otras palabras, se trata de establecer quiénes son los responsables

de poner en marcha los programas que se derivan de las estrategias de nivel superior.

En el caso de la utilizacion de la planeacion estratégica como herramienta de gestién en las

instituctones universitanas, es de nuevo en Norteamérica en donde se inicia y alcanza un

68



auge relativo la gestion estratégica y una de sus herramientas en particular, la denominada
planeacién estratégica. Esta herramienta, considera un proceso participativo de formulacién

de las estrategias de supervivencia crecimiento y desarrollo de una organizacion.

Los especialistaé en administracion y planificacion de la educacién coinciden en sefialar
que en todo plan de desenvolvimiento universitario, generalmente existen las siguientes
fases:

a) La determinacién de los objetivos, tarea que tiene que ver cop la visién de la institucion
y sus misiones, con el rumbo o direccion que se le quiera imprimir. En resumen, saber a
donde se quiere llegar.

b) La evaluacion o apreciacion de las condiciones actuales y de las tendencias pasadas y
futuras. Para saber a donde se quiere llegar hay que saber cual es el punto de partida, en qué
condiciones nos encontramos y con qué medios se cuenta. Todo esto tiene que ver con los
diagnésticos de situacién y la proyeccidn de tendencias.

c) Cumplidas las tareas anteriores, es preciso evaluar las distintas posibilidades, es decir,
los diferentes cursos de accién posibles teniendo en cuenta los recursos, oportunidades,
fortalezas y debilidades.

d) La siguiente etapa es la definicion de la estrategia, que tome en cuenta todos los
elementos anteriores, que promueva el desenvolvimiento equilibrado de la institucién y
cohesione todos sus componentes.

e) Luego viene la etapa de ejecucion del Plan y los diferentes programas de que se
compone. El éxito de la ejecucion dependerd tanto de la disponibilidad de los recursos

como de un liderazgo adecuado en la direccidén y administracion de la institucidn.
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f) Finalmente, viene la etapa de evaluacién de los resultados y retroalimentacién del

proceso de planificacién, que es un proceso permanente, y luego los ajustes del plan.*®

Cabe mencionar dos recomendaciones, dirigidas a las universidades que desean introducir
en su gestién la planificacion estratégica:

a) Dedicar un gran esfuerzo inicial al estudio y desarrollo de una cultura organizacional,
mucho mas propensa al aprendizaje y al cambio; y

b) Hacer del proceso de planificacion estratégica un proceso de aprendizaje; constituyendo
"asi un proceso de reflexion sobre la entidad, de tal manera que, poco a poco, en la medida

que la entidad aprenda sobre si misma, pueda ella ir generando su propio mecanismo de

planeacion.

Antes de concluir este tema, es oportuno subrayar que cuando se trata de instituctones
educativas, el disefio curricular es “el eje de la planeacién estratégica”, desde luego que el
curriculo es el que establece el vinculo principal entre los aspectos académicos y
administrativos en una institucién, caracteriza su desarrollo y perspectiva como tal, define

los vinculos con la sociedad y materializa en gran medida las politicas educativas de la

R - vy 4
institucion. °

¥ Puelles, Manuel. “Elementos de Administracién Educativa®. Madrid: Ministerio de Educacion, 1980. pp.
218.

“® Lavandero, José. Curso de Disefio Curricular, Universidad de la Habana, Cuba, 1995.
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2.4 [ a planeacion en la UNAM

Con el objeto de normar los procesos de planeacién, se encuentra definido dentro de la
Legislacién Universitaria el Reglamento de Planeacién de la Universidad Nacional
Auténoma de Meéxico. El cudl establece que dichos procesos institucionales estardn
vinculados, en forma sistemética con aquellos referentes a la evaluacién de lo realizado y
con los recursos financieros para ello asignados. Se constituye en la planeacion un proceso
permanente, orientado al cumplimiento de los fines de la Universidad Nacional Auténoma
de México sefialados en su Ley Organica, participativo y colegiado en atencion a la

naturaleza comunitana de la Universidad.

Los objetivos que se busca alcanzar a través de la planeacion en lJa UNAM, y se encuentran

declarados en dicho reglamento, son:

[. Contnibuir al cumplimiento de las funciones sustantivas de la Universidad:
docencia, investigacion y extension de los beneficios de la cultura.

II. Fortalecer los vinculos de la Universidad con la sociedad para conocer sus
necesidades y anticipar sus requerimientos, con el objeto de formular propuestas
para su satisfaccion y contribuir, principalmente, a la solucién de los problemas
nacionales.

III. Lograr la participacion efectiva de la comunidad universitania en los programas,

proyectos y acciones mediante los 6rganos colegiados y mecanismos institucionales.
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IV. Consolidar las refaciones de complementacién, cooperacién y comunicacién entre
los 6rganos colegiados, las entidades académicas y las dependencias administrativas
de la Universidad.

V. Contar con informacién oportuna y relevante sobre el desarrollo de la institucién
con el fin de permitir una adecuada toma de decisiones.

VI. Optimizar el uso de los recursos universitarios.

De este mismo ordenamiento se desprende que la planeacién institucional, partiendo de la

mision de la Universidad, establece seis etapas, como a continuacién se menciona:

1. Diagnéstico, que consiste en el conocimiento y analisis del desarrollo de la
realidad universitara: su situacién pasada, actual y sus tendencias, con ¢l fin de
identificar los principales problemas y obstaculos para el desarrollo institucional.

2. Determinacién de los objetivos y las metas para el corto, mediano y largo plazos.

3. Disefio de soluciones y estrategias que permitan plantear los cursos de acci’n
factibles.

4. Especificaciéon de medios, que consiste en la definicidn de las politicas, programas
y proyectos destinados al cumplimiento de los objetivos, asi como en la
identificacién de los soportes juridico y administrativo necesarios.

5. Previsién de recursos, que implica la estimacion de los recursos financieros y su
distribucién racional para hacer posible la ejecucidn de los programas y proyectos
acordados. |

6. Seguimiento y evaluacion, que consiste en la verificacién del cumplimiento de las

acciones previstas, asi como en la valoracion de sus alcances, mediante
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programas de evaluacion de los subsistemas, entidades y dependencias

universitarios.

Dentro de este mismo marco, actualmente existe el Consejo de Planeacion de la
Universidad Nacional Auténoma de México, que se declara formalmente instalado el dia 30
de abril de 2001, y funge como érgano de consulta del Rector e instancia colegiada que
estudia y propone politicas generales para la planeacién del desarrollo de la Universidad,
asi como los marcos de referencia para su instrumentacién. Asimismo, se presenta como
6rgano responsable de auxiliar al Rector en el seguimiento y evaluacién, conjumamen._‘te
con los titulares de las entidades académicas y dependencias administrativas, de la debida

congruencia y cumplimiento de los objetivos y metas institucionales.

El Consejo de Planeacién es presidido por el Rector y en su ausencia, por el Secretario
General, quien a su vez es también integrante del Consejo. Se integra ademas, con los

titulares de las siguientes dependencias:

Secretaria Administrativa.

o Secretaria de Desarrollo Institucional.

o Coordinacion de la Investigacion Cientifica.

« Coordinacion de Humanidades.

« Coordinacién de Difusién Cultural.

« Direccion General de Obras y Conservacion.

« Direccidn General de Presupuesto (representante del Patronato Universitario).

o Secretaria Técnica del Consejo de Planeacion
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Otra de las instancias que tienen que ver con la planeacién en la Universidad es la
Direccién General de Planeacién, cuyas funciones quedan suscritas al acopio y analisis
estadistico de la informacién generada por dependencias y organismos que conforman Ia
Institucién, asi como la difusién y presentacién de la misma, a través de la Memoria

UNAM, la Agenda Estadistica y diversas publicaciones.

La informacién que esta Direccion genera es de utilidad para las dependencias y
organismos de la UNAM, inclusive el personal que labora en las distintas 4reas de

planeacion, pude acceder a los datos que se encuentran en linea a través de la Redunam.
El publico en general también puede hacer uso de esta informacidn, ya sea a través de sus

publicaciones 0 mediante el uso de la biblioteca especializada en materia de estadistica,

planeacién y evaluacién institucionales.
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CAPITULO 3. LAS FUNCIONES SUSTANTIVAS DE LAS
UNIVERSIDADES Y EL INTERCAMBIO ACADEMICO

3.1 Definicion de las funciones de las universidades

Para poder establecer los elementos que definen y contextualizan la musiéon de las
universidades, se considera necesario primero situar algunos antecedentes particulares de
Jas universidades. El Movimiento de Reforma Universitaria®' podria ser considerado una
revolucién académica en la medida que impulséd y populariz6 la idea de una nueva mision

para la actividad universitaria: el compromiso con la sociedad.

La funcion de las universidades actuales debe cumplir, de forma simultinea, un conjunto de
cometidos clave, tanto hacia adentro de las propias universidades, como hacia afuera, para
la sociedad en su conjunto. Incluyendo algunos de ellos que ya son tradicionales y otros
que, si bien no son estrictamente nuevos, adquieren actualmente un énfasis especial. Entre
estos cometidos se incluyen:

» La generacién de nuevos conocimientos y tecnologias para propiciar el desarrollo

cientifico y tecnologico.

‘! Se hace especial énfasis en lo ocurrido a raiz de la puesta en practica, entre los afios de 1970 y 1987, de un
programa de Reforma Universitaria mejor conocido bajo ta divisa de la “Universidad Democratica, Critjca y
Popular”. Durante los afios sesenta en diversas universidades de Estados Unidos, Inglaterra, Alemania,
Francia, Italia y Japén, es decir de paises capitalistas desarrollados, surgieron poderosos movimientes
estudiantiles que pusieron en el tapete de la discusién la viabilidad y eficacia de las viejas estructuras

institucionales para hacerle frente ¢] incremento de la poblacion escolar y a las crecientes manifestaciones de
la juventud.
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La adaptacién de las agendas y prioridades de la investigacién a los requerimientos
de las politicas cientificas nacionales e institucionales y, en su defecto, a los
diversos requerimientos basados en las demandas sociales y de la produccién.

La méaxima difusion de los resultados de las actividades de investigacion.

La interaccién con la ensefianza para garantizar su actualizacidn permanente, asi
como la mejora de su calidad.

La generacién de nuevas oportunjdades‘ para Ja formacidn de posgrado y la
actualizacion de las existentes, para ampliar y mejorar Ja formacién de los docentes
e investigadores.

La colaboracién interinstitucional y con los sectores productivos y otros actores
colectivos con los que complementar capacidades y constituir redes nacionales e
internacionales de investigacién para propiciar la calidad y pertinencia de las

actividades, favoreciendo la contribucion al desarrollo econémico y social.

La organizacién actual de las universidades parte, en lo general, de la adopcién de un

modelo estructurado con base en areas del conocimiento. El origen de este modelo surge

principalmente del pensamiento cartesiano. Es Descartes el primero en dividir la filosofia

de la ciencia, dando lugar a la divisién del estudio de )as cosas y por consecuencia a la

especializacion. La evolucién moderna de la especializacién da origen a la existencia de las

profesiones actuales.

Sin embargo, es necesario reflexionar en la evolucion de las instituciones y pensar que no

es posible acceder al conocimiento, sobre todo con el avance vertiginoso de la ciencia,
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desde una sola Optica ni partiendo de que los recursos con que se cuenta en cada
universidad son suficientes para alcanzar estadios superiores en su desarrollo. De hecho se
cree que la realidad debe ser abordada desde una multitud de puntos de vista y que, ante la
creciente especializacion del conocimiento, se deben rescatar, adicionalmente a garantizar
la excelencia educativa, las bases humanistas de la educacion. En esta légica se incorpora la
actua] tendencia de globalizacién del conocimiento, es decir, abordaje de los problemas
desde multiples puntos de vista, en un concepto multidisciplinario y con una vision sujeto-

objeto, mas que una visién disciplinaria.

3.2 Heterogeneidad entre las universidades

La heterogeneidad es una de las caracteristicas principales que se observa durante los
ultimos veinte afios, como consecuencia de las politicas piiblicas en educacién superior y de
la propia evolucién de las universidades. Sin embargo la heterogeneidad sigue siendo muy
marcada entre las universidades latinoamericanas, ésta ha aumentado a la par del enorme
crecimiento que ha tenido la poblacién estudiantil. Sus indicadores son variados y entfe
ellos se destacan los siguientes:
¢ La antigiiedad. Esto se manifiesta en un claro ejemplo, en América Latina donde
existen entre cinco mil y seis mil instituciones de educacién superior, de las que
aproximadamente el 15% son universidades.*’ A mediados de la década de 1990

habia 297 universidades publicas y 380 pnivadas. Entre las primeras, 203 (68%)

“? Garcia, Carmen. “Situacién y priocipales dindmicas de la transformacién de Ja educacién superior en
América Latina”, en La educacién superior en el siglo XXI. Caracas: CRESALC/UNESCOQ.1996. pp. 187.
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fueron creadas a partir de 1950. Entre las segundas, la juventud es ain més
marcada, ya que el 96% se cred a partir de esa fecha.

o El tamaiio. Existen macro y micro universidades, encontrandose un rango de cien
veces en el nimero de estudiantes entre unas y otras.

e La matricula de posgrado (maestrias y doctorados). Este indicador muestra
fuertes contrastes, siendo el caso de Brasil y México, que son los dos paises con
mayor nimero de estudiantes de postgrado, el 70,9% del total de América Latina.
Le siguen cinco.paises que, en conjunto, dan cuenta del 23,4% del total: Argentina,
Chile, Colombia, Pertl y Venezuela. Otros diez paises componen el 5,6% restante.

» Cantidad de graduados y postgraduados. La informacién maés reciente se

consigna en la tabla 1.

Tabla 1.

s CANTIDAD bE EGRESADOS EN LA EDUCACION SUPERIOR EN PAISES
‘ LATINOAMERICANOS 2003
‘é—ﬁ - __“—i Egresados de ’_. Egresados de ; Egresados de
| Pais [ ;
! | Licenciatura i Maestria Doctorado
i E E ! §
h@ﬁﬁwf [ em | 978 oy
ﬁ'&ﬁf{““f 6,967 w0 wd
‘ e ! e v ,[ B Y ¥
T Chile % 18,092 I = - T
| H i
\ Colombia r""_ - 81286 | 2000 V)
j;"a{s'ké{f{‘iéa . e i_,,, i |
I.MM_Cuba i M S T B _
| i

i
B | o YA

* Red Tberoamericana de Ciencia y Tecnologia: “E} Estado de la Ciencia: Principales indicadores de
ciencia y tecnologia Iberoamericanos/Interamericanos”. Buenos Aires: RICYT, 2004.
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CANTIDAD DE EGRESADOS EN LA EDUCACION SUPERIOR EN PAISES

LATINOAMERICANOS 2003.
ég?&;ado; d_e 1 Egre_sados de Egresados de -
Pais _ . ‘
Licenciatura | Maestria Doctorado
Ecuador 15,777 : T —ﬁf?wf*i,{ W
El Salvador 11,031 ‘ ''''' Ty 2
Guatemala RTY i 392 1
_ Honduras 635 | 32 | n/d
" Panama 5,064 | 22 ll  wd
Paraguay 1,798 { 31 i— wd
Pert 18,179 ’ 309 | 3
[ Urﬁguay 3,073 a3 o 43
Venezuela 24,074 [ nd | wd

T

En el caso de México, la educacidén superior es impartida principalmente por el sistema

universitario, con el 68% de la matricula, y el 17% por e} sistema tecnolégico entre

institutos y universidades tecnologicas. En los siguientes cuadros se muestran los datos

totales sobre la matricula estudiantil en licenciatura y posgrado en nuestro pais para

poder establecer un panorama de nuestro sistema educativo en el sistema de educacién

Superior.
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Tabla 2.

POBLACION ESCOLAR DE LICENCIATURA*

[ Al:‘JO” PRIMER[NGRESO _ MTA‘TR{CULA. g EGRESADOS i‘lTULADos
1998 || 352670 1°392,048 184,258 635 |
i 378,663 T Da8109 | 200,419 127,582

2000 | 412,464 | 1585408 || | 209,795 135233
2001 430,921 60973 [ 327,095 137,077
2002 | 458760 | 1771969 249,085 | 14600 |
2005 | 473568 1865475 | - t - §

Tabla 3.

POBLACION ESCOLAR DE POSGRADO*

ANG | ESPECIALIDAD E MAESTRIA | DOCTORADO | “TOTAL 3
| i |

1998 \ 22,885 | 76,746 7,518 r 107,149

1999 ; 26057 | 71279 \ 7,911 i| 111,247
2000 27,406 2286 | 8407 | 11809
[ 2001 ! 28,026 90,592 f 9,133 | 127,751"_%
% 2002 %*'*56,3?0” | 93,011 9910 | '"13'2_,451_"‘_2
r2003 ' 30,580 98,264 10,825 | 139,669 i
' ' B

™ Anuario Estadistico 2003. “Poblacién Escolar de Licenciatura en Universidades e Tnstitutos

Tecnolégicos™. Resimenes y Series histéricas. Direccion de Estadistica, México: ANUIES, 2004.
“ Anvario Estadistico 2003. “Poblacién Escolar de Posgrado en Universidades e Institutos
Tecnolégicos”. Resiumenes y Series histéricas. Direccién de Estadistica, México: ANUIES, 2004.
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Como anteriormente mencionamos, la mayoria de las instituciones son muy jévenes,
pues fueron creadas en las ultimas tres o cuatro décadas como respuesta a un
crecimiento explosivo de la demanda de educacién superior. Por lo mismo han tenido
que incorporar a sus propios egresados a su planta de profesores e incorporar a
profesionales a dar clases de tiempo parcial. De tal forma que en el siguiente cuad;o

podemos analizar la poblacién académica del sistema de educacién superior de nuestro

pais:46
Tabla 4.
RELACION ALUMNOS ATENDIOS POR EL PERSONAL DOCENTE
; ANOS
INDICADOR ,
| 2000 2001 i 2002 ‘ 2003
| . ) B
[PERSONAL DOCENTE T 5 |

i | ) :
ILicenciatura universitaria y tecnolégica | 169,988 | 182,594 | 192,593 | 231,558
i ; !

iPosgrado 16,624 | 19,534 | 21,685 i_zi,sss
PQELACI@— ALUMNOS/MAESTRO \ T
1Licenciatura universitaria y tecnolégica | 10 E. 10 | 10 i 10
[Posgrado AT Es | 6o 584

De acuerdo a los datos anteriores, se observa en este contexto que el pape] principal que
debe tener el intercambio académico es contribuir a complementar la formacion del

profesorado, estimulando el que los profesores jévenes y los aspirantes a profesores de

“ SEP. “Sistema Educativo de los Estados Unidos Mexicanos. Principales cifras 2002-2003”. México,
D.F., 2003.
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la universidades con programas de posgrado nuevos o existentes, tengan acceso y

apoyos para obtener el grado académico superior en otra universidad.

La Universidad Nacional Auténoma de México ha promovido desde hace varios afios
este tipo de actividades, y ha procurado que el mayor numero de sus académices
mantengan relaciones con sus pares del pafs y del extranjero para adquirir la
experiencia y seguridad que se derivan de la sana y necesaria confrontacién con el

conocimiento que se desarrolla en otros ambitos.

3.3 Vinculacién universidad sector productivo

La vinculacion universidad sector productivo, o universidad empresa, suele ser analizada
desde una perspectiva institucional. La opinién es que dichas vinculaciones no son
suficientemente fuertes debido a los diferentes intereses de los dos tipos de actores, asi
como a la ausencia de mecanismos adecuados para su articulacion. Adicionalmente, existe
una gran debilidad en el sector productivo desde el punto de vista de la produccién y

demanda de conocimientos y tecnologias, especialmente de los generados endégenamente.

Los resultados en este campo no son del todo satisfactorios debido a que muchas estrategias
de vinculacién se han basado en que las empresas estaban avidas por relacionarse con los
equipos universitarios, lo que frecuentemente no responde a la realidad, la mayoria de las
empresas no se acercan o, si lo hacen, su demanda no encaja bien con el tipo de servicios

que las oficinas de vinculacion en las universidades ofrecen. Ademas, el disefio de su
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estructura, asi como de su filosofia hace que se les exyja autofinanciacién a corto plazo y

otros indicadores de éxito comercial, lo que conduce a frecuentes decepciones.

El fendmeno a destacar es que algunos sectores industriales y de servicios han comenzado a
vincularse més fuertemente con equipos universitarios como forma de resolver problemas
cruciales para su capacidad competitiva y que por razones de costo o de adecuacién sélo

puede ser encarado dentro de fronteras.*’

Las posibilidades reales para la vinculacién estan condicionadas por la baja contn'bucién' de
las empresas a la inversion en ciencia y tecnologia. El gasto en Investigacidon y Desarrollo
del sector de las empresas en América Latina es, en el mejor de los casos, el 20% del totzf;l,
cuando en el mundo desarrollado es, como minimo, del orden del 60%. La participacién de
investigadores en empresas es también sumamente baja, del orden de 10%, cuando en los
paises altamente industrializados supera largamente el 50%. Las empresas que en las
recientes encuestas de innovacion latinoamericanas declaran relacionarse con universidades

sOn una minoria.

Como en tantos otros aspectos, las relaciones universidad sector productivo requieren ser
analizadas y encaradas dentro del contexto local y regional, afrontando la realidad
directamente, disefiando a partir de ella los mecanismos de fortalecimiento mas 1doneos.

Hasta ahora ha ocwmdo méas bien lo contrario. A partir de hiteratura y experiencias

Internacionales se han disefiado mecanismos mas alla de la realidad concreta a cuva

7 Sebastian, Jesiis. “La dirensién internacional de la cooperacién empresa-universidad”, en Revista de
la Educacién Superior. México: ANUIES, nim. 112, 1999. pp. 127-154,



transformacién apuntaban. El fenémeno de vinculacién, sin embargo, se ha ido
incrementando por debajo, y en numerosas universidades latinoamericanas la capacidad de

relacionarse con el sector productivo ha pasado a ser fuente interna de legitimidad.

3.4 Relacion entre investigacion y docencia

La relacion entre ensefianza e investigacion ha tenido histéricamente tensiones. En teoria,
de acuerdo con la filosofia que inspir6 la creacion de la Universidad de Berlin, ensefianza e
investigacién son actividades diferentes pero indisociables la una de la otra; en particular,
una ensefianza que no se limita a transmitir conocimientos sino que estimula en los alumnos

%

la curiosidad y el espiritu critico debe ser impartida por quienes conozcan la busqueda de

conocumiento.

En los hechos, sin embargo, la evaluacién académica, que actia como sistema de
promocion tanto simbdlica como econdmica, ha transformado dos actividades que deberian

armonizarse entre si en casi antagénicas.

En efecto, para ser considerado un buen investigador hay que publicar, por lo que hace falta
tener recursos a efectos de hacer los trabajos que conduzcan a resultados y, para ello, hay
que competir por recursos presentando proyectos y todo ello consume tiempo. Por otro lado
la actividad de ensefianza, con su necesaria dedicacién y su caracter obligatorio, se

convierte en un rival de la actividad de investigacion. De tal forma que como resultado de
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los sistemas de evaluacién que generalmente imperan en las universidades, la comunidad

de docentes se separa entre dos grupos.

En varios paises se han disefiado sistemas hibridos de evaluacién, en los que se mide y
juzga un conjunto amplio de actividades y no solamente uno o dos aspectos. Esto es muy
importante, sobre todo si se quiere estimular las relaciones de la investigacién con la
docencia y la produccion. Considerando las tendencias actuales a la privatizacion del
conocimiento, es altamente probable que una relacion exitosa con una empresa dificulte, al

menos por un tiempo, la publicacion de los resultados por el equipo investigador de la

universidad.

Por otra parte, la innovacién docente es una cﬁesﬁén compleja y demandante de tiempo,
tanto para el disefio como para las siempre fatigosas negociaciones necesarias cuando se
trata de cambiar algo en matenia de ensefianza. En general, los criterios de evaluacion son
un Instrumento para orientar las agendas y las interacciones entre docencia, investigacion y
extensién, propiciando la pertinencia de la actividad universitaria y reconociendo la

expresion de intereses colectivos.

3.5 Internacionalizacion de la investigacién y la docencia

Una de las caracteristicas que definen la evolucién en los modos de produccion del
conocimiento en los dltimos cincuenta afios es la transicién desde las investigaciones

basadas en la individualidad de los cientificos, a las basadas en los grupos de investigacion,
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.en la colaboracién entre grupos de diferentes instituciones y paises y, actualmente, a las que
se fundamentan en la constitucién de redes de investigacién nacionales e intemacionales,

heterogéneas en su composicién y transitorias en el tiempo.*®

Si bien estas formas de organizacién de la investigacién y desarrollo han estado siempre
presentes, numerosos indicadores demuestran la tendencia creciepte hacia formas
organizativas mas complejas, tanto en el ambito de las ‘ciencias experimentales y las

ciencias sociales, como en el del desarrollo tecnolégico y de la innovacion.

Dos de los indicadores que evidencian mas claramente la tendencia al predominio de
formas organizativas basadas en la cooperacién son los relacionados con la composicién ce
los proyectos, redes y los indicadores. En el primer caso, se observa una tendencia creciente
al aumento del numero de investigadores, instituciones y paises en la composicién de los
proyectos, hasta llegar a conformarse equipos muy numerosos a través de las redes de

investigacion.*

Existen multiples condiciones y motivaciones que explican el progresivo impacto de la
cooperacién y los cambios en las percepciones sobre la misma en los diferentes actores
implicados en los brocesos de investigacién y desarrollo. La cultura de la cooperacion y la
internacionalizacion se fundamenta en la necesidad de la complementacién de las

capacidades.

* Sebastidn, Jesis. “La cultura de la cooperacién en la I+D”, en Espacios. Revista venezolana de gestién
tecnologica. Caracas: vol. 2], nim. 2, 2000. pp. 165-180.

9 Sebastidn, Jesis. “Analisis de las redes de investigacién de América Latina con la Unién Europea”, en
Revista de Ciéncia e Tecnologia. Recife. Brasil: vol. 3, nam. 2, 1999. pp. 308-321.
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Esta necesidad, que podia ser anecdética hace unos afos, se ha convertido én la actualidad
en una necesidad imperiosa. La creciente especializacién de los grupos de investigacién,
unida al cardcter multidisciplinario, los costos de la investigacion, la progresiva fusién de
campos cientificos en nuevas tecnologias y la heterogeneidad de los procesos de
innovacidn, exigen la complementariedad y la cooperacién. Junto a esta fundamentacion,
que se refiere a aspectos intrinsecos de los procesos de obtencién del conocimiento y de las
tccnolo_gias, existen otros aspectos extrinsecos que inciden en las condiciones de contexto
para facilitar la cooperacién, como son los procesos de apertura, tanto politicos como

sociales y culturales, y la generalizacidn y abaratamiento de las comunicaciones virtuales y

reales.

La extensién de la cooperacion se explica, también, por los beneficios que reporta a los
participantes. El reconocimiento de la sinergia que ofrecen las interacciones y la
complementariedad, la valoracién del incremento de la eficacia de los procesos de
investigacion, traducida en una mayor productividad, visibilidad y mejora de la calidad del
proceso mismo y de los resultados obtenidos, las mejoras en las capacidades competitivss
de las instituciones y empresas y los impactos sobre el grado de internacionalizacién, son
algunos de los beneficios que pueden sefialarse. Sin embargo, la cooperacién, como
proceso interactivo y social, no deja de plantear dilemas y dificultades que surgen por
conflictos derivados de los propios intereses de los participantes, de la c-omplcjidad de las
interacciones personales e institucionales y de la necesidad de entender y asimilar

diferencias culturales.
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La construccién de un sistema de investigacién universitario abierto tiene necesariamente
que articularse en el nivel regional y mundial. La cultura de la cooperacién integra la
dimension internacional y constituye, en la practica, un motor para la intemacionalizacion y

una variable estratégica.

Las funciones y el papel de la cooperacién internacional son multiples. Cada uno de estos
papeles y funciones tiene un peso diferente dependiendo del nivel de desarrollo cientifico y
tecnolégico de los paises y de sus instituciones. Los énfasis serdn mayores en la
complementacion de las capacidades en la cooperacién entre paises e instituciones de
mayor desarrollo, mientras que en la cooperacién entre los paises mas desarrollados con los
de menor desarrollo los esfuerzos tenderan a la creacién de capacidades y el fonalecimien;.o

institucional en estos altimos.

La mayoria de las universidades latinoamericanas no han elaborado -estrategias
institucionales para su intemacionalizacién y responden a modelos pasivos en la
cooperacion intermacional, dependiendo de los programas de oferta de Jos otros paises y de
los 0rganismos internacionales. En general, se observa una escasa adecuacion a los nuevos
modelos y modalidades de cooperacién internacional. En ausencia de esquemas nacionales
de financiacion de la investigacion, la ayuda y la cooperacion internacional se convierten en
instrumentos decisivos, tanto para la financiacién de las actividades propias, como para la

de los proyectos y actividades conjuntas.

La internacionalizacién de la investigacién en las universidades se produce de manera

espontinea a través de las relaciones de los profesores e investigadores con las instituciones
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extranjeras en las que han realizado su formacién o especializacién, la movilidad e
intercambio, la ejecucidon de proyectos conjuntos y la participacién en redes de
investigaciéon propiciadas por programas de fomento de la cooperacién bilaterales o

multilaterales. >

3.6 Marco conceptual para el establecimiento de una estrategia de
intercambio académico.

La heterogeneidad de paises e instituciones hace dificil plantear un diagnéstico genénco.
Sin embargo, es posible identificar ventajas y limitaciones que se expresan con mayor o

menor énfasis en cada caso.

Las ventajas se encuentran en unos pocos paises, éstas se traducen en la exastencia de una
adecuada organizacién en algunas de sus universidades, los esfuerzos nacionales e
nstitucionales para mejorar la calidad y cantidad de sus recursos humanos, las capacidades
para llevar a cabo la formacién en instituciones nacionales y, en general, en la existencia de

una amplia y variada oferta de becas y ayudas para la formacion en el exterior.

Entre las limitaciones que podemos encontrar actualmente, se pueden citar las siguientes:

e Ausencia de capacidades para la formacion de docentes e investigadores en muchos

paises con una oferta asimétrica tanto tematica como geografica.

*° Sebastian, Jests. “La internacionalizacién como estrategia para la mejora y el cambio institucional ¢n
las universidades”, en Estrategias integrales para la vinculacidén y la cooperacién. México: Instituto
Politécnico Nacional. 2002.
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e Oferta de becas y ayudas de paises extranjeros y organizaciones internacionales
desligadas del objetivo del fortalecimiento institucional y con escasa vinculacion
entre las universidades receptoras y las del pais de origen del becario.

o Insuficiente apoyo a la investigacion universitaria

o Falta de instrumentos de cooperacién internacional para la creaciéon y
fortalecimiento de las capacidades nacionales en los posgrados y para la formacion
de investigadores en sus propios paises.

e Normatividad académica.

e Dificuitades para la reincorporacion de los investigadores y docentes en las

instituciones nacionales con garantias de estabilidad y desarrollo de las capacidades

adquiridas.

Una de laé conclusiones que puede obtenerse de los actuales instrumentos de fomento de la
cooperacion internacional es la desarticulacion entre los programas de becas y ayudas para
la formacién, en general en el exterior, los programas de apoyo al fortalecimiento de los
postgrados nacionales, los programas de movilidad de investigadores, docentes y

estudiantes, asf como los programas de fomento de la cooperacion cientifica internacional.
La articulacién de estos instrumentos v las sinergias que pueden obtenerse ofrecen una

oportunidad innovadora y un marco diferenciado para el disefio de un instrumento que los

potencie ¢ integre dentro del &mbito de la cooperacién multilateral latinoamericana.
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A través de un proceso de planeacion estratégica, nos proponemos superar algunos de los
problemas que plantean las modalidades actuales de cooperacion internacional,

permitiendo:

o Generar espacios para la formacién de investigadores y fortalecimiento de los
docentes.

e Potencializar las relaciones interinstitucionales.

» Favorecer la cooperacién cientifica entre las instituciones.

e Facilitar la adecuacion de los temas de investigacion de las tesis con los intereses
cientificos locales y regionales.

¢ Mantener la vinculacién con las instituciones de origen de los investigadores y

docentes en formacion.

La estrategia para el fortalecimiento del intercambio académico se puede canalizar a través

de dos modalidades:

» Modalidad A. Cooperacién entre programas ya existentes.

* Modalidad B. Cooperacién para la creacién.-de nuevos programas.

La modalidad A tiene como objetivo e} fortalecimiento e internacionalizacién de los
programas ya existentes para generar mejores oportunidades y entornos para la formacion.
Implica la asociacién en red de varios programas ya establecidos en diferentes paises en

tematicas comunes o relacionadas, permitiendo un mayor grado de multidisciplinariedad.
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La modalidad B tiene como objetivo el fortalecimiento de programas existentes y la
contribucién a la creaciéon de nuevos programas, especialmente en paises con menos
recursos humanos con formacién doctoral. Esta modalidad implica la asociacién en red de
programas existentes y de grupos de investigacién de paises que poseen una masa critica
minima en determinadas areas o temas cientificos, pero no suficiente para la generacion de
un programa propio. 1.os programas ya existentes de la red se fortalecen mutuamente a
través de sus interacciones, contribuyendo a su internacionalizacién y mejora de la calidad.
Esta modalidad contribuye a incrementar la oferta de formacién: En paises o en temas
donde hay un claro déficit a nivel nacional o regional. La modalidad B exige un
compromiso institucional explicito por parte de las universidades asociadas para la creacion
y apoyo continuado a los nuevos prograrmas. El objetivo de la modalidad B no es crear
programas conjuntos, sino favorecer la creacion de nuevos programas en los paises con
menor o con nula oferta de formacion pero que cuenten con un minimo de masa critica y de

infraestructura.

La forma organizativa seleccionada para el desarrollo de la estrategia son las redes de
cooperacidon. Las mismas constituyen uno de los instrumentos mds eficaces para ia
cooperacién internacional. Las redes son incubadoras de cooperacién, ya que las
interacciones, colaboraciones y transferencias entre los asociados contribuyen a generar
multitud de productos y resultados, tanto tangibles como intangibles. Las-redes generan
nuevos espacios para la cooperacién horizontal, favorecen liderazgos multiples, multiplican

las relaciones, permiten una mejor complementacién de las capacidades de los asociados,
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aceleran su intemacionalizacién y posibilitan la adicién de recursos y la diversificacién

financiera.

La cooperaciéon internacional en el postgrado es actualmente muy valorada y esta en la
agenda de las prioridades de la cooperacién en el dmbito latinoamericano. Ademas del
interés de los actores, existen experiencias propiciadas por algunos programas, que .

permiten aprender y asegurar la viabilidad de la estrategia propuesta.

El escenario para el intercambio académico es relativamente amplio y vanado, lo que
viabiliza la modalidad A. Las carencias y limitaciones en la oferta temiética y el
desequilibrio geografico de la oferta existente justifican y dan valor a la modalidad B. Esta
Gltima ofrece la oportunidad de participar a paises con menor grado de desarrollo de sus
capacidades para la formacién y a las universidades con limitaciones para el disefio e

implementacién de éstos.

En resumen, el intercambio académico es una estrategia innovadora ya que integra la
formacion de investigadores con el fortalecimiento de las capacidades nacionales para la
formacién y la cooperacién cientifica, y presenta una serie ventajas y oportunidades entre

las que pueden destacarse:

e Fomento de la movilidad de profesores y estudiantes como elementos integrados

que se retroalimentan.

o Facilitamiento de la diversificacién de lineas de investigacion para la elaboracion de

tesis de licenciatura y posgrado.
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e Fomento de la internacionalizacion de los programas académicos.

e Refuerzo de la vinculacién entre instituciones nacionales.

e Creacién de un esquema especialmente adecuado para mejorar la formacién del
profesorado de la educacion superior.

¢ Fomento de las relaciones y las redes interuniversitarias.

Finalmente antes de concluir e] presente capitulo con el fin de precisaremos que dentro (ie
nuestro marco de estudio el concepto de intercambio académico, se refiere a las acciones de
cooperacién entre instituciones, comprende el intercambio de estudiantes, profesores,
mvestigadores, grupos artisticos, de publicaciones conjuntas, asi como la realizacion de

programas docentes, artisticos e investigaciones conjuntas.
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CAPITULO 4. EL INTERCAMBIO ACADEMICO EN MEXICO

4.1 La importancia del intercambio académico nacional e
internacional en el desarrollo de las universidades e instituciones
de educacion superior

Las instituciones de educacién superior, en el mbito del proyecto nacional, han pasado por
diversas etapas en su funcionamiento y se observa en su estructura organica, forma de
gobierno, organizacion académica, € incluso en el estilo de sus instrucciones, la huella que

han dejado las sucesivas transformaciones de nuestro pais.

Hablar de universidad nos induce necesariamente al campo del conocimiento, toda vez que
la institucién tiene como objeto la preservacién, generacidn, transmision y extensioén del
conocimiento para ponerlo al servicio de la sociedad. El conocimiento como cumulo de
experiencias ha pasado por diferentes momentos, su sistematizacion ha permitido establecer
un puente de comunicacidén entre las antiguas y nuevas generaciones, logrando construir

grandes civilizaciones con base en la herencia cultural.
Como ya lo hemos mencionado fa evolucion de los diversos modelos de educacion que se

han observado en el pajs nos remite al anélisis de ]a evolucién de la educacion superior, en

ella se reflejan las diferentes transformaciones que ha sufrido la sociedad mexicana. En un
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primer momento la educacion es influida en forma intencional, persiguiendo ciertos

propésitos religiosos, politicos, econdémicos, etc.

La organizacidn actual de las instituciones de educacién superior parte, en lo general, de la
adopcién de un modelo estructurado con base en 4reas del conocimiento®. La evolucién

moderna de la especializacién da origen a la existencia de las profesiones actuales.

Sin embargo, es necesario reflexionar en la evolucidn de las instituciones y pensar que no
es posible acceder al conocimiento, sobre todo con el avance vertiginoso de la ciencia,
desde una sola éptica ni partiendo de que los recursos con que se cuenta en cada
universidad son suficientes para alcanzar estadios superiores en su desarrollo. En esta
logica se incorpora la actual tendencia de la globalizaciéon del conocimiento, es decir,

abordaje de los problemas desde muitiples puntos de vista.

Aunado a lo anterior, nuestro pais se enfrenta a otro tipo de globalizacién: el Tratado de
Libre Comercio, es decir la globalizacion econdémica; que tiene como principales
caracteristicas el objetivo a mediano y largo plazos. Dentro del acuerdo se ha situado a Jas
universidades en el sector servicios, en el rubro de servicios educativos. En el transito hacia
el futuro mediato, las universidades deben modificar y modernizar sus planes y programés
de estudio, desde la concepcion de formar seres integrales con un compromiso con la
sociedad, con las herramientas técnico-metodoldgicas que tes permitan un desempefio

profesional de excelencia, generando actitudes y conductas analiticas, criticas, propositivas

5! E) origen de este modelo surge principalmente del pensamiento cartesiano. Es Descartes el primero en
dividir la filosoffa de la ciencia, dando {ugar a la divisién del estudio de las cosas y por consecuencia a la
especializacién.
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e innovadoras. Es aqui donde la labor de intercambio toma una importancia vital, desde las
miltiples facetas que tiene la actividad, siempre con la visién de coadyuvar al desarrollo de

las propias instituciones.

Para Jograr una competitividad alta en el sector educativo, es necesario partir de que el
conocimiento no reconoce fronteras y las metas en lo referente a la formacién de recursos

humanos deben estar enfocadas al cumplimiento de estdndares internacionales.

Es necesario que las universidades e instituciones de educacién superior se coordinen para
hacer uso de los crecientes recursos internacionales en materia de educacion y de
investigacion, toda vez que con e] surgimiento de nuevas tecnologias se ha abierto un
mundo nuevo a la difusién del conocimiento, y con ello se requiere de un nuevo enfoque

por parte de las instituciones.

4.2 Areas de oportunidad para el intercambio académico

Tradicionalmente, una de Jas formas mas socorridas para el intercambio académico esta
dirigida hacia la formacion de recursos humanos. Consideramos que la formacion de
recursos humanos, tanto para Ja docencia como para la investigacidn, es la base para +I

mejoramiento de la calidad de las funciones universitarias.

Cada institucion cuenta con programas especificos de formacién de recursos humanos tanto

en docencia como en investigacion; cada vez las posibilidades de abrir programas al
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interior de las instituciones son mas escasas, ya que los costos de inicio son altos y no se
tiene plenamente garantizado e] adecuado funcionamiento en sus condiciones particulares.
Adicionalmente, no es deseable que solamente se tengan programas intemos de formacion,
porque a la lafga llevan el fendmeno de la endogaria, que se presenta como un obstaculo

para la llegada de conocimjento nuevo.

Al acudir a los recursos que brindan instituciones con programas que cuentan ya con un
prestigio establecido, se tiene la seguridad de que el profesor o investigador que acuda a
ella serd, a su retormo, un multiplicador de los conocimientos adquiridos, por {0 que el

beneficio va maés alla del individuo que se apoya.

Las modalidades son variadas: cursos de actualizacién, diplomados, programas de
posgrado, estancias de investigacion, programas conjuntos, etc. El énfasis que queremos
establecer en este punto es que, la base para el mejoramiento de la calidad académica esta
en la oportuna deteccion y difusion de las posibilidades de intercambio y en la capacidad

que se tenga para promover, asimismo las potencialidades de cada institucion.

Con el avance en las telecomunicaciones y en los sistemas de informacién, otra area de
oportunidad en la que se abren las puertas al intercambio académico en lo relacionado con
los bancos de informacién. Aqui, las posibilidades de apoyar las actividades de
investigacién se multiplican y adquieren un potencial no imaginado hace apenas 10 afios.
Al contar con un medio 4gil y relativamente econdmico de conocer los avances de las
ciencias y la tecnologia en practicamente todo el mundo, por medio de las llamadas

supercarreteras de la informacién, le brindamos al académico la oportunidad de una
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actualizacién permanente y la posibilidad de confrontar sus ideas con expertos en cada

campo del conocimiento.

En este sentido, es necesario explorar y conocer los mecanismos para tener acceso a los
bancos de informacidn y, por otra parte, hacer lo propio con los de nuestras instituciones,
de modo que puedan estar disponibles para quien establezca vinculos y convenios al

respecto.

Estos dos ejemplos son los que consideramos mds significativos. Sin embargo, las
posibilidades son muy variadas; en los Gltimos afios han surgido otras modalidades, entre
las que se pueden mencionar las estancias estudiantiles; las estancias de investigacion; el
aprovechamiento de recursos complementarios entre instituciones de una misma region; el
establecimiento de programas conjuntos; el intercambio de matenal cultural; y, en general,

el aprovechamiento de la experiencia acumulada en los diferentes campos para el beneficio

comun.

La prospectiva que se plantea para las actividades de intercambio académico es promisoria
y aparentemente inagotable; debemos afrontar una nueva era, en la que no sera posible
cumplir con los objetivos que cada quién se plantea sin Ja necesaria cooperacién 'y
vinculacién de otras instancias académicas y sociales. Debemos hacer uso de todos los
recursos que la sociedad de este pais, y en general del mundo nos ofrece. Es de vital
importancia que las areas encargadas del intercambto académico vayan mas alld de la
difusién de tnformacion, y se comprometan en la consecucién de los recursos que ofrecen

las fupndaciones, gobiemos, organismos nacionales e internacionales, organismos no
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gubemamentales y empresas privadas para el funcionamiento de la investigacién y de #a

educacion.

Es de resaltar que el papel que deben cumplir las 4reas dedicadas al intercambio académico
debe ser, en todo momento, el de instancias negociad-oras de financiamiento, sin
constituirse en cuello de botella. Para ello, es muy importante la capacidad ejecutiva que
tengan los directores o coordinadores, asi como la estructura organizacional que se adopte

para realizar la funcién.

El trabajo que realicen las dreas de intercambio académico debe cristalizar con la adecuada
difusién los productos de su trabajo, de tal manera que cada uno de los integrantes de la
comunidad cuente con informacién suficiente y oportuna, asi como con la posibilidad de

una asesoria personal directa.

4.3 Perspectiva del intercambio académico

La necesidad de establecer vinculos entre las instituciones de educacién superior
mexicanas, tanto a nivel nacional como internacional, surge del reconocimiento al
estratégico papel que este nivel educativo tiene en la formacién y recalificaciéon de los
profesionistas que la economia y la sociedad requieren cuando el ambiente econémico y
cultural del pats, asi como sus instituciones, se encuentran en proceso de creciente apertura

y transformacion.
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En el plano nacional, pensar globalmente para actuar localmente redimensiona la
responsabilidad inmediata de las instituciones de educacién superior en dos direcciones:
hacia el reconocimiento de las mejores practicas existentes en otras latitudes e instituciones
del pais o del exterior para atender dichas necesidades. Los avances en el conocimiento de
los aspectos socioeducativos que caracterizan a los paises con quienes México ha
intensificado sus relaciones, introducen en Jas reflexiones de nuestro cotidiano quehacer, el
cuestionamiento a la tradicional forma de avanzar finalmente en las etapas del desarrotlo.
Las condiciones de apertura y el enorme avance en las comunicaciones, brindan
oportunidades nuevas, muchas de ellas aun inéditas. El intercambio académico se
constituye asi en la modalidad de apertura que permita a las instituciones educativas
transformarse en virtud de sus necesidades y las que Je plantea su natural compromiso con

el desarrollo.

En las sociedades modernas y en la perspectiva de una mayor incidencia de la educacién
superior en el desarrollo, la informacidén se convierte en el activo importante, pero la
colaboracién es €] activo imprescindible para mejorar cuando no se tienen las condiciones

basicas para ello.

La estructura que posibilita Jas relaciones de intercambio académico en México, esta
compuesta por organismos e instituciones gubernamentales y no gubernamentales
responsables de elaborar, difundir, asesorar y ejecutar los programas de tntercambio entre
las comunidades universidades y de profesionistas. Parte fundamental dentro de esta
estructura la constituyen los departamentos y areas de intercambio académico de las

universidades ptblicas y particulares localizadas en toda la Republica, pues Ja ampiia
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estructura de relaciones internacionales que tienen paises como México, siempre estard
condicionada a su dominio publico y a la eficiente adminsstracién y colaboracion al interior

de las instituciones educativas.

La cooperacion académica entre las instituciones de educacién superior, suele darse a partic
del establecimiento de contactos a nivel de las autoridades gubernamentales, de las
instituciones o del personal académico, que culminan con la firma -de convenios cie
cooperacion entre una o mas instituciones interesadas. Sin embargo, también es frecuente

que la cooperacién y el intercambio entre las instituciones se de a través de la ejecucion de

determinados proyectos, sin que exista la firma previa de un convenio formal.

La cooperacién académica internacional se da fundamentalmente a partir de
establecimiento de acuerdos bilaterales entre las instituciones mexicanas y las extranjeras.
be acuerdo con los resultados de [a Segunda Encuesta de Proyectos de Cooperacion e
Intercambio Académico Internacional realizada por la ANUIES”, existen hoy mas de 1300
convenios establecidos por las instituciones mexicanas de educacion superior con sus
homélogas extranjeras, fundamentalmente de tres regiones del mundo: Norteamérica,

Latinoaménica y Europa.

Aunque los convenios multilaterales representan todavia una porciéon muy pequeiia respecto
al total, existen evidencias de que la cooperacién tiende a intensificarse a través de

mecanismos multilaterales. Como resultado de la internacionalizacion de las economias y

31 Pallan, Carlos. Morones, Guillermo, Sinchez, Dolores. Mungaray, Alejandro. Ambriz, Rebeca. “El
intercambio académico internacional de México”. Ed. ANUIES México 1996. pp. 19.
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Jas sociedades, asi como de su mayor integracién en zonas de influencia y comercio comun,
el establecimiento de lazos formales de cooperacidn e intercambio académico se empieza
también a dar con bloques de paises, siendo cada vez mas comun encontrar instituciones

que ofrecen al menos algunos de sus cursos con orientacién internacional o en dos lenguas.

De acuerdo con la estructura educativa existente en México, las instituciones publicas
presentan una gama de opciones mas amplia que ]as particulares en materia de convenjos,
en la medida que realizan este tipo de acciones con instituciones norteamericanas,
latinoamericanas, y europeas, mientras que las instituciones particulares centran
fundamentalmente su atencién en sus homdlogas estadounidenses. Sin embargo, en
términos de la intensidad en el intercambio de estudiantes y personal académico, con menos
convenios que las instituciones publicas, las instituctones particulares parecen hacer un usd

mas intensivo de los convenios establecidos.

En lo que se refiere a las posibilidades de cooperacion internacional distribuidas al interior
del pais, la mayor concentracion de convenios se observa en cuatro entidades, en éstas se
aglutina también la mayor parte de la matricula de estudiantes de educacion superior, asi

como las instituciones de mayor infraestructura y recursos

e Distato Federal
e Jalisco
o Nuevo Ledn

¢ Puebla
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Esto daria idea de que el intercambio es mds intenso donde existen mayores recursos,
informacién y contactos institucionales con organismos y embajadas de otros paises. Sin
embargo, algunas instituciones localizadas en eptidades al norte del pais que cuentan con
un pequefio nimero de convenios, sobresalen por tener un alto nimero de participantes en

actividades de intercambio.

En la mayoria de }os casos, los convenios de cooperacién internacional se establecen en
torno a varias areas de conocimiento, 0 a todas. No obstante, las dreas que reflejan una

mayor atencién son:

¢ Ingenieria y Tecnologia
o Ciencias Sociales y Administrativas

» Ciencias Naturales y Exactas

La aplicacidn de convenios de cooperacién internacional, ha permitido que los estudiantes,
docentes e investigadores nacionales tengan un mayor acercamiento con instituciones fuera
5
del pais. Los resultados de la encuesta indican que ha sido mayor el atimero de mexicanos
que participan en los acuerdos de intercambio con instituciones extranjeras, que el nimero

de extranjeros que vienen a estudiar o investigar a nuestro pais, de donde se desprende una

excelente oportunidad de desarrollo a futuro.
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La parte méas importante del intercambio se da entre los estudiantes de licencijatura que
acuden a instituciones extranjeras a realizar estudios, cursos cortos o préicticas
profesionales, asi como de estudiantes extranjeros del mismo nivel educativo que vienen a
México a realizar esas actividades. Es en este tipo de participantes donde existe una mayor
diferencia en el flujo, ya que son més los mexicanos que salen del pais, que los extranjeros
que ingresan a México. En el caso de los alumnos de posgrado, el comportamiento es
equilibrado y el monto de los flujos de alumnos representan aproximadamente una cuarta
parte de los que se realizan a nivel licenciatura. Respecto a los docentes e investigadores, el
intercambio es mas equilibrado y se puede decir que casi por cada docente o investigador

nacional que sale del pais, hay un extranjero que viene.

Las instituciones mexicanas de educacién superior consideran que en el futuro habra de
revertirse la tendencia actual del intercambjo académico internacional, que promueve Ja
movilidad de estudiantes de licenciatura y de posgrado, estimando que se habra de otorgar
un mayor impulso al intercambio de sus docentes e investigadores. Las razones que dan
sustento a este cambio de orientacién, se encuentran en la necesidad de elevar la calidad de
los servicios educativos prestados por las instituciones de educacién superior para
responder en forma acertada a las necesidades del pais impuestas por la

interpacionalizacién de la economia en su proceso de integracion regional.

Frente a los actuales obstaculos que enfrenta e] desarrollo de los proyectos de cooperacion
internacional y las acciones de intercambio académico en materia de financiamiento, el
cambio advertido en la tendencia sefialada podria ayudar a ampliar la calidad y pertinencia

del intercambio académico en apoyo de similares objetivos de la educaciéon superior
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mexicana. De hecho y con la finalidad de potenciar los recursos canalizados al intercambio,
parecerfa conveniente impulsar las acciones internacionales para Ja realizacidén de
programas conjuntos de docencia e investigacién a nivel de posgrado en México,
orientados a ampliar la formacidn disciplinaria de profesores, promoviendo Ja innovacién
en aspectos de desarrollo curricular, evaluacién y écreditaciém asi como el dominio de lzs
diferentes idiomas que se dan en las relaciones académicas, cientificas y culturales. La
intensificacién de la internacionalizacién de la educacién superior mexicana, junto con un
importante cambio en la direccién de los flyjos, facilitaria la administracidn de proyectos y

acciones que hoy se dificultan.

En los préximos afos los esfuerzos para elevar la calidad de los servicios educatives
ofrecidos por las instituciones del sistema de educacién superior mexicano, requeriran la
intensificacién de las actividades de cooperacién internacional. Tres aspectos en los que
esta cooperacién contribuird a darle mayor dimensién internacional a la educacion superior
mexicana, son {a formacién de profesores a nivel de posgrado con mecanismos adecuados a
las necesidades de las instituciones mexicanas, la movilidad de estudiantes entre diversos
sistemas educativos, y el desarrollo de innovaciones en los planes de estudios, a nivel

contenidos, profesores y organizacion.

El éxito de la movilidad esta sujeto a que los programas de intercambio garanticen el
reconocimiento de los estudios y la transferencia de los créditos a través de mecanismos
sencillos que permitan incrementar los flujos de estudiantes. Estd claro también que es
necesario promover la aplicacién de programas para el aprendizaje de lenguas y cultura de

otros paises con el fin de facilitar la movilidad académica y la tolerancia de las diferencias.
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En suma parece claro que el éxito de la cooperacién internacional estd en funcién de los
progresos que en materia de calidad, pertinencia, ética, administracién eficiente y
vinculacién regional, puedan desarrollar las instituciones mexicanas de educacién superior.
Las restricciones financieras y normativas que caracterizan el contexto del siglo XXI, dzn

lugar a cambios trascendentales en la intensidad y direccién de la internacionalizacion.

4.4 Principales problemas operativos en las unidades de
intercambio académico

Los esfuerzos para promover el intercambio académico se enfocan normalmente a las
siguientes 4reas: fortalecimiento de la dimensién intermacional y nacional a través del
curriculum, aumento en los intercambios intermacionales, construccion de un sistema de de

cooperacion nacional e internacional y apoyo a investigadores con relevancia en la

sociedad.

Dentro de }a problematica del intercambio el establecimiento de politicas y la planeacién
estratégica son la base del éxito, ya que permiten a la institucion y al encargado del area
maximizar los beneficios y munimizar los riesgos al desarrollar y fortalecer una gran

diversidad de programas.

Los problemas dentro de las unidades de intercambjo académico empiezan a surgir en el
momento en que se llega al drea operativa y a las decisiones sobre los que se debe hacer.

Consideramos que el proceso de intercambio, al momento de operarse, se relaciona con
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diversas 4reas hacia el interior de la universidad y, por ende, hay que involucrar esas areas
y comprometerlas con las obligaciones que conlleva el intercambio. Las areas que

usualmente se ven afectadas son: -

a. Administracion S
b. Docentes y contenidos escolares
c. Estudios foraneos e intercambios internacionales

d. Servicio a la sociedad

El intercambio académico requiere, para su funcionamiento dentro de la problemética de la
administracién, que desde los puestos mis elevados se busque la participacidén de les
académicos, se logre un enfoque interdisciplinario y se creen nuevas vias de comunicacton,
asi como un incremento en los montos de financiamiento y un claro establecimiento de la
misién y las metas de la instituciéon que lo tncluyan como un componente vital. En este
punto podemos mencionar que se presentan varos problemas, como puede ser el hecho de
que los dirigentes de las universidades no vean el intercambio como una prioridad dentro de
su institucién y, st a esto le sumamos la centralizacion de las decisiones y el nivel que
dentro del organtgrama institucional ocupe la unidad de intercambio académico, el

crecimiento del intercambio se le presentan obstaculos.
Como ya se menciond la falta de fondos y la busqueda de financiamiento es una de las

principales problematicas que se enfrentan, ya gque éstos pueden no ser suficientes o

expeditos. Obviamente, para tener mayores beneficios y enfrentar los problemas que se
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presentan, la organizacién interna de la unidad debe estar bien estructurada y sus funciones

bien definidas, esto con el fin de evitar duplicidad de funciones.

Las unidades de intercambio académico son gestoras de tas universidades, y el problema

que aqui de presenta es la identificacién de las necesidades de la propia universidad en ia

identificacién de los programas y proyectos que sean de utilidad.

Para un mayor éxito de los departamentos de intercambio académico, se deben establecer

las caracteristicas deseables de la direccidn en relacidon al intercambio y promover los

siguientes punfos:

a.

Concertacion. Implica promover el establecimiento de acuerdos y la relacidn efectiva
entre las instituciones de educacién superior. Implica conjuncién de voluntades que se
expresen en compromisos claramente definidos y la realizacidon de acciones precisas.
Este proceso debe entenderse como un medio para el mejoramiento de la calidad de las
acciones del intercambio que, a su vez, estd en funcién de las necesidades de la
universidad.

Complementariedad académica. Este principio resulta de la complejidad de las tareas
relaciopadas con el intercambio que importan obligatoriamente una division del trabajo
entre las instituciones y dentro de ellas, asi como evaluar los recursos, tanto humanos
como econdémicos y tecnojogicos.

Participacién. El intercambio se construye sobre la base de una activa participacion de
sus componentes en las diferentes instancias, tanto foraneas como funcionales.
Dinamismo y flexibilidad estructural del intercambio. El intercambio debe de

considerarse de manera dindmica, esto tmplica que debe crecer, ajustarse y modificarse
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de acuerdo con las necesidades del macrosistema social, econémico, politico y cultural.
Por ende, en las estrategias de planeacién deberan preverse procesos de desarrollo y

cambio evitando rigidez estructural.

Mencién aparte merece el tema de la normatividad académica. En nuestra institucidén Ja
Legislacion Untversitaria a través del Estatuto del Personal Académico de la UNAM
precisa las funciones y definicidon del personal académico; asumismo, establece los
lineamientos que determinan su seleccidn, adscripcién, promocidén y las actividades en
torno al desarrollo de su actividad docente, por ejemplo se establecen los tiempos y
mecanismos por los que el personal académico puede optar por comisiones para realizar
estudios o investigaciones en instituciones nacionales o extranjeras, por la amplitud de este

tema se fratara en un anexo.

De acuerdo con lo expuesto en este tema, resulta c_onvem'ente el establecimiento de
estructuras organizativas muy flexibles que se adecuen a las circunstancias cambiantes y
que no ofrezcan resistencia. El maximo esfuerzo se debe centrar en la puesta en marcha de
programas, proyectos y acciones encaminadas a lograr la intervencion de dos o mds

instituciones.
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4.5 El papel de la UNAM, en el intercambio académico dentro del
sistema de educacion superior en México.

En el contexto de la colaboracién académica con las instituciones de educacién superior del
pais, la UNAM ha realizado esfuerzos para contribuir al mejoramiento de la claridad de los
servicios educativos y al proceso de descentralizacién que requiere la creciente demanda

educativa en los diferentes estados de la Republica.

Entre las acciones en las que participa y promueve activamente, cabe destacar la
organizacién de cursos, talleres seminarios de actualizacién académica, compartiendo la
responsabilidad y los créditos con las universidades sede; el apoyo al establecimiento de
programas de posgrado compartiendo la responsabilidad inicial en su arranque y hasta su
consolidacién, asi como el otorgamiento de becas para apoyar la formacion y actualizacién
del personal académico de las universidades en los programas de posgrado en la UNAM y

en otras uruversidades.

Es destacada también la participacién de personal académico de la UNAM en proyectos de
Investigacioén conjuntos para contribuir a la creaciéon, consolidacién y fortalecimiento de
grupos de investigacién y de posgrado en otras universidades. Asi como la participacion de
las universidades en la integracién de una red de distribucion y comercializacion de las
publicaciones universitarias y la capacitacion del personal que proporciona servicios

académicos tales como: cémputo y bibliotecas, entre otros.
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Con el propésito de contribuir a la consolidaciéon de los programas de posgrado, para
enfrentar los retos de la creciente demanda de posgraduados que plantea el desarrollo del
pais y el propio sistema de educacién superior y apoyando los esfuerzos de la Secretaria de
Educacién Publica y la ANUIES, se ha propuesto ampliar la cooperactén con Ias
untversidades de los estadbs, a través de un programa de cooperacion interinstitucional para

la consolidacién del posgrado.

451 La desconcentracion de las funciones y actividades de
Intercambio Académico.

Durante el afio 2000 inici6 el proceso de evaluacidon de las funciones y actividades de la
Direccion General de Intercambio Académico (DGIA), que oculmind con la
desconcentraciéon de las mismas a la Secretarfa General, a las coordinaciones de la
Investigacién Cientifica, de Humanidades, de Difusién Cultural y a las direcciones
generales de Estudios de Posgrado y de Estadistica y Desarrollo Institucional, creandose
también la Oficina de Colaboracién Interinstitucional (OCI) dependiente de la Rectoria,

mediante acuerdo publicado en Gaceta UNAM el 30 de noviembre de 2000.

Como resultado de este Acuerdo, corresponde a la Secretaria General y a las
coordinaciones de la Investigacion Cientifica y de Humanidades:

[.  Contribuir al fortalecimiento de las relaciones de cooperacién académica entre la

UNAM vy las instituciones de educacidn superior, cientificas y culturales del pais y

el extranjero, con el fin de apoyar la formacién y actualizacién del personal
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V.

académico y la realizacién conjunta bilateral y multilateral de proyectos de
investigacion en todas las areas.

Propiciar la participacién en los programas de cooperacién convocados por
organizaciones e instituciones internacionales de las facultades y escuelas, en el
caso de la Secretarfa General, y de los institutos, centros de investigacion,
programas y proyectos, segun corresponda a fas coordinaciones.

Gestionar la asignacién de recursos necesarios para la realizacién de actividades de
intercambio nacionales e internacionales;

Informar, a través de los mecanismos que la Oficina de Colaboracién
Interinstitucional establezca, de las actividades de intercamebio que se realicen 6;,11
sus respectivas areas; y

Las demés que siendo afines a las anteriores, sean necesarias para el cumplimiento

de sus funciones.

En materia de intercambio cultural, corresponde a la Coordinacién de Difusion Cultural:

L.

11.

11

Gestionar y dar seguimiento a las solicitudes de apoyo para la realizacién de
actividades culturales tanto en instituciones de educacion superior nacionales, asi
como las pertinentes dentro de los marcos de cooperacién internacional establecidos
por la UNAM;

Difundir las actividades culturales que se lleven a cabo en la Universidad, a través
de las redes de intercambio nacionales e internacionales;

Informar, a través de los mecanismos que la Oficina de Colaboracién
Interinstitucional establezca, de las actividades de intercambio cultural que se

realicen en su érea; y
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IV. Las demis que siendo afines a las anteriores, sean pecesarias para el cumplimiento

de sus funciones.

En materia de intercambio académico, le corresponde a la Direccién General de Estudios de
Posgrado:

[.  Asignar y administrar las becas que la UNAM otorgue dentro del marco de los
convenios o acuerdos suscritos con instituciones, organismos y fundaciones
nacionales y del extranjero;

II.  Gestionar y otorgar las becas de intercambio nacional € internacional;

III.  Gestionar y otorgar las becas que deriven de convenios gubemamentales y de
organismos internacionales;

IV.  Apoyary coordinar la movilidad nacional e internacional de estudiantes;

V. Incrementar, integrar, adquirir, procesar y mantener actualizado el acervo
documental del Centro de Informacién especializado en las instituciones de
educacién superior nacionales e internacionales; particulaymente con las que -a
UNAM mantiene convenios de colaboracién académica; 'y

VI.  Las demas que siendo afines a las anteriores, sean necesarias para el cumplimiento

de sus funciones.

En matenta de intercambio académico, corresponde a la Direccion General de Estadistica y

Desarrollo Institucional:
[. Administrar el Sistema de Informacion “Acervo de Recursos de Instituciones de
Educacién Superior” ARIES, el cual incluird [a base de datos que contendra

informacién sobre proyectos de investigacién y de recursos humanos que participan
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en los proyectos de entidades de la UNAM y de instituciones de educacién superior
con las que se tienen celebrados convenios de colaboracién académica; y
Las demas que siendo afines a la anterior, sean necesarias para el cumphimiento &e

sus funciones.

Los instrumentos consensuales con entidades académicas nacionales y extranjeras que

contemplen el intercambio de personal académico y/o estudiantes, apoyados 0 no mediante

recursos unjversitarios o de otros organismos, nacionales o internacionales, deben en todos

los casos ser suscritos por el Secretario General, quien se coordina para su analisis y

seguimiento con la Oftcina de Colaboracion Interinstitucional.

En el séptimo punto de dicho acuerdo, se crea la Oficina de Colaboracién Interinstitucional,

encargada de promover nacional e internacionalmente las tareas académicas y culturales de

la UNAM vy difunde entre la comuridad universitaria, las oportunidades y resultados de la

cooperacion y el intercambio. Ademds de las actividades sustantivas de este organismo, son

sus atribuciones:

II.

ITL.

Fomentar y apoyar el intercambio académico y cultural entre la UNAM vy las
universidades e instituciones cientificas y culturales del pais y del extranjero;
Concertar y coordinar el cumplimiento de los acuerdos y convenios de caricter
académico a celebrar entre la UNAM y otras umversidades e instituciones
cientificas y culturales del pais y del extranjero;

Representar a la UNAM cuando la intervencidon de ésta sea requenida, en las

comisiones mixtas de cooperacién cultural y educativa, cientifica y técnica que
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IV.

VI

VIL

VIIL

X

coordine la Secretaria de Relaciones Exteriores, con base en los convenios que el
gobierno de México haya suscrito con otros paises;

Fungir como vinculo de coordinacién en materia de intercambio académico, entrea
UNAM vy otras instituciones académicas o afines, nacionales o internacionales,
publica o privada.

Fomentar el intercambio de informacién con las universidades e instituciones
cientificas y culturales pacionales y de] extranjero sobre los programas docentes y
de investigacién y las actividades culturales de la UNAM;

Asesorar a las entidades y dependencias de Ja UNAM en la elaboracién de
convenios y acuerdos interinstitucionales de intercambio académico;

Proporcionar a las entidades y dependencias de la UNAM informacién sobre becas,
Cursos, semiparios, y otros apoyos que ofrecen organismos internacionales,
gobiernos extranjeros y otras instituciones y fundaciones nacionales y extragjeras;
Integrar informacién sobre aspectos académicos de las instituctones de educacion
superior nacionales con las que se hayan suscrito convenios o acuerdos;

Registrar y sistematizar la informacion relativa a los convenios y acuerdos de
colaboractén académica que establezca la UNAM con universidades e instituciones
cientificas y culturales del pais y del extranjero y difundir sus alcances entre las
entidades y dependencias universitarias;

Difundir y promover internacionalmente las actividades académicas universitarias;
y

Las demas que siendo afines a las anteriores, sean necesarias para el cumplimiento

de sus funciones.
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Es importante sefialar que en su cardcter de institucién nacional la UNAM apoya el
desarrollo del sistema de ensefianza superior en México, a través de miltiples actividades
conjuntas, contribuye al avance del conocimiento. Sus vinculos con las universidades del
pais y del extranjero promueven el desarrollo de nuevos programas para la formacién de
recursos humanos, de superacién del personal académico, del apoyo al posgrado y la
realizacién de proyectos de investigacién cogjuntos, asi como la imparticién de cursos de

actualizacion.

Para fomentar las relaciones deptro y fuera del pais, la Oficina de Colaboracién
Intennstitucional asume la tarea de concertar y coordinar el cumplimiento de los convenios
suscritos por la Universidad. Asimismo, la representa en las comisiones mixtas de
cooperacioén cultural y educativa, cientifica y técnica que establece la Secretarja de
Relaciones Exteriores con base en los acuerdos que el gobierno de México ha furmado con

otros paises.

Todas estas funciones de intercambio académico que realiza la Universidad, se clasifican
de acuerdo a su tipo y alcance. A continuacién explicaremos de manera general en que
consjste cada una de ellas, con e] propdsito de proporcionar un panorama general sobre el
tipo de actividades y el alcance del intercambio académico en la UNAM, para

posteriormente presentar el planteamiento del plan estratégico.
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4 5.2 Colaboracion Nacional

Est4 encaminada a fortalecer la colaboracién académica con las instituciones de educacioén
superior del pafs, mediante el desarrollo de proyectos académicos conjuntos y el
intercambio de experiencias e informacién, a fin de apoyar la formacién del personal
académico y la realizacién conjunta de proyectos de investigacién y difusién de la cultura

que tiendan a elevar la excelencia del sistema educativo del nivel supenor.

El proceso a través del cual la UNAM desarrolla el intercambio académico en el ambito
nacional, se conforma de diversas actividades. Para ejemplificar este proceso, podemos

mencionar lo siguiente:

¢ Anualmente se formula un programa anual de colaboracién académica nacional.

e Posteriormente, se promueve la colaboracién académica entre y con las
universidades e instituciones cientificas y culturales del pais.

e Se reciben propuestas'de intercambio académico presentadas por las universidades e
institucionc;s cientificas y culturales del pais.

e A su vez estas propuestas se canalizan a través de la OCl a las oficinas de
colaboracién académica ubicadas en la Secretaria General y las coordinaciones de
Humanidades, Investigacién cieatifica y Difusién, las propuestas de intercambio
viables presentadas por las universidades e instituciones cientificas y culturales del

’

pais.
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¢ Finalmente se propone a las Universidades e instituciones cientificas y culturales
del pais los proyectos de intercambio viables presentados por las dependencias de la
UNAM.

e Una de las actividades permanentes consiste en supervisar y evaluar el

cumplimiento de los proyectos y actividades de colaboracién nacional.

4.5.3 Colaboracion Internacional

Por otro lado, podemos afirmar que la Colaboracién Internacional en materia de Educacion
Superior constituye un instrumento fundamental en el proceso de renovacién
transformacién y desarrollo de Jas dependencias universitarias. A través de ella, se fomenta
y apoya acciones de intercambio académico y cultural con unuversidades e instituciones
cientificas de otros paises. En el caso de la UNAM, a nivel institucional se participa en la
gestién y négociaci()n de nuevos acuerdos en diversas disciplinas como las humanidadcs,

cientificas y culturales, al tiempo que coordina el cunplimiento de dichos acuerdos.

Asimismo en el rubro de la coordinacién con otras dependencias, colabora con la Secretaria
de Relaciones Exteriores en los diferentes Programas de Cooperacion con otros paises y
mecanismos regionales de los que nuestro pais es miembro; asi como en las Reuniones de
Comisién Mixta de Cooperacién a que convoque la Cancilleria. En estas reuniones de
comisién mixtas de cooperacion cultural - educativa y cientifico-técnica, se presenta a las
nstituciones educativas, cientificas y culturales de otros paises las propuestas de

colaboracion de las Dependencias.
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Dichas propuestas de colaboracién contemplan la oferta y demanda en los rubros se
educacién, investigacién, la cultura y el intercambio académico, mismas que una vez
analizadas por las contrapartes correspondientes, derivan en acciones, y en la ejecucion de
proyectos de investigacién conjuntos, asesorias de investigadores, con base en los

convenios que el Gobierno de México tiene suscritos con otros pafses.

Los convenios que se realizan con otras universidades del extranjero e instituciones de
educacion superior, como los antes mencionados; se gestionan y promueven desde su
elaboracién conforme a las propuestas de colaboracién solicitadas por Jas diversas

dependencias de esta Universidad.

4.5.4 Convenios

La UNAM permanentemente tiene la necesidad de llevar a cabo la celebracién de diversos
Instrumentos juridicos que le permitan’la realizacion de actividades académicas con otras
universidades e instituciones de educacién superior, asi como con organismos publicos y

privados, tanto nacionales como del extranjero.

Dentro de estos instrumentos cabe sefialar:



Convenio General. Es el instrumento juridico que se establece entre dos 0 mas instituciones
y cuyo objeto es la colaboracién en los campos de Ja docencia, la investigacién y la

difusion de la cultura. Sus enunciados son muy generales.

Convenio Especifico: Es e] instrumento juridico que se establece entre dos o maés
instituciones para desarrollar un programa o proyecto especifico. Es condicién para

suscribir este tipo de instrumento que exista un Convenio General.

Couvenio de Colaboracion: Es el instrumento juridico que se establece entre dos o mis
instituciones para llevar a cabo actividades conjuntas en una o mas 4reas, pero sin ser un

convenio general ni un convenio especifico.

Es importante sefialar que existe un procedimiento definido para la suscripcién de
convenios, por el cudl se rigen este tipo de actividades y se encuentran regulados y -

centralizados en la Oficina de Colaboracién Interinstitucional:

1. La Dependencia y/d Universidad del pais o del extranjero envian proyecto de
convenio a Ja OCL.

2. Esta evalta la propuesta y conjuntamente con la dependencia UNAM o !a
contraparte realiza las modificaciones en caso de que las haya.

3. La OCI envia-a la Direccién General de Estudios de Legislacion Universitaria
(DGELU)), el proyecto de convenio para su dictamen.

4. La DGELU le remite nuevamente dos ejemplares en original del convenio

dictaminado para su firma.
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5. Se envian los convenios originales para firma a la dependencia UNAM o a la
Universidad contraparte.

6. La dependencia y/o Universidad contraparte remiten a la OCI un ejemplar en
original del Convenio con firmas autégrafas para su archivo. |

7. Envia copia del convenio firmado a la DGELU para su archivo y depdsito.

4.5.5 Organismos Internacionales

Gracias a la atencion que se ha ganado la Educacién Superior en la historta humanistica,
soctal, cientifica, econdémica y politica de la sociedad, muchas universidades de todo el
mundo se han estado agrupando desde hace mucho tiempo en diversas organizaciones con
el fin de compartir preocupaciones y de apoyarse mutuamente en los retos que las
instituciones de educacién superior han enfrentado y siguen enfrentando actualmente. Ya
sea que las metas de estas organizaciones se dirijjan directamente hacia los rectores,
administradores, profesores o alumnos, la meta en comin es apoyar a las distintas

instituciones de educacion superior.

La UNAM es miembro de muchos de estos organismos, los cuales organizan eventos para
acercar a los miembros de las universidades e instituciones de educacién superior, con ¢l
fin de que se compartan experiencias, conocimientos y se atiendan problemas comunes que
enfrentan las universidades en todo el mundo. Algunas de las organizaciones a las que

pertenece o con las que tiene contacto son:
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Organizacién Universitaria Interamericana.

F_undada en 1979 en Quebec (Canada), la Organizacién Universitaria Interamericana (OI.ﬁ)
es una asociacién internaciomal dedicada a la cooperacién entre las instifuciones
universitarias y al desarrollo de la educacién superior en las Américas. Consta de 400
miembros entre universidades, piblicas y privadas, centros de investigacién, consejos de

rectores u otras organizaciones de educacidn superior.

NAFSA (Association of International Educators).

Promueve el intercambio de estudiantes e investigadores desde y hacia las universidades de
Estados Unidos. Esta asociacién promueve los més altos estdndares de desempefio y brinda
apoyo sobre educacién y entrenamiento profesional. Ademds, promueve un foro
permanente de discusion sobre temas importantes para el intercambio académico y la

educacién superior.

Consejo de Rectores de Universidades Espariolas.

La Conferencia de Rectores de las Universidades Espaiiolas (CRUE) es una Afsociacién sin
animo de lucro de ambito estatal, constituida en diciembre de 1994, formada por las
Universidades publicas y privadas espaiiolas. Esta asociacion, en apego a la Constitucion
Espafiola y a los contenidos en la Carta Magna de la Universidad, promueve la reflexion
sobre las finalidades y problemas universitarios, orientando sus planteamientos con
criterios que van mas alla de los intereses de sectores o grupos particulares. Se pretende que
sea un cauce efectivo y representativo de las Instituciones espafiolas que facilite la

cooperacién mutua.



Consejo Superior de Investigaciones Cientificas.

El CSIC es un organismo publico de investigacién, autdbnomo, de caracter multisectorial y
multidisciplinar, adscrito al Ministerio de Ciencia y Tecnologia de Espafia. Es una
instituctén dispuesta a la colaboracién con administraciones y con instituciones de
investigacidn; ya sea desarrollando proyectos de investigacién o asesorando y apoyando en

el terreno de lo cientifico y de 1o técnico.

Este organismo presenta tres caracteristicas singulares:
1. Caréicter multidisciplinar, pues practicamente desarrolla actividades en todos los
campos del saber.
2. Amplitud de sus actividades, ya que su actividad cientifica abarca desde la
investigacidn bésica al desarrollo tecnolégico.
3. Implantacién nacional, ya que posee centros o unidades en casi todas las

Comunidades Autonomas.

4.5.6 Relaciones Exteriores

De acuerdo con el articulo 28 de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal, la

Secretaria de Relaciones Exteriores (SRE) es la encargada de dirigir la politica exterior de

México.

El Reglamento Interior de la SRE, en su articulo 31-Bis sefiala, a su vez, que la Direccién

General de Cooperacion Técnica y Cientifica tiene entre sus atribuciones “Definir, planear
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y formular las politicas de cooperaci6n técnica, tecnoldgica y cientifica internacional para
el desarrollo en concordancia con los lineamientos y metas del Plan Nacional de Desarrollo

y de los programas que de éste se deriven.”

La DGCTC depende de Ja Unidad de Relaciones Econdmicas y Cooperacién Internacional

de la SRE. Estd integrada por cinco direcciones de 4rea:

» Direccion de Cooperacion Bilateral,

» Direccion de Cooperacion Multilateral,

» Direccidn de C00peracilén con América Latina y el Caribe,
* Direccion de Cooperacion Regional y

- Direccién de Proyectos Especiales. >

A través de} fomento y apoyo a las iniciativas de cooperacion propuestas por las diversas
Dependencias de la Universidad es posible la colaboracién con otras universidades e
instituciones cientificas y culturales del extranjero. La UNAM es representada en las
reuniones de comisién mixta de cooperacién a que convoque }la Secretaria de Relaciones

Exteriores a través de la Oficina de Colaboracidn Internacional.

Asi, en las comisiones mixtas de cooperacién cultural-educativa y cientifica-técnica, se
hace del conocimiento de las instituciones educativas, cientificas y culturales de otros

paises las propuestas de colaboracién de las Dependencias de la UNAM. Dichas propuestas

5 Veldzquez, Jests. “La cooperaci6n Internacional de Organismos Mexicanos”. Foro de Polincas de
Cooperacion internacional en educacion Superjor en México. Universidad Tberoamericana- ANUIES. Méxic.o,
2005.
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de colaboracion incluyen la oferta y demanda en los rubros de educacién, investigacion, la
cultura y el intercambio académico, mismas a que una vez analizadas con la contraparte
correspondiente, se llevan a cabo, con base en los Convenios que el Gobierno de México

tiene suscritos con otros paises.
Como hemos podido observar es pertinente comentar que }a colaboracién internacional ¢n

materia de educacidn copstituye un instrumento fundamental en el proceso de renovacion y

transformacion de la Universidad Nactonal Auténoma de México.
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CAPITULO 5. DESCRIPCION DEL PLAN ESTRATEGICO

Para la formulacién de la estrategia es necesario, en primer término, definir de la
organizacién su misién, sus fortalezas y debilidades; las oportunidades y las amenazas que
su entorno le proporciona, y que la orgamzacion no puede controlar, estableciendo
objetivos a largo plazo e identificando las lineas generales de accién pertenecientes al 4réa
motriz de la organizacién con el fin de optimizar recursos. La formulacién de las diferentes

estrategias es una de las principales funciones de los directivos.>

La esencia de la formulacién de estrategias radica en como puede ser més efectiva la
organizacién en lo que hace. Sin embargo, toda institucién debe preocuparse por no
convertirse en prisionera de su propia estrategia, pues ain la mejor estrategia se vuelve
tarde o temprano obsoleta. Un plan estratégico nunca debe ser fijo, las estrategias deben
revisarse periddicamente. Los objetivos y estrategias deben desarrollarse en forma

consciente y coordinada en vez de surgir de decisiones operativas cotidianas.

Como en un principio se sefial6, un plan estratégico para una institucién docente debera ser
resultado de un ejercicio de administracion realizado por una entidad perteneciente a la
propia organizacion, en el presente trabajo de tesis se establece desarrollarlo al interior de

la Urudad de Asuntos del Personat Académico de la FES Cuautitlan.

¥ Valdés, Luis A. “Plabeacién estratégica con enfoque sistémico y pragméatico”, México: Contaduria’y
Administracién, No.193, Abril - Junio 1999.
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Para la creacién de nuestra propuesta de modelo de planeacion estratégica, se definiran lo

sigutentes puntos:

¢ Lamistén de la organizacién.

e La vision de la organizacién.

e Analisis del entorno conformando un diagnéstico en cuanto a la matriz FODA.
o Diagnostico.

s Objetivos estratégicos.

o Plan estratégico.

s Retroalimentacion.

Naturalmente, se requirié informacién de diversas fuentes, iniciando con la recopilacién
bibliografica; para posteriormente seguir una metodologia adicional, a través de la
aplicacién de un cuestionario, a fin de obtener los elementos que permitan determinar la
misién, vision, analisis de recursos, anélisis de actividades, analisis de riesgos y analisis de
portafolio para el planteamiento de la planeacion estratégica como herramienta para el
fortalecimiento del intercambio académico en la UNAM. El cuestionario se envio a los
responsables de esta actividad en la UNAM y en otras universidades e instituciones de

educactdn superior también afiliadas a la ANUIES.

En primer lugar, cabe aclarar que el propdsito del analisis interno es conocer el estado

actual de la organizaciéon en materia de intercambio académico. Resulta conveniente qre
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este analisis se realice en forma ordenada, para posteriormente interpretar los resultados
obtenjdos. Estos pueden aportar informacién relevante por si mismos o mediante
combinacijones que los relacionen, a fin de identificar y agrupar aquellos renglones en los
que se cuenta con solidez suficiente es decir que 4reas se encuentran desarrolladas a la

fecha y en contraposicion identificar y agrupar aquellos renglones o &reas vulnerables.

La interpretacion de esta informacidn resultard mas clara si se hacen explicitos los cnterios

cualitativos y cuantitativos que se utilicen para formar cada categoria.

Posteriormente, al analizar el ambiente que rodea a la organizacidén se tiene por objeto
conocer de forma aproximada las tendencias, factores o sucesos del entorno que pudieran
afectar de manera positiva 0 negativa a la misma. Una vez determinados los posibles
eventos que pudieran incidir sobre la organizacién, habrd que destacar aquellos que

representen oportunidades o riesgos.

Concluidas estas etapas, que explicitamente muestran las &reas sélidas y vulnerables; las
~ oportumidades y los riesgos, se procederd a la bisqueda de interrelaciones de unas con
otras. Se analizaran que factores extermos representan una oportunidad para las areas
solidas, cuéles de ellos son un riesgo para las areas vulnerables o ain para las sélidas. Una
vez hecho este ejercicio se tendrd informacion suficiente sobre el estado de la organizacion

Y Su entorno.

Para recopilar nuestra informacién, se consulté a 35 personas responsables del intercambio

académico en dependencias de la UNAM y en otras instituciones de educacién superior
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afiliadas a la ANUIES. El instrumento aplicado, consistié en ocho reactivos sobre el
desarrollo del intercambio académico en la UNAM, cada uno de éstos con_diferentes
agregados en lo referente a recursos, riesgos, actividades, fortalezas, oportunidades,

debilidades, amenazas y objetivos.

El procedimiento estadistico utilizado para analizar la informacién obtenida fue de caracter
descriptivo, obteniendo el porcentaje de respuestas de cada categoria con base a su

distribucidn de frecuencias.

5.1 Elementos para la mision

En los tiempos actuales no todas las instituciones, ya sean éstas plblicas o privadas,
cuentan con un enunciado que refleje en unas cuantas lineas la filosofia y la cultura de su
organizacién. Por tal motivo es necesario que las mismas definan en forma pormenorizada,
clara y concisa cual es su razdn de ser, cudl es su actividad central y cual es la finalidad que
persiguen dentro del 4mbito en que se desenvuelven para que tanto el personal que las

%

compone como la sociedad en general conozca qué papel juegan dentro y fuera de la

- 55
miSma.

La Universidad Nacional Auténoma de México tiene como misién: “Impartir educacion
superior para formar profesionales, investigadores, profesores universitarios y técnicos

utiles a la sociedad; organizar y realizar investigaciones, principalmente acerca de las

* Morales, Miguel A., “Management of scientific & technologic innovation inside a regional studied
case: Arizona (U.S.A) and Sonora (México), an innovator joint framework model”. U.S.A.: Science
Policy Journal, 2003. pp. 26.
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condiciones y los problemas nacionales, _y extender con la mayor amplitud posible los

beneficios de la cultura™.’®

En cuanto a la mision del intercambio académico en la UNAM, de acuerdo a la informacion
obtenida en el cuestionario aplicado a los responsables de las actividades de intercambio
académico, éstos opinan que debe ser la de promover, gestionar y difundir los programas de
intercambio para investigadores, docentes y alumnos con instituciones de educacidén

superior nacionales e internacionales.

Con el propésito de hacer una propuesta congruente, se contempla ademas de lo anterior
que la misién del intercambio académico debe ser concordante y estar asociada a la misién
de la UNAM; por lo que consideramos que ésta seria: Generar las condiciones que permitan
promover, gestionar y difundir los programas de intercambio académico entre
investigadores, docentes y estudiantes, con instituciones nacionales e internacionales a fin
de mejorar su formaci6n profesional, académica y personal, a través de la transferencia del

conocimiento; para el enriquecimiento de los recursos humanos.

5.2 Elementos para la vision

La wvision es pensar en el futuro y hacer planes para llegar ahi. Tener una visién clara

implica determinar nuestro destino por lo cual es fundamental establecerla, pensando en el

% Congreso de los Estados Unidos Mexicanos, Ley Orgénica de la Universidad Nacional Autépoma de
Meéxico, Articulo 1°. Publicada en el Diario Oficial de la Federacidon del 6 de enero de 1945,
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futuro. En resumen, podemos destacar tres aspectos importantes que debemos tener

presentes cuando nos referimos a la vision de una organizacion:

e [a visién es un suefio puesto en accion.
e Las acciones sin vision carecen de sentido.

» La visién sin acciones se vuelve ficcion.

Por otro lado, al establecer ésta debemos tener en cuenta las principales caracteristicas que

se deberan observar:

¢ Formulada por los lideres

e Compartida por los colaboradores
e Guiada por valores

¢ Positiva y alentadora

e Que oriente la transicion de lo que es a lo que debe llegar a ser una institucion®’

Se considera relevante mencionar que para formular la visién, primeramente haremos
referencia a un ambito de mayor amplitud, por lo cudl mencionaremos la vision que para el
Sistema de Educacién Superior (SES) concibe Ja ANUIES, la cual se describe como algo

ya realizado, situdndose en el horizonte temporal de referencia y dice:

%7 Morales, Migue] A., “Management of scientific & technologic innovation inside a regional studied
case: Arizopna (U.S.A) and Sonora (México), an innovator joint framework model”. U.S.A.: Science
Policy Journal, 2003. pp. 38.



“En el afio 2020, gracias al compmrﬁn’so efectivo del gobierno federal, de los gobiemos de
las 32 entidades federativas y de la sociedad civil en su conjunto, las instituctones de
educacién superior de México integran un vigoroso Sistema de Educacién Superior, que
forma profesionales e investigadores de alto nivel, genera y aplica conocimientos, extiende
y persevera la cultura, haciéndolo con claridad, pertinencia, equidad y cantidad

equiparables con los estandares internacionales”.*®

En cuanto a lo investigado sobre la visién del intercambio académico en la UNAM, la
opinién de los responsables de las actividades de intercambio académico, es la siguiente:
Participar en una red de instituciones de educacién superior nacionales e internacionales

que permita la formacidn, actualizacién y desarrollo de analistas simboélicos en todas Jas

areas del conocimiento.

Como expresiéon de lo que se desea alcanzar, la visidon del intercambio académico en la
UNAM que se menciona a continuacion, es congruente también con la vision del Sistema
de Educacién Superior, del que se han tomado algunos postulados estableciendo a

continuacién la siguiente propuesta:

Ser upa entidad lider en matena de intercambio académico que se caracterice por la
Interaccién  permanente que mantiene con Jas instituciones de educacién superior

internacionales y del pais; que opere con criterios, modelos educativos, infraestructura y

*® La Educacién Superior en el Siglo XXI. Lineas Estratégicas de Desarrollo. Una propuesta de la
ANUIES, docvmento aprobado en la XXX Sesion Ordinarta de la Asamblea General, Universidad
Veracruzana e Instituto Tecnolégico de Veracruz, 12 y 13 de noviembre de 1995.
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procedimientos de vanguardia, con personal calificado, en forma auto financiable, que

permitan garantizar la excelencia académica.

5.3 Analisis FODA

Este método consiste en formular una matriz que permite analizar tanto el entomo, como la

organizacién y sus interacciones, es decir, permite trabajar con toda aquella informacién

obtenida acerca de una organizacion.

FODA son las siglas usadas para referirse a esta herramienta analitica que permitira trabajar
con toda la informacidn que se posea sobre la organizacién, Gtil para examinar sus
Fortalezas Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Este tipo de andlisis representa un
esfuerzo para examinar la interaccion entre las caracteristicas particulares de la
organizacién y e] entorno en el cual se desenvuelve. Tiene multiples aplicaciones y puede
ser usado por todos los niveles y en diferentes unidades de andlisis, debiendo enfocarnos
sofamente hacia los factores clave, resaltando las fortalezas y las debilidades internas, ;l
compararlo de manera objetiva y realista con las oportunidades y amenazas clave del
entomo. Muchas de las conclusiones obtenidas podran ser de gran utihidad para ser

incorporadas en el plan estratégico.

Lo anterior significa que el anélisis FODA consta de dos partes una interna y otra externa.
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La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades, aspectos sobre los cuales
se tiene algun grado de conirol. Y por otro lado, Ja parte externa mira las oportunidades que
ofrece el entorno y las amenazas que se deben enfrentar. Aqui se tiene que desarrollar la
capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades y para minimizar o anular esas

amenazas, circunstancias sobre las cuales se tiene poco o ningtn conirol directo.
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POSITIVAS NEGATIVAS
..... . ..Oportunidadieus | Aﬁlenazaé o

s Mecanismos institucionales de apoyo e Falta de recursos financieros

e Vinculacidn con instancias gubernamentales | Alta demanda de apoyos frente a una escasa oferta de

¢ Presencia nacional e internacional | instituciones diferentes a la UNAM

¢ (Capacidad del cuerpo académico o Falta de agilidad en trdmites administrativos .
EXTERIOR .

+ Infraestructura ¢ Métodos tradicionales de la educacion

e Oferta educativa ¢ Fupga de talentos

o Fortalecimiento de la formacién académica de los |« Centralizacién

estudiantes » Obtencién de visas
o Interés en la formacién y superacidn de! docente e Desfazamiento en los tiempos con otras instituciones
¢ Perfeccicnamiento en el conocimiento de otra lengua ¢ Tamafio de la organizacién
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INTERIOR

‘ POSITIVAS

1 NEGATIVAS

- e I
 Fortalezas Debilidades
|

s Conocimiento de otros procesos de ensefanza ‘ e Sistemas de informacién generados de forma
| aprendizaje independiente |
J ¢ Obtenciédn de conocimientos nuevos [ ¢ Vinculacién al mercado
‘ » Infraestructura ¢ Recursos financieros
I Interés en la formacién de recursos humanos } « Estructura de la organizacién

¢ Prestigio institucional ¢ Falta de informacién oportuna

s Oferta educativa ¢ Centralizacién

¢ Numero de convenios nacionales e internacionales s Manejo de idiomas diferentes a la lengua materna

e (Generacidén del conocimiento a través de la
investigacién

¢ Amplia diversidad social y cultural de la comunidad

unjversitaria
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La planeacién estratégica formal, implica un proceso escrito explicito para la determinacion
de los objetivos de la organizacién a largo plazo, asi como la evaluacién de esas estrategias

y un procedimiento sisterético para controlar los resultados lo cudl explicaremos mas

adelante.

En el siguiente punto, con base en la informacion obtenida mediante el andlisis FODA,

plantearemos el siguiente diagndstico.

5.4 Diagnéstico

El diagndstico es la herramienta fundamental para la seleccién de las estrategias, es una
herramienta que ayuda a los equipos de trabajo a describir y comprender las condiciones
actuales de la organizacidn y, ademas, permite una vision sintetizada de las fuerzas que
propician e] desarrollo de la misma, asi como de ]as que lo impiden a la luz de su escenario

futuro y su medio ambiente.

Nos encontramos en un mundo cambiante. Podemos tener enfrente perspectivas favorables,
pero capitalizarlas dependerd de conocer previamente nuestros alcances, limitaciones,
fortalezas y debilidades. Se dice que “querer es poder”, pero de nada sirve querer si no nos

CONOCEmOs 2 nosotros mismos.>”

%% Acle, Alfredo. “Un caso real hecho en México Planeacion Estratégica y Control Total de Calidad”. Méxice: Ed_
Grijalbo, Quinta Edicién. 1990. pp. 192.
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En el caso del intercambio académico, la heterogeneidad de paises e instituciones hace

dificil plantear un diagndstico genérico.

Un hecho que se puede detectar en los actuales instrurnentos de fomento del intercambio
académico, es la desarticulacion entre los programas de becas y ayudas para la formacion,
que en general es en el exterior, los programas de apoyo al fortaleciruiento de la docencia
del pais, los programas de movilidad de investigadores y estudiantes y los programas de

fomento de la cooperacion cientifica intermacional.

La articulacién de estos instrumentos y la sinergia que puede obtenerse, ofrecen una
oportunidad innovadora y un marco diferenciado para el disefio de un instrumento que los

potencie e integre dentro del ambito de la cooperaciéon multilateral.

Al tener identificados los escenarios, se pueden empezar a trazar objetivos. No sin antes
comentar que, indudablemente al hablar de la UNAM, nos encontramos con un amplio
proceso de modernizacién y con un desarrollo reciente en sus programas de intercambio
académico. Algunos indicadores de esta etapa de crecimiento son la permanente realizacién
de reuniones de responsables del intercambio académico o el recientemente firmado

convenio para el reconocimiento de créditos con el Instituto Politécnico Nacional.

Sin embargo proporcionalmente, son pocas las universidades que cuentan con oficinas y
programas maduros de intercambio académico internacional, de modo que la suma de

esfuerzos de Jas instituciones nacionales y los organismos internacionales, llevard a la



consolidacién de entidades dedicadas a la promocidn del intercambio académuco, con los

consiguientes beneficios en la calidad y el enriquecimiento de la vida universitana.

5.5 Analisis Estratégico

Para complementar lo anterior, abordaremos en este punto el analisis estratégico que,
constituyendo un método adicional al analisis FODA, es un modelo complementario que
refuerza el diagndstico realizado, ya que estudia Jas bases, areas y operaciones

organizacionales, referentes en este caso al intercambio académico en la UNAM.

Por otra parte este analists, sirve como eficaz método para disefiar una estrategia y una
planificacidon estratégica, o incluso, evaluar una estrategia ya diseftada, que posibilite

maximizar los beneficios que puedan obtenerse.

Se debe tener presente también, que no necesariamente por el hecho de tener una estrategia,
forzosamente se conseguirdn los resultados planteados en un principio. Incluso hay
empresas, organizaciones y paises, que teniendo sus estrategias definidas obtienen

resu]tados distintos a los demas.

Investigando el ambiente intemo y externo, asi como el diagnéstico del efecto de los
factores centrales, se obtuvieron los principales topicos del anilisis estratégico cuyos

resultados se mencionan a continuacion:
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La cooperacién multilateral en el 4mbito de la educacién superior se desarrolla actualmente
a través de una variada oferta de programas de carécter oficial o a iniciativa de las propias
universidades. Sin embargo st bien existen algunos programas bien planteados y
productivos, todavia se detecta dispersién, desarticulacidn y poca coordinacion; es decir
falta un marco sistematizado que integre las diferentes modalidades de cooperacién en el

Ambito nacional e mternacional.

Se constata en las universidades la ausencia generalizada de politicas y estrategiss

mstitucionales para }a cooperacion, por lo que el impacto de las iniciativas de fomento de la

misma es menor.

La heterogeneidad normativa y de politicas, no se diga entre los paises, sino entre las
diferentes universidades e instituciones de educacién superior en México e inclusive hacia

el interior de las mismas; plantea dificultades para el desarrollo de algunas modalidades de

cooperacion.

Asimismo, a pesar de que los gobiernos estdn realizando un importante esfuerzo a nivel
bilateral, se hace pecesaria la definicidén de lineas estratégicas para la cooperacién
multilateral. También se observan dificultades en el acceso a la informacién sobre las
diferentes oportunidades para la cooperacién multilateral, lo que conlleva asimetrias en a

_participacién.

Casi todas las iniciativas analizadas contemplan fundamentalmente a las universidades y

toman poco cuenta a los Ministerios de Educacién y a otras instancias gubemamentales
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relacionadas con la educacién superior, que son también importantes actores de esta

cooperacion.

La financiacion aparece como una de las principales dificultades para el intercambio
académico pacional e internacional. Los programas de oferta suelen contar con escasas
disponibilidades presupuestarias para atender la demanda existente. Las iniciativas
generadas directamente por las universidades y sus asociaciones, suelen depender de
fuentes externas de financiacién muy inciertas. Esta situaciéon provoca dificultades para
concretar acciones y proyectos a mediano y largo plazo, a pesar de la intensificacién de

relaciones entre autoridades académicas.

Se observan deficiencias en la organizacién y en las capacidades de gestion de algunas de
las iniciativas, asi como excesiva dependencia del voluntarismo y amplitud de objetivos
frente a Jos medios disponibles, provocando dispersién en las actividades y menor impacio

de la cooperacidn.

Frente a este andlisis se constata el interés generalizado y la creciente motivacion por el
intercambio académico por parte de los gobiernos y de las universidades. Se valoran
positivamente las experiencias exitosas que demuestran la viabilidad de las inictativas bien

formuladas y con compromisos y beneficios compartidos.
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5.6 Objetivos Estratégicos

Ahora, con el diagndstico y el andlisis estratégico en mano, pasemos al planteamiento de
los objetivos estratégicos. La especificaciéon de los objetivos deberd hacerse antes de
generar las estrategias, las cuales a su vez, deberdn terminarse antes de la evaluacién; ya
que en determinados casos la evaluacién puede requerir un regreso a la generacion de

nuevas estrategias.

Un objetivo estratégico es el concepto que establece lo que se debe hacer para lograr el fin
ltimo de una organizacién, los objetivos estratégicos van mas alld de lo cotidiano, lo
estratégico se orienta a lo que es vital para la supervivencia de la institucion se trata de
trascender e influir en los escenarios factibles, con propdsitos planteados a mediano y largo

plazo.

Como resultado del cuestionario aplicado a instituciones de educacién superior, se

obtuvieron las siguientes lineas en tomo al establecimiento de los objetivos estratégicos:

1. Obtener mayor acceso a recursos financieros

2. Crear un sisterna que permita hacer mas agil la difusién de informacién
3. Vencer la resistencia al cambio

4. Reconocer la importancia del intercambio académico

5. Reconocimiento oficial de estudios cursados en otras instituciones



De acuerdo a lo anterior y a la informacién planteada en el anilisis, a continuacion se

proponen los objetivos estratégicos para fortalecer el intercambio académico en la UNAM:

1.

10.

Apoyar el desarrollo de programas de educacién abierta y a distancia para la
formacion y actualizacién del personal académico.

Desarrollo de programas doctorales con apoyo de profesores visitantes de
instituciones extranjeras.

Difusion, aprovechamiento y reproduccion de los esquemas exitosos de intercambio
académico exastentes en dependencias de la propia UNAM y en otras instituciones
de educacién supenor.

Creacién de sistemas de informaciéon con las oportunidades y las acciones de
intercambio académico disponibles, proponiendo el uso intensivo de recursos en
linea.

Propiciar que los docentes y alumnos se familiaricen con el desarrollo de
actividades académicas fuera de su entorno cotidiano.

Reconocimiento de los estudios realizados en otras universidades.

Utilizar las herramientas de planeacién estratégica para la organizacién y el
desarrollo de las actividades de intercambio académico.

Fortalecimiento de los centros de idiomas en las dependencias de 1a UNAM.
Creacién de redes interuniversitarias internacionales, que trabajen en éreas de
interés comiin.

Formacién continua de responsables de 4reas de intercambio académico y su

profestonalizacién, asi como el desarrollo de expertos que puedan aportar a otras
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instituciones metodologias e informacién valiosas al. desarrollo de actividades
exitosas a través de a retroalimentacién.

11. El establecimiento generalizado y en su caso reforzamiento, de las relaciones con
las embajadas de diversos paises, a través de comunicaciones y visitas ofictales, asi
como con organismos nacionales e internacionales que promueven el intercambio.

12. Establecimiento de las 4reas de competencia frente a ofras instifuciones de

educacién superior y la identificacién de 4reas de interés comun entre las mismas.

5.7 Plan Estratégico

La mejor forma de construir un modelo consiste en detallar todos los componentes, que en
el caso de] presente trabajo, contribuirdn al fortalecimiento del intercambio académico en Ja
Universidad Nacional Auténoma de México; tomando en cuenta los componentes del
sistema organizacional, mismos que se obtuvieron con base en el cuestionario realizado a

los representantes del Intercambio Académico.

‘Tomando los elementos obtenidos entre los que podemos enumerar la mision, la vision, el
analisis de la matriz FODA, el diagnéstico, el analisis estratégico y los objetivos
estratégicos, han permitido el disefio del plan. Asimismo es totalmente indispensable
recopocer la creatividad que envuelve a la organizacién ya que se considera una ventaja
competitiva. La creatividad se desarrolla cuando el factor humano se encamina hacia el

logro de los objetivos estratégicos. Cuando este proceso de creatividad rinda los frutos
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esperados podemos afirmar que nos llevar4 a la innovacion y serd factible la aplicacién del

plan estratégico.

Algo importante dentro del proceso de implantacién del modelo es la comunicacién. La
informacidn que se maoeja en los proyectos y/o convenios, con una preparacién acerca del
entorno para que las propuestas no sean rechazadas tomando en cuenta valores e intereses
que pueden crear imagenes congruentes con su contenido. La comunicacién debe cuidar

limite de tiempo, es decir fluidez y oportunidad.

S) usamos la planeacién estratégica nuestro modelo representard un punto de equilibn=
entre el pensamiento intuitivo y el pensamiento analitico, mientras que la planeacién tictica
se basa en el analisis con la intuicién como medsio de control y equilibrio, el pensamiento
estratégico da lugar a la perspectiva. La planeacion a largo plazo es importante debido a
que mantiene a la vez el enfoque entre futuro y presente, refuerza los principios adqu.iridos
en la visibn, misién y estrategia, fomenta la planeaciéon y la comunicacién y asigna

prioridades en el destino de recursos.

Mencionaremos a continuacién cuatro elementos principales que constituyen el enfoque de
]a planeacién a largo plazo:
o Areas estratégicas criticas. Se identifican aspectos criticos estratégicos que

necesitan ser abordados durante un amplio periodo para cumplir con la misién y la

estrategia.
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o Andlisis de aspectos criticos. Aqui se abordardn oportunidades y amenazas externas,
asi como las fuerzas y limitaciones internas que tendrin marcado efecto en el
cumplimiento de la mision y la estrategia.

o Objetivos estratégicos. Representan las posiciones .estratégicas que se desean
alcanzar en un momento dado en el futuro.

¢ Revisién y modificacién del plan estratégico. Paso que debe seguirse conﬁnmente
para evaluar los planes establecidos y para tener certeza que no se ha pasado por

alto algo importante.

La capacidad para generar nuevas estrategias se tendrd posteriormente al diagndstico para
distinguir proyectos de desarrollo futuro, poniendo atencién estricta a los procedimientos,
enfocando la atencidn a la institucion, tomando decisiénes favorables con lo qu;: respecta al
aprovechamiento de los recursos, mejorando las redes institucionales de informacidn, a
través del mejoramiento de los procedimientos convencionales para Ja difusién de las

actividades de intercambio académico, evaluando estrategias competitivas.

5.8 Evaluacion

Sistematicamente se estard evajuando el ciclo, siendo esto una parte importante para que
automaticamente se actualice. El valor de la retroalimentacién ha sido perfectamente
determinado, en especial cuando se le combina con e] establecimiento de los objetivos. Por

lo tanto, parece importante que se brinde retroalimentacién a la organizacién respecto al
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grado en que se estdn cumpliendo sus objetivos. En otras palabras deberdn desarrollarse

procedimientos especificos para revisar los resultados.

El sistema de evaluacién o control deberd dar pie a acciones correctivas. Para lograr esto

ultimo es preciso medir de manera sistematica los siguientes aspectos:

1. Cambios en el medio ambiente, algunas veces conocido como exploracion del

medio ambiente.
2. Cambios en las capacidades de la organizacion.

3. Acciones ejercidas por la organizacién, puesta en practica de las estrategias.

4. Resultados.®®

La planeacién implica un equilibrio entre consistencia y flexibilidad. Los planificadores
formales tratan de desarrollar estrategias que permitan a las organizaciones complejas
operar de manera coordinada. Los miembros de la organizacién deben sacrificar algo de
flexibilidad a fin de poder cumplir una estrategia consistente. Sin embargo, cualquiei
cambio que surja en alguno de los puntos anteriores puede ser razén suficiente para que se
modifique la estrategia. Por ello, el sistema de evalvacién deberd sefialar el momento en

que sea necesario considerar una modificacién en la estrategia.

Resulta conveniente establecer fechas fijas de revision en forma anticipada. Muchas
organizaciones llevan a cabo ura revision al afio. En cualquier caso, ese es el momento para

decidir si se debe mantener la estrategia original, si es necesario revisarla o si es necesario

® Kenneth, J. Albert. “Manual de administraciop estratégica”. U.S.A: Ed. McGraw Hill, 1983. pp. 11-12.
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tomar un plan de contingencia. En caso que los cambios sean muy grandes o amplios, 1o
mejor serfa considerar que la estrategia es experimental y programar sesiones mas

frecuentes quiza trimestrales.

Ademas de los periodos fijos de revisién, el sistema de evaluacién también debera contar
con limites de control. Estos serdn los limites minimo y méximo, para cada una de las
cuatro 4reas ya citadas. Cuando el sistema se sale de estos limites, se cita a una reunién de

revision sin importar si coincide o no con la fecha de revisidn prevista.

149



LISTA DE VERIFICACION DEL PROCESO DE PLANEACION

No involucrar a todos los miembros del grupo de interés en:
-Especificacion de objetivos

-Generacion de estrategias

-Evaluacién de las estrategias

-Vigilancia de resultados

Btisqueda de cornpromisos

No debe:

-Utilizar los planes para controlar a los demds

¢ ¢

¢

4\

Especificacién de los Generacidn de las

objetivos estrategias
Proceso Proceso
-Identifique las -Asigne recursos

-Incluya recursos holgados
-Establezca fechas iimite
-Tome en cuenta la
informacién negativa
-Utilice técnicas formales
-Escenarios

-Tormenta de ideas

necesidades de los
miembros del grupo de
interés

-Identifique las
capacidades de la
organizacién

Objetivos -Desarrolle estrategias
-Explicitos operacionales
-Medibles -Sea comprensible
-Desaftantes

Estrategias opcionales
-Para un medio ambiente

dado
-Para medios ambiente
diferentes

/:\ A

L e e e e e m e e e L

Evaluacidn de Jas
estrategias

Proceso

-Utilice técnicas formares
-Delphi

-Escenarios

-Listas de verificacion
-Abogado del diablo

Estrategias generales
-Objetives de los miembros

Vigilancia de los resultados

Proceso

-Estandares de desempefio
-Revisiones periddicas
-Vinculacidn con
incentivos

-Auditorias independientes

Contenjdo
-Medio ambiente
-Capacidades de {a

de los grupos de interés organizacién
-Empleo de la informacidn -Acciones de la
negativa organizacion
-Resultados

Estrategias operacionales
-Recursos adecuados
-Holgura adecuada
-Fechas limite razonables
-Comprensibles

A A
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Una forma de mejorar la revision de los resultados consiste en hacer que una vez al afio un

auditor lleve a cabo una evaluacion.®’

Finalmente, mencionaremos que ademas de los pasos que comprende la elaboracién de un
plan estratégico, se requere un procedimiento explicito para lograr que las personas
involucradas se sientan comprometidas con el plan. Una primera condiciéon es que los

miembros clave del grupo de interés se involucren en el proceso de planeacién.

®! Armstrong, J. Scott. “Social irresponsibility in management”. Journa) of Business Research, vol. §, 1997.
pp- 185-213.
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CONCLUSIONES

Las p_erspecﬁvas de intercambio académico de nuestro pais son muy amplias,
principalmente con Norteamérica, debido a los lazos de intercambio econdémico que se han
establecido, los cuales tendran efectos muy intensos en la estructura social y educativa de
los paises de la region. Se estima que en el mediano plazo, la integracion de las economias
norteamericanas podria extender sus lazos hacia Sudamérica para promover, con los grupos

de paises de esa region, la creacion de un area comercial comun.

En el caso de la Comunidad Europea, existen vinculos muy sélidos que estan permitiend:
diversificar y ampliar la cooperacion académica. Esta cooperacion tiene la caracteristica de
realizarse a partir del establecimiento de redes de intercambio entre grupos de instituciones
europeas y latinoamericanas. Tales enlaces han sido planeados para ser desarrollados con
diferentes caracteristicas de cooperacion y plazos. Los paises europeos estan trabajando

para promover un mayor acercamiento y establecer contactos intensos con regiones de otros

continentes.

Gran parte de los convenios establecidos por las Instituciones de Educacion Superior
mexicanas con instituciones extranjeras, establecen términos de intercambio de personal
docente, de investigadorés y en menor medida de formacién de recursos humanos
(formacion académica de estudiantes de licenciatura y posgrado). Sin embargo, es de
resaltar que en el ejercicio de los proyectos, el nimero de estudiantes involucrados en

intercambio académico internacional, es mayor que el de docentes e investigadores. Resulta
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significativo sefialar aqui que el nimero de personas mexicanas que participan en
actividades de intercambio en instituciones extranjeras, es mayor que el de extranjeros que

vienen a las instituciones mexicanas.

En los proximos afios, las acciones de cooperacién deberan darle un mayor impulso al
intercambio de docentes e investigadores fundamentalmente con el fin de mejorar la calidad
y cobertura de los servicios educativos y enfrentar en mejores términos los desafios que

habran de surgir de la intensificacion de la apertura comercial.

La cooperacion contribuye a darle una mayor dimension internacional a la educacion
superior mexicana a través de la formacion de profesores a nivel posgrado, la movilidad de
estudiantes entre diversos sistemas educativos y el desarrollo de innovaciones a los planes
de estudio, a nivel de contenidos, ensefianza y organizacion. También serd necesario
promover la aplicacién de programas para el aprendizaje de lenguas y cultura de otros
paises. Avanzar en estos aspectos, permitira paliar los efectos restrictivos de la escasez de

recursos financieros del pais en la cooperacion, dando lugar a cambios trascendentales en 1

direccion de la internacionalizacion.

Se tiene una diversa gama de opciones de cooperaciéon académica internacional, sin
embargo si lo que se busca es una mayor afinidad entre objetivos institucionales, asi como
el reconocimiento y acreditacion de los planes de estudio y en general perfil de formacién
de sus egresados; no solamente por parte de las instituciones educativas sino por cualquier
organismo internacional, sera necesario contar con las herramientas administrativas que

permitan demostrar que las actividades responden a la perspectiva de una planeacion
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institucional. Asi, el establecimiento de un plan estratégico permitira que las actividades de
intercambio académico incidan en el mejoramiento de la docencia a través de la formacion,
actualizacion y superaciéon del personal académico. De tal modo, se cumple la
intencionalidad de nuestro objetivo general, que es el establecimiento de un plan estratégico
que permita el fortalecimiento del intercambio académico en la Universidad Nacional
Autonoma de México. A fin de que estas acciones se lleven a cabo como parte de un plan
estratégico preestablecido, en lugar de obedecer a una motivacién personal por parte de los
actores del intercambio académico, lo cual permite comprobar también nuestra hipdtesis

planteada al inicio del presente trabajo.

En lo referente a la normatividad académica que rige las actividades propias del personal
académico de la UNAM, es importante mencionar que no hace distincion alguna entre sus
nombramientos para el otorgamiento de los apoyos o de los permisos, comisiones y
licencias para la realizacion de estudios o investigaciones en otras instituciones nacionales
o en el extranjero. Sin embargo la problematica surge en los tiempos asignados, ya que la

duraci6n de los programas de doctorado generalmente excede los tres afios.

Sin embargo, una de las principales dificultades existentes, que no se adjudican
directamente a la normatividad sino a los recursos financieros, ciertamente es la reinsercion
de las personas que han realizado estudios de posgrado y obtenido el grado

correspondiente; en la planta académica de tiempo completo de las instituciones.

Por ultimo, pero no por ello menos importante debemos considerar que en la actualidad, los

elementos clave de cualquier empresa u organizacion son los individuos, la estructura, la
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tecnologia, el ambiente externo y la informacion; los administradores requieren de ésta
Gltima como fundamento para enfrentarse y superar los cambios del entorno y sobre todo
los que provoca la competencia y aquellos que el fendémeno de la globalizacion implican.
Los dirigentes que no cuenten con la informacion necesaria para tomar decisiones correcta&

y oportunas, pondrdn a su organizacién en una posiciéon de desventaja y ademas sera

imposible resolver con bases sélidas la incertidumbre y los problemas que se presenten.

La informacién que se obtiene como resultado de aplicar el proceso de planeacion, es el
punto de partida de la administracion; pero esto atin no ha sido verdaderamente valorado en
nuestro entorno, debido probablemente a que las operaciones diarias absorben todo el
tiempo que se dedica al trabajo sin dar cabida a la planeacion; sin embargo debemos sefialar

la importancia de establecer anticipadamente lo que se desea ser como institucion.

Asimismo, es importante la constante revision de los procedimientos administrativos para
evitar en lo posible el exceso de operaciones que se requieren para la realizacién de
tramites. Aunque cabe aclarar que muchos de estos procedimientos en este momento no so:

susceptibles de ser modificados porque asi estan establecidos en la Legislacion

Universitaria.

Es necesario insistir en que el éxito del proceso de planeacion radica en el valor de la
informacién con que cuente la organizacion en el momento de la toma de decisiones; esto
es, informacion relevante en el momento que se requiera cumpliendo con las caracteristicas

de veracidad y relevancia necesarias que permitan elegir la mejor alternativa.
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ANEXO

El Estatuto del Personal Académico (EPA) rige las relaciones entre la Universidad y su
personal académico, de acuerdo con lo dispuesto en los articulos 13 y 14 de la Ley

Organica y en el Titulo Cuarto del Estatuto General de la UNAM.

En el se definen también las funciones del personal académico de la Universidad que son:
impartir educacion, bajo el principio de libertad de catedra y de investigacion, para formar
profesionistas, investigadores, profesores universitarios y técnicos utiles a la sociedad;
organizar y realizar investigaciones principalmente acerca de temas y problemas de interés
nacional, y desarrollar actividades conducentes a extender con la mayor amplitud posible
los beneficios de la cultura, asi como participar en la direccién y administracién de las

actividades mencionadas.

El personal académico de la Universidad estd integrado por: Técnicos Académicos,
Ayudantes de Profesor o de Investigador, Profesores e Investigadores; -quienes podraix
laborar mediante nombramiento interino o definitivo o por contrato de prestacion de
servicios. En el propio Estatuto se establecen tanto los derechos como las obligaciones del
personal académico, se definen las caracteristicas y requisitos inherentes a cada uno de los

nombramientos y sus diferentes niveles, asi como a los procedimientos para su adscripcion,

definitividad y promociones.
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Este ordenamiento indica que para la contratacion del personal académico, se debera seguir
el procedimiento que se sefiala en este estatuto para el concurso de oposicién o concurso
abierto para ingreso, salvo en casos excepcionales o para la realizacién de una obra
determinada. En estos dos ultimos casos los términos de la contratacién deberan ser
previamente aprobados por el consejo técnico, interno o asesor, oyendo la opinién de la
comision dictaminadora respectiva. Sefialando que el personal asi contratado s6lo podra

adquirir la definitividad a través de un concurso de oposicioén para ingreso.

De tal forma, dispone en su Articulo 66 que los concursos de oposicion son los
procedimientos para el ingreso o la promocion de los profesores e investigadores. El
concurso de oposicién para ingreso, o concurso abierto, es el procedimiento publico a
través del cual se puede llegar a formar parte del personal académico como profesor o
investigador de carrera interino, o a contrato, o como profesor definitivo de asignatura. Y el
concurso de oposicién para promocién, o concurso cerrado, es el procedimiento de
evaluaciéon mediante el cual los profesores o investigadores de carrera, interinos o a
contrato, pueden ser promovidos de categoria o de nivel o adquirir la definitividad; y los

definitivos de carrera y asignatura ser promovidos de categoria o de nivel.

Como se refirié en el cuarto capitulo de este trabajo, la normatividad académica establece
lineamientos que determinan las actividades en torno al desarrollo de la actividad docente,
asimismo se establecen los tiempos y mecanismos por los que el personal académico puede
optar por comisiones para realizar estudios o investigaciones en instituciones nacionales ¢

extranjeras. En el titulo octavo se sefialan las siguientes disposiciones:
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Articulo 95.- Los directores de las dependencias podran:
a) Conceder a los miembros del personal académico de la dependencia a su cargo, permisos
para faltar a sus labores con goce de sueldo, hasta por tres dias consecutivos.

Estos permisos no podran exceder de tres en un semestre; y

b) Conferirles, con la aprobacién del consejo técnico, comisiones para realizar estudios o
investigaciones en instituciones nacionales o extranjeras, siempre que éstos puedan

contribuir al desarrollo de la docencia o de la investigacion, y llenen una necesidad de la

dependencia.

El propio consejo técnico determinard la duracion de las comisiones, que no podra exceder

de dos afios, susceptibles de prorroga en casos excepcionales, por un afio mas.

Articulo 96.- Cuando los miembros del personal académico gocen de una beca otorgada por
institucion diversa de la Universidad para realizar estudios o investigaciones, el consejo
técnico correspondiente determinara si se justifica que el becario disfrute de la totalidad ¢

de una parte de su sueldo.

En su caso, esta prestacion se concedera por un periodo de un afio, prorrogable s6lo por un

ano mas.

Dentro de nuestro ambito de estudio, cabe mencionar, que en el EPA no aparece distincidz
alguna entre los nombramientos del personal académico para el otorgamiento de los apoyos

o de los permisos, comisiones y licencias para la realizacion de estudios o investigaciones
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en otras instituciones nacionales o en el extranjero. En este sentido, retomando los
comentarios vertidos en las conclusiones en torno a la normatividad académica que rige las
actiyidades propias del personal académico de la UNAM, la problematica surge en los
tiempos asignados, ya que la duracion de los programas de doctorado generalmente excede
los tres afios, y los académicos deben recurrir a solicitar licencia sin goce de sueldo, qu;:

s6lo es susceptible de otorgarse en los nombramientos definitivos.

Sin embargo, una de las principales dificultades existentes, que no se adjudican
directamente a la normatividad sino a los recursos financieros, ciertamente es la reinsercion
de las personas que han realizado estudios de posgrado y obtenido el grado

correspondiente; en la planta académica de tiempo completo de las instituciones.

Los articulos que se citan en el presente anexo, son aquellos que de una forma intervienen
para que los profesores estén en posibilidad de llevar a cabo las actividades de intercambio
académico, ya sea en sus dependencias de adscripcion o en otras instituciones de

investigacion o docencia, en el pais o en el extranjero.

El Estatuto del Personal Académico de la UNAM, fue aprobado en la sesion del Consejo

Universitario el dia 22 de marzo de 1988. Publicado en la Gaceta UNAM el dia 14 de abril

de 1988.
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