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MODELO DE GESTION EN GOBERNANZA DE LAS INSTITUCIONES PUBLICAS
AUTONOMAS DE EDUCACION SUPERIOR DE MEXICO:
CASO LA UNAM

RESUMEN

En el presente trabajo doctoral se analizaron los conceptos de gobernanza, tercera
mision, gestion universitaria, autonomia, rendicion de cuentas y control interno en
relacion con las instituciones publicas autdonomas de educacion superior (IPAES) en
México.

Aplicando los conceptos mencionados en el parrafo previo, a partir de una muestra
significativa tomada de las 42 IPAES en México, se realiz6 un diagndstico sobre el
grado de gobernanza de cada una y se concluyé que sus niveles de gobernanza y
capacidad de rendicion de cuentas son débiles.

Esta investigacion enfoco especificamente el caso de la UNAM desde la teoria de la
administracion y propone un modelo de gestidon en gobernanza, que fortalece la
evaluacion institucional y la rendicion de cuentas, aplicable a otras IPAES con
problematicas semejantes.

INTRODUCCION

Las IPAES en México se enfrentan a una problematica de gestion que incide en sus
funciones de planeacion, presupuestacion, ejercicio de recursos, rendicion de cuentas
que, segun la hipodtesis establecida en esta investigacion, estan divorciadas entre si,
lo que dificulta llevar a cabo una administracion con una soélida gobernanza que
pudiera permitir una rendicion de cuentas clara y precisa sobre el impacto de sus
funciones sustantivas (docencia, investigacion y la denominada tercera mision), con el
fin de mostrar el impacto directo que tienen en el desarrollo de la sociedad a la que se
deben.

Esta investigacion se avoco al analisis de la evolucion del modelo de gestion en
gobernanza para el caso de la Universidad Nacional Autbnoma de México (UNAM),
por ser la IPAES por excelencia en nuestro pais. El resultado de dicho analisis, derivo
en la necesidad de proponer el establecimiento de un nuevo modelo de gobernanza,
que favorezca una rendicion de cuentas mas transparente y eficaz ante la sociedad a
la que la UNAM se debe.



Se sefala la posibilidad de que dicho modelo pueda ser aplicable a las IPAES en
México con condiciones semejantes a las de la UNAM.

PROBLEMATICA

Siendo la UNAM la IPAES mas grande del pais, y la de mayor tradicién historica,
presenta, sin embargo, una problematica de gobernanza que describiremos a lo largo
del presente trabajo de tesis.

La Universidad Nacional no fue la primera en lograr la autonomia en México (1929),
antes lo lograron la Universidad Michoacana (1917) y la Universidad de San Luis
Potosi (1923), con impactos diversos en cada institucion. La autonomia ha sido
alcanzada en la mayoria de las instituciones publicas de educacion superior (IPES) de
nuestro pais.

Diversas IPAES en México, y la UNAM no es la excepcion, enfrentan serias
dificultades para cumplir con el mandato de la rendicion de cuentas que, a menudo,
resulta dificil de cumplir adecuadamente, debido a relativas inconsistencias entre las
funciones administrativas de planeaciéon institucional, de programacién-
presupuestacion, de ejercicio de los recursos y de evaluacion final.

En el marco de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, asi como
de las correspondientes leyes y normas, tanto federales como estatales, 42 de las
IPAES en México (2019) son organismos descentralizados y cuentan con plena
autonomia para administrarse como lo deciden sus comunidades, lo que redunda en
una gestidon con particularidades propias que se analizaron a lo largo de esta
investigacion.

Considerando el caracter de entidad con autonomia constitucional, asi como la forma
en que se ha organizado su gestidn, el analisis de las diversas experiencias en la
administraciéon central en la UNAM, muestra que existe una problematica en cuanto a
la gestion en gobernanza, derivada del divorcio entre la funcion de planeacion
institucional (con mucha frecuencia enfocada primordialmente al desarrollo académico
y que normalmente incluye los objetivos de desarrollo por alcanzar), la de
programacidn-presupuestacion (con sus metas asociadas) y la funcién de gestion de
los recursos; situacion que ha creado serios problemas que dificultan una evaluacion
institucional sdlida y consistente.

Para todas las IPAES de México resulta indispensable que sus esfuerzos de
evaluacion, de cara a la sociedad y a las instituciones del Estado, deriven siempre en
informes positivos, veraces y precisos, fuera de toda duda. La problematica descrita
permite justificar el estudio, la investigacion y el analisis que lleven a proponer un
modelo de gestion en gobernanza que fortalezca dicha evaluacién institucional de cara
a una solida rendicion de cuentas a la sociedad.



Es evidente que los temas actuales relacionados con la problematica que se presenta
giran en torno a conceptos como la gestion, la gobernabilidad, la gobernanza, la
tercera mision, la autonomia institucional, el control interno, la evaluacion institucional
y, finalmente, la rendicion de cuentas.

Esta investigacion enfoca el caso de la UNAM desde la Teoria de la Administracion,
profundizando en los temas relativos a modelos de gestidn, la gobernabilidad y la
gobernanza para las IPAES, con el propésito establecer un modelo de gestion que,
en el marco de su gobernanza, fortalezca la evaluacion institucional y pueda llegar a
ser aplicable a otras IPAES que detecten problematicas semejantes.

José Luis Pungitore (2012) recoge una definicion propuesta por Bernardo Kliksberg
(1995): “El término ‘administracion’ redefinido puede conceptuarse como un vocablo
que engloba dos conceptos. Denomina a una ‘ciencia que tiene por finalidad la
explicacion del comportamiento de las organizaciones’ y también a ‘un conjunto de
técnicas aplicables a la conduccion de organizaciones’.” (Kliksberg 1995 p. 40 citado
por Pungitore 2012 p. 2)

Tomando como base tedrica el modelo de administracién de seis elementos propuesto
por Reyes Ponce (2007) Administracion Moderna y esta investigacion se enfoca,
especialmente, en los elementos de: “Planeacion” y “Organizacion” de la fase
Mecanica asi como “Direccidon” y “Control” ubicados en la fase Dinamica, del referido
modelo. En dichos elementos se puede ubicar la gestibn en gobernanza que
pretendemos estudiar para resolver la problematica planteada.



MATRIZ DE CONGRUENCIA

GENERAL

PARTICULARES
1

PREGUNTA DE
INVESTIGACION

¢ Puede haber un modelo
de gestion en gobernanza
para las instituciones
publicas auténomas de
educacién superior en
México que integre los
propositos generales
(tanto de indole
académica como
administrativa) para una
mejor evaluacion del
desempefio institucional?

¢, Se aplican los conceptos
generales de gobernanza
en el modelo de gestion de
las instituciones publicas
auténomas de educacion
superior en México?

¢ Existen indicadores
globales de gobernanza
en las instituciones
publicas auténomas de
educacién superior en
México?

¢, Se puede evaluar, en
gobernanza, el
desempefio de las
instituciones publicas
auténomas de educacion
superior en México con su
modelo vigente de
gestion?

HIPOTESIS

El modelo de gestion en
gobernanza permitira que la
administracién y la
planeacion resulten mas
eficaces para las
instituciones publicas
autéonomas de educacién
superior en México y que se
favorezca una mas eficiente
evaluacion institucional.

Los conceptos generales de
gobernanza no se aplican
en la gestion de las
instituciones publicas
auténomas de educacion
superior en México.

No existen indicadores
globales de gobernanza en
las instituciones publicas
auténomas de educacion
superior en México.

Existe un divorcio del
binomio administracion-
planeacion que no permite
evaluar el desempeiio de
las instituciones publicas
autéonomas de educacién
superior en México.

OBJETIVO

Generar un modelo de
gestién en gobernanza para
la UNAM que pueda
aplicarse a instituciones
publicas auténomas de
educacion superior en
México.

Analizar los diferentes
conceptos de gobernanza en
las instituciones publicas
autéonomas de educacién
superior en México y
determinar si son aplicados
en los modelos de gestion.

Investigar la existencia de
indicadores de gobernanza
que se puedan aplicar de
forma global en las
instituciones publicas
autéonomas de educacién
superior en México.

Analizar los modelos vigentes
de gestion en gobernanza de
las instituciones publicas
autéonomas de educacién
superior para seleccionar los
que mejoren la evaluacion de
su desempenio.



MARCO TEORICO

GESTION Y GOBERNANZA

Para Cruzata Martinez, A. & Rodriguez Zaldiva, I. E. (2016) la gestion “se define como
el conjunto de acciones integradas para el logro de un objetivo a cierto plazo; es la
accion principal de la administracion y es un eslaboén intermedio entre la planificaciéon
y los objetivos concretos que se pretenden alcanzar” (Cruzata et al 2016 p. 3).

En sintesis, la gestion sera “... el conjunto de procesos que se ejecutan sobre uno o
mas recursos para la concrecion de la estrategia de una organizacion, a través de un
ciclo sistémico y continuo, determinado por la planificacion, organizacién, direccion y
control.” (Cruzata et al 2016 p. 4).

Para abordar el problema originalmente descrito en el protocolo de esta investigacion
en cuanto a ubicar el mejor modelo de gestidén para IPAES en México el concepto de
la gobernanza aplicado en las instituciones de educacién superior (IES) en América
Latina, aparece en la literatura, como el mas adecuado.

El término gobernanza en administracion fue planteado por vez primera por Jan
Kooiman (1993) “Parece como si en estos nuevos desarrollos finalmente empezaran
a surgir caracteristicas mas basicas de las sociedades modernas. Con esto nos
referimos a que la creciente complejidad, dinamica y diversidad de nuestras
sociedades, como ‘causada por los desarrollos sociales, tecnoldgicos y cientificos’,
pone los sistemas de gobierno bajo desafios que necesitan nuevas concepciones de
la gobernanza.” (Kooiman J 1993 p. 6).

Para aplicarla a las IES, se partira de la definicion de gobernanza que José Joaquin
Brunner (2011) propone en el resumen de su articulo Gobernanza universitaria:
tipologia, dinamicas y tendencias: “Por gobernanza (de las universidades, a nivel
internacional) se entiende aqui la manera en que las instituciones se hallan
organizadas y son operadas internamente — desde el punto de vista de su gobierno y
gestion — y sus relaciones con entidades y actores externos con vistas a asegurar los
objetivos de la educacion superior” (Brunner 2011 p. 137). Esta definicion de
gobernanza considera los elementos basicos para abordar el problema central de esta
investigacion, entre los que destacan: la planeacion, la organizacion, la direccion y el
control en las IPAES.

“Para cumplir su mision, dice la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémico
(OCDE), las IES deben identificar areas prioritarias y destinar recursos a ellas. No
pueden ser efectivas y robustas, en cambio, si acaso les resulta imposible determinar
estrategias, fijar prioridades, seleccionar y acometer objetivos docentes y de
investigacion y, en general, ajustar sus estructuras y organizacion para adaptarse a

8



un entorno cambiante. De alli que las modalidades de gobierno y gestion
institucionales sean de importancia decisiva, cocluye” (Santiago et al., 2008, p. 120
citado por Brunner, 2011, p. 139). Se podria interpretar que las modalidades de
gobierno y gestion institucionales de importancia decisiva, se refieren a la gestion en
gobernanza de las IES.

A continuacion se presenta una propuesta de Brunner (2011) para estudiar y entender
la transformacién de las estructuras y procesos de gobierno y gestién (de las IES) en
las dimensiones de legitimidad y efectividad como ejes continuos dispuestos
ortogonalmente, segun muestra la figura 1.

Gestion burocritica

a
3
. =
BUROCRATICO 5 COLEGIAL
&
1 | 2
Externo Interno
Principal/agente LEGITIMIDAD Colegial
4 |3
EMPRENDEDOR DE PARTES INTERESADAS

Gestion emprendedora

Figura 1. Regimenes de gobernanza ubicados sobre los ejes de legitimidad y
efectividad

Fuente: Brunner, 2011, p 140

Sobre el eje horizontal o de gobierno — legitimidad — aparece, en el extremo izquierdo,
el modelo de la universidad como un organismo del Estado dependiente del ministerio
de educacién, que adopta las decisiones estratégicas y que encarga su aplicacion a
una estructura que comprende al personal ejecutivo del vértice superior de la
universidad. En el extremo opuesto se muestra el modelo mas antiguo: el colegial o
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de gobierno interno compartido entre los profesores. Aquel, encarna la universidad de
los funcionarios; este ultimo es el idealmente autonomo, gobernado por los eruditos
(Brunner, 2011, p. 140).

El eje vertical o de gestidon — efectividad — se despliega entre un modelo de gestion
burocratica en la parte superior y un modelo de gestién de emprendedor en la parte
inferior. En sus respectivos tipos ideales ambos son concebidos aqui a la manera
“‘weberiana”.

El modelo burocratico se refiere a jerarquias formales, conductas regladas, posiciones
detentadas impersonalmente, entrenamiento para el cargo, especializacién de
funciones.

El modelo emprendedor, por el contrario, es lo que Weber llama “imaginacion del
negocio” o sea el espiritu que mueve a la empresa (firma o universidad) en condiciones
de mercado. Esto es, un esfuerzo voluntarioso de construccion institucional que
requiere un grado especial de actividad y energia; implica innovacion, transformacion
y autodeterminacién organizacional (Brunner, 2011, p. 141).

Aplicado el modelo anterior al caso de las IPAES en México, podremos analizar en
cada una de ellas el tipo de competencia, considerando dos ejes; el horizontal se
refiere al tipo de gobierno: a la izquierda se presenta el denominado “Externo:
Principal/agente” que se denota particularmente en instituciones sin autonomia
(Instituto Politécnico Nacional e Instituto Tecnoldgico Nacional), este tipo de
instituciones y se caracterizan por una dependencia completa a la secretaria
correspondiente, mientras que en el lado derecho se presenta el tipo de gobierno
denominado “Interno: Colegiado” que representa a las instituciones con plena
autonomia (UNAM, la UAM, las estatales autébnomas, etc.), cuyos o6rganos de
gobierno son electos o designados por la comunidad de la institucion, sea
exclusivamente por los académicos o, en otros casos, también compartido con
alumnos y trabajadores administrativos, con diversa participacién especifica.

La figura 1 muestra en sus cuatro cuadrantes modelos extremos que denomina como
sigue: cuadrante 1- BUROCRATICO; cuadrante 2- COLEGIAL; cuadrante 3- DE
PARTES INTERESADAS y cuadrante 4- EMPRENDEDOR.

Cuadrante 1: MODELO BUROCRATICO

La universidad publica moderna surge bajo este esquema; tanto en Prusia, con la
Universidad de Berlin (1810) creada por W. Humboldt y F. Schleirmacher, como en
Francia, con la Universidad Imperial Napolednica (1806). En ambos casos los
profesores eran funcionarios publicos e integraban la administracion de sus
instituciones, la cual se hallaba cuidadosamente reglada y jerarquizada. “El college
francés era una corporacidon controlada por el estado e incorporado al servicio civil
(Charle, 2004, p. 45), mientras el profesor prusiano se concebia a si mismo como un
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fiel servidor del estado nacional y portador de la ciencia moderna“ (Howard, 2006, p.
14 citado por Brunner, 2011, p. 142).

En el México actual se pueden ubicar en este cuadrante, como antes se refirid, el
Instituto Politécnico Nacional y el Instituto Tecnolégico Nacional, que forman parte de
la nébmina de la Secretaria de Educaciéon Publica y la designacién de su Director
General (que no rector) depende directamente del Presidente de la Republica. No
tienen presupuesto propio asignado por el Congreso de la Unién. En asuntos
propiamente académicos como la definiciéon de planes de estudios o la oferta de
nuevas carreras dependen completamente de la Secretaria (que si desea puede o0 no
consultar al profesorado) que es la instancia que decide, en definitiva.

Hasta los afos setenta del siglo pasado, en Europa las universidades publicas se
ubicaban en el cuadrante 1 del diagrama de Brunner. El control del Estado sobre ellas
fue absoluto desde la planeacion hasta la ejecucion de los recursos. (Brunner, 2011).
A partir de entonces ocurre una tendencia a poner una mayor autonomia universitaria
(Neave & Van Vught, 1991 mencionados por Brunner, 2011).

“El abandono de la supervision y control detallados se vio compensado por un
creciente foco gubernamental en el control de productos (resultados de estos
procesos), la transparencia y rendicion de cuentas publicas, el Estado planificador e
interventor es reemplazado por el Estado Evaluativo” (Neave, 1988 citado por Brunner,
2011, p. 149). Dicho concepto de Estado Evaluativo se interpreta como aquel que
deja que la gestion sea autbnoma para después aplicar auditorias desde los 6rganos
de control del poder Legislativo.

Cuadrante 2: COLEGIAL

El modelo colegial data de la mas antigua tradicion medieval. “Inicialmente, un
representante del obispo estaba a la cabeza de la universitas. Los miembros de la
comunidad elegian un rector que podia ser un estudiante (modelo de Bolonia) o un
profesor (modelo de Paris y Oxford). Sin embargo, la real autoridad administrativa,
legislativa y representativa pertenecia a la asamblea general (congregatio). Ademas
existian asambleas en los demas niveles internos: facultades, naciones (agrupaciones
de estudiantes segun su origen geografico) y colegios. El bedel era ministro de fe y
desempenfiaba variadas funciones de gestion, disciplinarias, rituales y de informacion”
(Gieysztor, 1992, pp. 119-129 citado por Bunner, 2011, p. 144).

Las instituciones publicas en México se mueven entre cuadrantes mostrando
caracteristicas comunes a mas de un modelo (con movimientos tanto verticales como
horizontales), sin embargo, es posible ubicarlas principalmente en algun punto del
diagrama.

Las IPAES de México se ubican en este de los cuatro cuadrante, al igual que la
mayoria de las universidades publicas en Latinoamérica. “De modo que al concluir el
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siglo XX, las universidades publicas de la region se hallaban ubicadas casi sin
excepcion en el Cuadrante 2, con una fuerte dosis de «cogobierno democratico» y una
gestion burocratica debilitada por el fraccionamiento, el clientelismo y la politizacion”
(Brunner, 2011, p. 172).

Cuadrante 3: PARTES INTERESADAS

Este cuadrante resulta antipoda del cuadrante BUROCRATICO pues combina
emprendimiento con colegialidad, alejandose de la gestién burocratica, sin perder el
horizonte colegial de autonomia.

Brunner sefiala: “En breve, bajo esta perspectiva la gobernanza se preocupa
simultaneamente de los participes internos (profesores, estudiantes, personal
administrativo) y externos (tradicionales y emergentes, con interés directo o indirecto
en la institucion, que pueden ser afectados positiva o negativamente por su
desempenio), tales como el gobierno nacional, agencias publicas del sector, municipios
y autoridades provinciales y regionales, graduados, empleadores, organismos no
gubernamentales, comunidades y movimientos de la sociedad civil, etc. Ofrece por
tanto una vision mas amplia y compleja de las funciones y responsabilidades de la
universidad publica que, por esta via, se hace cargo de sus tradiciones colegiales y de
autogobierno y busca combinarlas con las multiples demandas que surgen de las
partes interesadas externas” (Brunner, 2011, p.145).

Hacia este cuadrante 3 se mueven las IPAES en México (a finales del siglo XX y en
los inicios del XXI), dadas las restricciones presupuestales que obligan a buscar
nuevas fuentes de financiamiento.

Cuadrante 4: EMPRENDIMIENTO PRIVADO

La gobernanza emprendedora de este cuadrante supone un contrato entre el
propietario de la institucion y los agentes encargados de su administracion (Brunner,
2011). “Las condiciones de una gobernanza universitaria emprendedora fueron
enunciadas por Clark (1998), pudiendo reformularse de la siguiente forma:

Primero, un <<liderazgo mandatado para el cambio>>, que puede conformarse
de diferentes formas. Supone, ante todo, un contrato definido y explicito del
principal (duefio) con el equipo encargado de la gestién.

Segundo, una <<columna vertebral>> de departamentos, escuelas, institutos y
facultades comprometida con la agenda emprendedora y la generacion de
ingresos.
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Tercero, una <<red de instancias y actividades>> que vincule la universidad con
su entorno a través de la gestion, difusion y transferencia de conocimientos.

Cuarto, una <<base diversificada de ingresos>> que reduce la dependencia
institucional respecto del subsidio fiscal, genera flujos adicionales de recursos
y ensancha su autonomia financiera.

Quinto, por ultimo, la difusion de una <<cultura emprendedora en la
organizacion>> que incluye valores, creencias, ideas, habitos y relatos que dan
sentido al emprendimiento y proporcionan la argamasa que progresivamente va
ligando entre si a las diferentes instancias académicas y administrativas de la
universidad” (Brunner, 2011, pp. 147-148).

Las instituciones de educacién superior privadas en México caben todas en este
cuadrante. Son instituciones orientadas plenamente al mercado de estudiantes,
profesores, servicio y productos del conocimiento.

Sintetizando el modelo

Como consecuencia de los cambios, referidos en los apartados previos, ha surgido un
progresivo traslado de la gobernanza de las universidades publicas del cuadrante 2
hacia el 3. “Al dejar de depender para su financiacion exclusivamente del Estado, las
universidades publicas empiezan a actuar con mayor sentido estratégico, adoptan
decisiones organizacionales de alto impacto, se relacionan con partes interesadas
externas, dan cuenta publica de su desempefio y resultados, acreditan sus programas
y servicios y, en general, expanden y sofistican sus capacidades de conduccion y
gestion” (Brunner, 2011, p. 150)

“Al concluir el siglo XX, las universidades publicas latinoamericanas se hallaban, (en
términos de gobernanza) ubicadas casi sin excepcién en el cuadrante 2, con una fuerte
dosis de <<cogobierno democratico>> y una gestién burocratica debilitada por el
fraccionamiento, el clientelismo y la politizacion” (Brunner, 2011, p. 152).

Para la UNAM vy otras universidades publicas autbnomas de México la descripcion
mas precisa del problema descrito, lo expresa Brunner 2011 p. 172 en el siguiente
parrafo: “Se consagra asi un régimen de gobernanza que torna imposible integrar las
funciones claves de conduccion, impidiendo dinamizar y estabilizar la organizacion”.

Como se ha dicho parafraseando a Drucker (2004), las universidades publicas
latinoamericanas se hallan sobre-administradas, en el sentido negativo de una
burocracia fraccionada y paralizante, y sub-gestionadas, en el sentido emprendedor
de Shattock (2002). De alli derivarian una serie de patologias organizacionales: una
vision institucional sin correlato en la gestién académica ni en los recursos; una gestion
académica «parroquial», es decir, vuelta hacia adentro y disociada de las demandas
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del entorno; una asignacion de recursos puramente inercial al interior de la
organizacion y una gestion académica que no tiene en cuenta las restricciones
administrativo-financieras haciendo imposible contar con un planeamiento estratégico
(Samoilovich, 2018, pp. 344-346 citado por Brunner, 2011, p. 152).

Brunner a modo de conclusion plantea: “Las dicotomias resefiadas dan cuenta de las
tensiones que existen -particularmente en Ameérica Latina- entre las culturas que
acompanan a los cuadrantes 2 y 4 del diagrama. Es decir, entre el principio colegial y
el del emprendimiento; entre la region regida por valores burocraticos y aquella
inspirada en practicas empresariales; entre el autogobierno de la republica del saber
y el gobierno ejercido por administradores responsables ante un principal externo a la
comunidad universitaria” (Brunner, 2011, p. 154).

En el documento Gobernanza y gestion de la universidad publica, Meléndez, Solis y
Gomez (2010) se presentan los siguientes conceptos “Esta orientacion de la
administracion la vincularemos con la teoria de la gobernanza en su vision estructural:
el régimen de gobernanza, mediante el cual la organizacién universitaria trata de
insertarse convenientemente en la sociedad en la cual desempefa su funcién, y con
el modelo econdémico, expresion racional de la gestion, a través del cual la instituciéon
gestiona los recursos necesarios para el cumplimiento de las metas propuestas,
entonces, nuestro trabajo atiende las discusiones tedricas y metodoldgicas mas
actuales en el campo de las ciencias administrativas.” (Meléndez, Solis & Goémez,
2010, p. 213).

Para entender la diferencia entre gobernabilidad y gobernanza se puede citar a
Meléndez et al. (2010) que precisan “Entonces, podemos resaltar como a través del
institucionalismo cobra mas sentido la distincién entre gobernabilidad y gobernanza,
en tanto, la primera, pasa a ser la capacidad conferida por la segunda. Si entendemos
por gobernanza la interaccion entre actores estratégicos causada por la arquitectura
institucional, entonces la gobernabilidad debe entenderse como la capacidad que
dicha interaccion proporciona al sistema sociopolitico para reforzarse a si mismo; es
decir, de trasformar sus necesidades o preferencias en politicas efectivas.” (Meléndez,
Solis & Gémez, 2010, p. 214).

Para nuestro problema de investigacion sobre la gestion de las instituciones publicas
en México, en particular para la UNAM, Meléndez et al. (2010) definen con cierta
precision el marco del problema: “El sistema de gestion, entendido como accidn
colectiva, de una universidad publica, articula un modelo econémico y un régimen de
gobernanza convenientes a la insercion de la institucion en el sistema social (ver
figura 2)” (Meléndez, Solis & Gomez, 2010, p. 219).
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Figura 2. El modelo de gobernanza y gestion para las universidades publicas

Fuente: Meléndez, Solis y Gémez (2010) p.219




En la figura 2 podemos observar el enfoque sistémico del modelo ideal de las IPES,
donde se pueden ubicar los componentes tanto internos como externos. Entre los
componentes internos destacan la Academia, con sus tres funciones sustantivas:
investigacion, docencia y difusion; los Directivos y el Gobierno de la institucion que,
en el caso de las autbnomas, este ultimo esta representado por los o6rganos
colegiados, electos directa o indirectamente por los claustros, sean éstos solo de
académicos o combinado también con las organizaciones de los alumnos, y/o
graduados y/o empleados administrativos.

La Gestion entonces, en la figura 2, representa la accion de gobierno. La
infraestructura normativa enmarca el lado izquierdo de dicha figura y la infraestructura
fisica enmarca el lado derecho de ésta. En el siguiente nivel, hacia el exterior, estan
los Alumnos junto con la Cultura organizacional. Aqui se considera que los alumnos
son los primeros beneficiarios de los resultados de la organizacion. Cabe destacar que
en este nivel se propone por parte de los autores (Meléndez et al. 2010) la ubicacién
de la Gobernanza distinguiéndola de la gestion interna; pues abarca, tanto el exterior
con sus efectos de impacto, como al interior con sus efectos sobre la Gestién y su
relacion inmediata con los Directivos.

También en el mismo nivel intermedio estan los Modelos econémicos que afectan
tanto el exterior como el interior pero son de influencia externa, mientras que la
Gobernanza es de influencia interna.

En el siguiente nivel estan los padres de familia, las empresas, el gobierno, las
politicas publicas todos ellos elementos externos al sistema, pero en el entorno
externo cercano, en el margen izquierdo, estan los efectos del mercado educativo,
tanto publico como privado, que inciden en el ingreso de los estudiantes. En el margen
derecho, estan representados los resultados obtenidos por los mismos alumnos con
su efecto hacia la sociedad.

En sus conclusiones Meléndez et al. (2010) establecen: “El régimen de gobernanza
de las instituciones define su modo de insercion en el sistema social, desde el punto
de vista de las reglas y de los comportamientos que rigen su estructura y su
funcionamiento interno, asi como las relaciones con los otros actores externos. La
gobernanza tiene que ver con la toma de decisiones, con la distribucion de la
autoridad, la obtencion de consensos, la resolucion de conflictos, y la obtencion de
legitimidad, a través de sus fines basicos y de su mision” (Meléndez; Solis y Gomez,
2010, p. 220).

Brunner y Ganga (2016) refiriéndose al régimen de gobernanza de las universidades
publicas autdbnomas de educacién superior destacan: “El financiamiento .... Adopta
habitualmente la forma de una transferencia no-condicionada proveniente del
presupuesto de la nacion, a la manera de un aporte directo o basal, de caracter
institucional, sin exigencias de uso efectivo o eficiente de los recursos por parte de las
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instituciones beneficiadas por la asignacién. Es un subsidio a la oferta que permite
mantener un grado relativamente alto de autonomia financiera a las instituciones que
lo reciben, el que suele combinarse con un bajo nivel de rendicion de cuentas
(accountability) respecto a los recursos recibidos (aparte del control legal del gasto)”
(Brunner y Ganga, 2016, p. 575).

Con clara referencia a la rendicion de cuentas, las IES latinoamericanas estan
transitando hacia lo que Brunner y Ganga (2016) precisan: “Los mayores controles
publicos se manifiestan especialmente en el plano de la acreditacion y del
aseguramiento de la calidad y de la supervision y rendicion de cuentas respecto de las
ayudas publicas que aquellas o sus estudiantes reciben (becas), estimulando (o
forzando) a las instituciones a adoptar formas de gobierno que simultaneamente
respondan a principios o reglas publicas... y de buena gerencia, con una clara
distribucion de funciones, derechos y responsabilidad en los arreglos entre agente y
principal” (Brunnery Ganga, 2016, p. 577). Dichos controles, que pueden ser internos
o externos, quedan expresados claramente, en este documento, como la gobernanza
adecuada de las instituciones.

La figura 3 muestra el espectro bidimensional de la gobernanza de las IES en
Latinoamérica conocido como el clasico triangulo de coordinacién de Clark (1983)
(Brunner y Ganga, 2016, p. 577). En el analisis de Brunner y Ganga (2016) todas las
IES (publicas o privadas) se podran ubicar dentro de este triangulo. Aquellas que se
acercan al punto A serian las instituciones publicas no-autbnomas que se consideran
dependencias del gobierno (en México: Instituto Politécnico Nacional o Instituto
Tecnoldgico Nacional). Aquellas que se acerquen al punto B serian las publicas
autonomas (en México, la UNAM, la UAM, las publicas estatales). Mientras que
aquellas que se acerquen al punto C serian las privadas (en México, por ejemplo:
Instituto Tecnoldégico de Monterrey, ITAM, Universidad Iberoamericana).

Estado 7/ Gobiemo

Mercado

Politica  financiamiento piblico

Instituciones v su gobiermo

Figura 3. El triangulo de Coordinacién de Clark (1983)

Fuente: Brunner y Ganga (2016) p. 577
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En la actualidad la mayoria de las instituciones se mueven hacia espacios intermedios,
debido a las condiciones politicas y econdmicas de los sistemas educativos de cada
pais y a la evolucion propia de cada institucion y sus sistemas. En algunos paises las
IPAES se ven obligadas a trasladarse parcialmente al punto C para conseguir
financiamiento privado sea de instituciones, o de las familias de los estudiantes, con
el pago de cuotas. En otros casos, las mismas IPAES se desplazan hacia el punto A
disminuyendo su grado de autonomia para asegurar los recursos presupuestales y
condicionando su gobernanza a una mayor supervision del gobierno/estado sobre su
rendicion de cuentas. De modo semejante, las instituciones privadas se mueven hacia
el punto A para obtener recursos publicos, sea en forma de subsidios o en forma de
becas para sus estudiantes.

En clara referencia a conceptos ligados a la gobernanza De Vries e Ibarra (2004), en
relacion con las IES, establecen aseveraciones como “....la gestion de las
universidades: particularmente se sefialaba cada vez con mayor insistencia, que las
publicas habian sido incapaces de organizarse de manera eficaz, es decir, adoptando
ciertas practicas institucionales que favorecieran una buena formacion de los
estudiantes, una adecuada organizacion académica o un manejo equilibrado vy
transparente de sus recursos financieros. Las politicas gubernamentales que se
instrumentaron a partir de los afios ochenta han tenido la clara intencion de modificar
la gestidon del sistema y de las instituciones, al plantear nuevos objetivos y soluciones
para mejorar el desempefio de las universidades. Tales politicas han impulsado dos
procesos cruciales para pasar del mero gobierno a la gestion (gobernanza); nos
referimos a los esfuerzos, cada vez mas sistematicos, de planeacion y evaluacion” (De
Vries e Ibarra 2004 p. 576). Asi los esfuerzos de planeacion y evaluacion fueron
impulsados por la Asociacion de Universidades e Instituciones de Educacion Superior
(ANUIES) desde los aios setenta, para todos sus asociados.

Por otro lado, las politicas gubernamentales que se instrumentaron en los afos
ochenta, en México, se limitaron a pedir cuentas de los recursos presupuestales
asignados a las IPAES, realizando auditorias directas por parte de la Secretaria de
Educacién Publica (SEP) solo a las diferentes entidades autébnomas, pero basadas,
no en resultados, sino, como ya se senald,solamente en la aplicacion y el buen manejo
de los recursos financieros otorgados.

Como se puede desprender de las afirmaciones anteriores, la gestion de las IPAES
en Latinoamérica, en general, y en México, en particular, deben lograr la transicioén de
la gestion de una gobernabilidad a una gobernanza que permita evolucionar la
administracion de las instituciones a una mejor y mas solida y profunda secuencia de
resultados positivos en la rendicién de cuentas.
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Sin embargo, hay puntos de vista que alertan sobre considerar la gobernanza en las
IES, tal y como Alcantara-Santuario y Marin Fuentes (2013) expresan “Quizas uno de
los problemas mas algidos en torno a la gobernanza en la educacion superior
latinoamericana es la autonomia universitaria, tal como es vista en las universidades
publicas auténomas” (Alcantara-Santuario et al. (2013) p. 103). En la misma linea de
pensamiento se considera que la autonomia es la autodeterminacion orientada a
cumplir con las funciones sustantivas de docencia, investigacion y extension.

La gobernanza, para algunos, podria convertirse en una nueva forma de intervencion
y control estatal que amenazaria la libertad académica, la heterogeneidad y
diversidad de instituciones, y la educacion superior publica (Alcantara-Santuario et al.
2013).

Asi, el principal reto de la gobernanza en las IES tiene que ver con las particularidades
de este subsistema en cada pais, con las de cada institucion publica de educacion
superior, y con el respeto de su autonomia.

Para aquellos que son partidarios de la gobernanza con orientacion normativa, las
instituciones deben realizar cambios en el gobierno universitario que contemplen
transformaciones en la estructura organizacional y representativa, desarrollando una
autoridad personal apoyada en una colectiva; ademas de impulsar una autoridad
profesional mas que una politica (Alcantara-Santuario et al. 2013). Desde esta optica
se hace énfasis en “una flexibilidad administrativa que fortalezca la academia, una
organizacion sustentada en cuerpos académicos, evaluacion permanente de procesos
y resultados, la autonomia de sus decisiones académicas, la horizontalidad, la
responsabilidad compartida y la cooperacion, asi como el compromiso social”
(Alcantara-Santuario et al. 2013 p. 104).

TERCERA MISION

A nivel mundial hay un acuerdo general en cuanto a que las dos misiones principales
de todas las IES son la de docencia y la de investigacién. La extension de los
beneficios de la cultura (difusién cultural) no siempre es considerada como una misién
principal 6 funcién sustantiva. Sin embargo, en México, para la mayor parte de las
IPES (teniendo como antecedente comun la Ley Organica de la UNAM), las funciones
sustantivas son tres: docencia, investigacion y extension de la cultura.

En el resto del mundo generalmente se consideran dos misiones: docencia e
investigacion y, cuando se refieren a la tercera mision (Third Mission), la definen
frecuentemente, en forma sintética, como el compromiso social de las IES en la
construccion de la nueva sociedad (Marhl y Pausits 2011) y (Vargiu 2014). Entonces,
podemos entender que la tercera funcion sustantiva en la UNAM: la extensién de los
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beneficios de la cultura puede quedar incluida en dicha “tercera mision”, pero no la
abarca en su concepcion mas amplia.

Por ejemplo, la ACUP (Associacié Catalana d’Universitats Publiques) en su Libro
Blanco de la Universidad de Catalufa, (Vilalta, J. M. 2013) define la Tercera Misién
como: “producir conocimiento aplicable y fomentar la innovacion, formar y reciclar
profesionales cualificados a lo largo de la vida, valorizar la investigacion y fomentar
proyectos emprendedores o llevar a cabo proyectos de desarrollo territorial en
colaboracion con el resto de agentes del sistema econémico” (ACUP 2008 citada por
Vilalta 2013 p. 7). Con esta interpretacidn se procura cubrir [lo mas ampliamente dicho
concepto, el cual genera mucha controversia, segun distintos autores.

Para profundizar en este concepto de tercera mision, la ACUP 2008 propone definir
en ocho las subfunciones, que permiten enmarcar con mayor amplitud y precisién los
ambitos de competencia de esta tercera mision.

“Las subfunciones son las siguientes;

e Capital humano e insercion laboral de los graduados y doctores. Incorporacion
de los graduados y doctores al tejido social, econémico y laboral.

e Propiedad intelectual. Transferencia de conocimientos y de tecnologia
protegida previamente mediante la gestion de la propiedad industrial.

e Nuevos proyectos empresariales y fomento del espiritu empresarial. Fomento
del tejido empresarial a partir de la creacién de empresas spin-off basadas en
los resultados de la investigacion de los grupos académicos.

e Contratos y asesoramiento técnico en empresas. Realizacion de contratos con
empresas e industrias en ambitos de investigacion y desarrollo tecnologico.

e Contratos y asesoramiento en instituciones publicas. Realizacion de acuerdos,
convenios y contratos con instituciones publicas o entidades sin animo de lucro
en materias de interés publico.

e Diserio, desarrollo y evaluacion de politicas publicas. Participacion y
asesoramiento técnico del personal de la Universidad en el analisis de
problematicas sociales y en el disefio, implementacién y evaluacién de politicas
publicas de los diferentes niveles gubernamentales.

e Fomento de la vida cultural y social. Participacion en actividades o proyectos
de cariz cultural y social, aportando la experiencia y las capacidades de las
universidades y los grupos de investigacion de las mismas.

e Comunicacion y divulgacion cientifica. Fomento de la comprension publica de
la ciencia. Interaccion con la sociedad y comunicacién y divulgacion cientifica y
cultural.” (ACUP 2008 pp. 90-91).
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“La demanda de la sociedad a las universidades para que estas potencien su tercera
mision surge en sociedades postindustriales en transicion y/o consolidacion de la
sociedad y economia del conocimiento.” (Vilalta 2013 p. 9).

Sin embargo, en las IES de Europa, buena parte del personal docente e investigador
no se involucra todavia en proyectos colaborativos tipicos de la tercera mision (Vilalta
2013), segun el concepto de la ACUP, 2008. La tercera mision de las universidades
no se reduce a la transferencia de conocimiento para crear valor econémico;
actualmente, se amplia su concepto a lo que se conoce como responsabilidad social
institucional. En esta faceta de la tercera mision, las universidades se constituyen en
agentes de actividades de cohesion social y cooperacion regional, con la participacion
en proyectos de servicio social relativos a la formacion de profesionales o de
acompafamiento de proyectos de investigacion aplicada (ACUP 2008).

Cabe decir que, mientras que las dos primeras misiones (docencia e investigacion)
han sido amplia y profundamente estudiadas y evaluadas, para la tercera misién esto
no ha sido asi. No se han establecido estandares que permitan medir hasta donde las
IES participan en la construccion de una nueva sociedad. Para ello, habria que definir
mejor los conceptos de “evaluacion” y “rendicion de cuentas” considerando,
especialmente, la tercera mision; asi mismo definir indicadores ad hoc validos vy
generalmente aceptados (Vargiu 2014).

Cuando se intenta evaluar la tercera mision de las |IES, surge de inmediato que el
marco en el que se inscribe dicha evaluacién entra la gobernanza del sistema de
educacion superior de cada pais a jugar un rol relevante en dicho propésito. Para ello
se presentan a continuacion los diversos autores que han asociado a la gobernanza
con la evaluacién de la tercera mision. La evaluacidon del impacto que las IPAES
tienen sobre la sociedad en el marco de la tercera misién, implica repensar como se
mediran dichas acciones y alcances, de la misma forma que se evaluan la docencia y
la investigacidn, por si mismas. Vargiu 2014 propone que la necesidad de evaluar el
compromiso publico de las universidades resulta indispensable alrededor de la
gobernanza de las IPAES.

Se plantea que en algunas areas académicas como la sociologia y las humanidades
se prestan para una mejor cercania con la sociedad al ser esta su objeto de estudio e
investigacion, pero no sucede con frecuencia; sin embargo, también la medicina o la
agronomia pueden tener especial cercania con la sociedad, mucha mas que la
astronomia e investigacion espacial que resultan mas dificiles de evaluar su impacto
directo en la sociedad.

En el marco del anterior planteamiento es que Vargiu (2014) presenta algunas
iniciativas de coordinacién de las IES con la sociedad, en la linea de la tercera mision,
que resulta pertinente consultar:
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Living Knowledge Network (con sede en Alemania, pero que también se
extiende mas alla de las fronteras de Europa). Esta conformada por personas
activas en -0 que apoyan- Tiendas de Ciencia e Investigacion Basada en la
Comunidad. Living Knowledge tiene como objetivo fomentar el compromiso
publico y la participacidn comunitaria en todos los niveles del proceso de
investigacion e innovacion. Facilita la cooperacion con las organizaciones de
la sociedad civil (OSC) para generar ideas de investigacion, preguntas vy
agendas. Realizan investigaciones en respuesta a estas preguntas, ya sea
por ellos mismos o con la ayuda de otros, especialmente estudiantes de
educacion superior. Su objetivo es crear conjuntamente una investigacion para
encontrar soluciones y, por lo tanto, tener un impacto positivo en los problemas
del mundo real. Su misidn es: “promover la cooperaciéon, centrada en la
comunidad, entre la sociedad civil y aquellos involucrados en la ensefanza, la
investigacion y la innovacién, particularmente en la educacion superior. Nuestro
proceso de involucrarnos con la sociedad tiene como obijetivo fortalecer tanto
el proceso de investigacion como sus resultados para todos los socios y, por lo
tanto, contribuir a la excelencia de la investigacion y los resultados de
innovacion que satisfagan los puntos de vista, los deseos y las demandas de la
sociedad civil.”

https://www.livingknowledge.org/

Sciences Citoyennes en Francia, tiene como objetivo promover y ampliar el
movimiento actual de reapropiacion ciudadana y democratica de la ciencia, para
ponerla al servicio del bien comun. Sus objetivos son: Incrementar las
capacidades de investigacion y experiencia de las fuerzas de la sociedad civil,
asociativas, consumistas, sindicales y ciudadanas. “‘Apoyaremos la
constitucién de un tercer sector cientifico, satisfaciendo mejor las crecientes
necesidades sociales y ecoldgicas, descuidadas por las orientaciones
cientificas dominantes, ya sea los hechos del estado o la industria privada”.
Estimula la libertad de expresion y del debate en el mundo cientifico, apoya a
los denunciantes y el desarrollo de controversias publicas y "foros hibridos"
sobre temas altamente técnicos. Lejos de los cautelosos temores a la
intervencién publica y la l6gica tecnocratica, el pluralismo y la controversia son
la fuente no solo de una mejor exploracion de mundos posibles y, por lo tanto,
de mejores decisiones, sino también de una apropiacién activa del
conocimiento cientifico por parte del publico. Pretende promover el desarrollo
democratico de las opciones cientificas y tecnologicas: “Promoveremos el
debate publico de las politicas publicas en términos de investigacion, tecnologia
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y organizacion de la experiencia”. Realizaran el analisis vigilante de los nuevos
mecanismos deliberativos que se multiplican para apoyar a aquellos que
favorecen una verdadera democracia técnica.

https://sciencescitoyennes.org/l association/

Popular Education Network (PEN) en Escocia, es una red internacional de
profesores e investigadores universitarios que comparten una interpretaciéon
esencialmente radical y socialista de lo que el trabajo es y por qué es
importante.  La red se establecié después de varias discusiones entre un
pequefio grupo de educadores universitarios de adultos en el Reino Unido y
colegas de la Universidad de Barcelona en Espara (Martin ef al, 1999). Uno
de los propdsitos principales de la red es defender los margenes radicales de
la educacion universitaria para adultos, manteniendo un sentido de solidaridad
y un proposito comun entre académicos politicamente comprometidos que
intentan trabajar con grupos comunitarios marginados y movimientos sociales
en la sociedad civil, pero existen en un aislamiento cada vez mas precario al
margen de sus propias instituciones. Presentan una revision critica del trabajo
de la red hasta la fecha, un analisis de cdmo se han desarrollado en la practica
sus principios y aspiraciones fundacionales, asi como una evaluacién de lo que
se puede aprender de su breve pero subversiva historia.

http://www.rizoma-freireano.org/the-international-popular-education-network

Community-Based Research (CBR) en Canada, es una practica metodologica
que, en principio, coloca a las asociaciones comunitarias a la vanguardia. Los
enfoques de CBR estan orientados por los siguientes principios: Colaborativo:
las comunidades en las que se realiza la investigacion son socios de pleno
derecho en todas las etapas del proceso. Los socios de la comunidad y los
expertos académicos trabajan juntos para desarrollar preguntas que respondan
a las necesidades de la comunidad, determinar los métodos apropiados de
recoleccion de datos y desarrollar estrategias efectivas de difusion del
conocimiento. Orientacion al cambio: aunque la investigacion basada en la
comunidad puede hacer importantes contribuciones al conocimiento, su
objetivo final es promover un cambio social positivo. La investigacion basada
en la comunidad busca empoderar a las comunidades y efectuar cambios en
las politicas. Inclusivo: la investigacion basada en la comunidad busca
democratizar el conocimiento al reconocer y valorar las fortalezas y
perspectivas unicas de todos los miembros involucrados en el proceso de
investigacion. Los proyectos de CBR a menudo usan estrategias de
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recopilacion de datos multiples e innovadoras y métodos de analisis que reflejan
los diversos conocimientos y experiencias del equipo de investigacion.

https://pacificaidsnetwork.org/research-and-evaluation/what-is-cbr/

Community-University Partnership for Health de los Estados Unidos. Esta es
una organizacion de defensa de politicas con una misién clara: abogar por
servicios de salud accesibles para las diversas comunidades de la region y
ayudar a los centros de salud y clinicas a alcanzar estos objetivos. De la
mano de la membresia en la clinica, se aprovecha la politica para ampliar el
acceso a la atencién médica y agilizar la continuidad de la atencidn que reciben
los pacientes. Para este fin, las cuatro prioridades estratégicas son: Ampliar el
acceso a los servicios de salud, identificando y abordando las barreras dentro
del sistema de atencion médica que impiden el acceso a ésta, en asociacion
con los financiadores y las agencias gubernamentales. Asegurar recursos en
los centros de salud para miembros y clinicas comunitarias con el objetivo de
mejorar la disponibilidad de atencion y aumentar la visibilidad de los servicios
sanitarios de los miembros para llegar a mas pacientes. Asegurar la
preparacion de la fuerza laboral en un entorno de atencion médica cambiante,
ofreciendo capacitacidon a proveedores y personal clinico. Mejorar la calidad de
la atencion, liderando un enfoque creativo y orientado a soluciones para brindar
servicios de salud centrados en el paciente, avanzando en los sistemas de
recopilacion y gestion de datos y llevando a cabo programas de mejora de la
calidad en las clinicas y centros de salud miembros. Modelar la politica
sanitaria, a través del liderazgo de pensamiento en la reforma de la atencion
meédica y abogando por sus clinicas comunitarias y centros de salud y sus
pacientes con los responsables politicos.

https://www.chpscc.org/

Service Learning (servicio académico) en los Estados Unidos, se refiere al
aprendizaje que involucra activamente a los estudiantes en una amplia gama
de experiencias que a menudo benefician a otros y a la comunidad, al tiempo
que avanzan los objetivos de un plan de estudios determinado. Las
actividades de servicio basadas en la comunidad se combinan con la
preparaciéon estructurada y la reflexion de los estudiantes. Lo que es unico
sobre el aprendizaje de servicio es que ofrece la aplicaciéon directa de modelos
tedricos. Los defensores del aprendizaje del servicio académico consideran
que la aplicacion del conocimiento del aula en el mundo real, en un entorno
comunitario permite a los estudiantes sintetizar el material del curso de maneras
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mas significativas. Las metas comunes logradas mediante el aprendizaje
de servicio incluyen: obtener una comprension mas profunda del curso /
contenido curricular, una apreciacion mas amplia de la disciplina y un mayor
sentido de responsabilidad civica.  El servicio de aprendizaje es: integrador,
reflexivo, contextualizado, basado en la fuerza, reciproco y para toda la vida.

https://www.washington.edu/teaching/topics/engaging-students-in-
learning/service-learning/

National CBR Networking Initiative en Estados Unidos: “Nuestro propédsito es
mejorar la calidad de vida de las personas con discapacidad, particularmente
mujeres y nifos, que viven en las comunidades mas pobres y marginadas,
especialmente en los paises del sur global. Trabajamos con personas de ideas
afines para erradicar la pobreza y establecer la justicia social y una participacion
justa para todos. Promovemos el concepto de Desarrollo Inclusivo Basado en
la Comunidad (CBID) y los principios de las Directrices de la CBR y la
Convencién de las Naciones Unidas sobre los Derechos de las Personas con
Discapacidad [UNCRPD]. Somos una organizacion paraguas de redes
nacionales y regionales de CBR que se asocia con otras redes y organizaciones
internacionales para promover la CBR. Nuestros socios trabajan para CBID
movilizando comunidades locales. A través de esta sélida red de socios, la Red
Global CBR capacita a las personas con discapacidad para hablar con una sola
voz, desde la comunidad hasta el nivel global. Juntos tenemos la fuerza para
promover y defender los derechos humanos e influir en las politicas globales.
Nuestras partes interesadas incluyen organizaciones de personas con
discapacidad (OPD), agencias de las Naciones Unidas, gobiernos nacionales,
organizaciones internacionales no gubernamentales (ONGI) e instituciones
internacionales”.

https://cbrglobalnetwork.wordpress.com/

En Asia, la Sociedad de Investigacion Participativa (IAP) se origina a partir del
trabajo pionero de Kurt Lewin (1946) y el Instituto Tavistock en los afios 1940.
La IAP es una tradicion de auto-experimentacion colectiva apoyada en el
razonamiento evidencial, la determinacién de los hechos y el aprendizaje, que
estd bien documentada. Todas las formulaciones de IAP tienen en comun la
idea de que la investigacion y la accion deben ser hechas 'con' personas y no
'en' 0 'para’ personas. (Brock and Pettit, 2007; Chevalier and Buckles, 2008,
2013; Heron, 1995; Kindon et al. 2007; Reason, 1995; Reason and Bradbury,
2008; Swantz, 2008; Whyte, 1991). En conjunto ellos constituyen una
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alternativa robusta a la negacion del positivismo de la accion humana, una que
promueva el conocimiento a un entendimiento critico, orientado a la accion de
la historia social (como en gran parte de la economia politica). La investigacion
basada en principios de la IAP tiene un sentido del mundo a través de esfuerzos
colectivos para transformarlo, al contrario de simplemente observar y estudiar
el comportamiento humano y opiniones de la poblacion acerca de la realidad,
con la esperanza de que los cambios significativos eventualmente surgiran. En
el campo del desarrollo, IAP ha obtenido inspiracién considerable del trabajo de
Paulo Freire (1982), nuevas ideas en la investigacion de la educacién para
adultos (Hall, 1975), el movimiento de los derechos civiles (Horton and Freire,
1990), movimientos sociales en Asia del Sur tales como el Bhoomi Sena
(Rahman, 2008, 2011), e iniciativas claves como la Red de Investigacién
Participativa creada en 1978 con base en Nueva Delhi. "Se ha beneficiado de
un desarrollo interdisciplinario extrayendo su fuerza teorica de la educacién de
adultos, sociologia, economia politica, psicologia comunitaria, desarrollo
comunitario, estudios en materia de asuntos feministas, psicologia critica,
desarrollo organizativo y mas". El sociélogo colombiano Orlando Fals Borda y
otros de sus colegas organizaron la primera conferencia explicita de IAP en
Cartagena, Colombia en 1977 (Hall, 2005). Basandose en su investigacion en
grupos campesinos de Boyaca y otros grupos desatendidos, Fals Borda hace
un llamado al componente de "la accién comunitaria" para que sea incorporada
en los planes de investigacion de investigadores tradicionales entrenados.

https://es.wikipedia.org/wiki/Investigaci%C3%B3n-Acci%C3%B3n participativa

Red de la Sociedad Civil de la Academia en el Sudeste Asiatico (ASEAN), como
bloque subregional de diez paises con alrededor de 650 millones, ha sido muy
activo en la interaccion con actores estatales y con la comunidad empresarial.
La vision 2025 de la ASEAN es una gran iniciativa para fomentar el sentido de
solidaridad entre la poblaciéon que la conforma. Sin embargo, como grupo, es
particularmente débil al relacionarse con la sociedad civil y los actores
comunitarios. Aqui es donde la Agenda de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) 2030 puede proporcionar una nueva plataforma de
participacion. Los 17 objetivos del desarrollo sostenible tienen un fuerte modelo
de asociacion para garantizar que todas las partes trabajen juntas, a saber, el
gobierno, las empresas, la academia y las organizaciones de la sociedad civil.
Todos los paises de la ASEAN aceptaron la agenda 2030 en 2015 y ahora estan
implementando y localizando los ODS. Existe una necesidad en la ASEAN de
establecer un grupo de trabajo de alto nivel sobre los ODS. Esto fue propuesto
por primera vez por Tan Sri Michael Yeoh. Tal iniciativa puede fortalecer la
agenda de la comunidad ASEAN 2025 y garantizar que todos los paises de la
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ASEAN encuentren un equilibrio entre las preocupaciones economicas,
sociales y de sostenibilidad.

http://www.ripess.org/participacion-de-asec-asean-y-localizacion-de-los-
ods/?lang=es

En Europa Global University Network for Innovation (GUNi) en Barcelona: Es
una red internacional creada en 1999 en el contexto del Programa de Catedras
UNITWIN/UNESCO, por parte de UNESCO, la Universidad de Naciones Unidas
(UNU) y la Universidad Politécnica de Cataluna (UPC), después del Congreso
Mundial de Educacién Superior de la UNESCO (WCHE) en 1998, para dar
continuidad y facilitar la implementacion de las principales decisiones
adoptadas durante el evento. La misidn es fortalecer el papel de la educacion
superior en la sociedad contribuyendo a la renovacion de las visiones y politicas
de la educacion superior en todo el mundo bajo una vision de servicio publico,
relevancia y responsabilidad social. GUNi es una red actualmente compuesta
por 227 miembros de 80 paises, que incluye las Catedras UNESCO de
Educacién Superior, IES, centros de investigacion y redes relacionadas con la
innovacion y el compromiso social de la educacion superior. La Asociacion
Catalana de Universidades Publicas (ACUP) tiene el secretariado y la
presidencia. La GUNI cuenta con oficinas regionales en Asia y el Pacifico,
América Latina y el Caribe, Africa Sub-Sahariana, los paises arabes y Europa
y Norteamérica (EEUU y Canadd). Desde su creacién, la misién de la GUNi ha
sido la de reforzar el rol de la educacién superior en la sociedad contribuyendo
a la renovacion de las visiones y politicas alrededor del mundo bajo una vision
de servicio publico, relevancia y responsabilidad social. GUNI trabaja de cara a
tres grandes objetivos:

a) animar a las IES a reorientar sus roles ampliando su valor y contribucion a la
sociedad y fortalecer sus posicionamientos criticos en la sociedad;

b) ayudar a disminuir las desigualdades entre paises desarrollados y en vias de
desarrollo en el campo de la educacién superior y promover la cooperaciéon
Norte-Sur y Sur-Sur;

c) promover el intercambio de recursos, ideas innovadoras y experiencias y
permitir la reflexion colectiva y la coproduccién de conocimiento en temas
emergentes en educacion superior, innovacion, responsabilidad social vy
relevancia a escala global.

http://www.acup.cat/es/proyecto/globlal-university-network-innovation-guni
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Habiendo presentado los esfuerzos relativos a la tercera mision en los que colaboran
diversas |IES, se propone intentar realizar una evaluacién sistematica de la
participacion de las IES en la comunidad, lo cual conduciria a garantizar mejores
estandares de calidad, a una gestion mas eficaz y, finalmente, a impactos mas
relevantes (Vargiu 2014).

Este mismo autor sugiere que los indicadores que permitirian evaluar la tercera mision
se puedan agrupar en seis areas tematicas:

(A) Estrategias institucionalizadas de mision, gobernanza y gestion para la
participacion publica

(B) Investigacion

(C) Participacion de los estudiantes y divulgaciéon educativa

(D) Difusion

(E) Accesibilidad y uso de las instalaciones

(F) Asociaciones comunitarias, relaciones con las partes interesadas vy

participacion en actividades externas (Vargiu 2014 p. 12)

Los indicadores agrupados en las areas tematicas definidas, se deben presentar de
forma exhaustiva para visualizar la amplitud de conceptos involucrados, mismos que
son propuestos en tres documentos citados por Vargiu 2014 y cuyos autores son Hart
et al. 2009, Molas-Gallart et al. 2002 & E3M 2011 (Proyecto Europeo de Aprendizaje
Permanente). A saber:

El area de interés (A) se refiere a indicadores relacionados con medidas destinadas a
garantizar la participacion publica en la misién de la universidad y orientar la
gobernanza, asi como a las estrategias y acciones generales que tienen por objeto
promover y fortalecer el compromiso civico institucional (Vargiu 2014 p. 12).

Los indicadores propuestos por Hart et al. 2009 citado por Vargiu 2014
correspondientes a esta area (A) de interés son:

e Una estrategia disponible al publico para fomentar el acceso de estudiantes con
discapacidades.

e Libre acceso a los planes de estudios universitarios por la comunidad.

e Existencia de una divisidon u oficina universitaria para la participaciéon de la
comunidad.

e Miembros de la comunidad en el Consejo de Gobierno.

e Politicas de igualdad, contratacion, adquisicion de bienes y servicios,
responsabilidad medioambiental.

e Enlaces internacionales.

e Facilidad de asistencia.

e Responsabilidad social corporativa.
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e Personal con compromiso social/comunitario como parte especifica de su
trabajo.
e Politicas de promocidén que premian el compromiso social.

Los indicadores propuestos por E3M 2011 citado por Vargiu 2014 correspondientes a
esta area (A) de interés son:

e El compromiso social esta incluido en la politica y/o estrategia de las IES.

e Existencia de un plan de accién institucional para la participacion social.

e Asignacién presupuestaria a la participacion social.

e Numero de actividades dirigidas especificamente a estudiantes
desfavorecidos/grupos comunitarios.

e Numero de representantes de la comunidad en las juntas o comités.

e La educacion continua esta incluida en la misién de las IES.

e La educacion continua esta incluida en la politica y/o estrategia de las IES.

e Existencia de un plan institucional para la educacion continua en las IES.

e Existencia de un procedimiento de garantia de calidad para las actividades de
educacion continua.

Los indicadores de la Investigacion segunda area de interés (B) tienen que ver con su
impacto directo en el quehacer de la sociedad. Los indicadores se expresan aqui
principalmente en términos de propiedades contables, y tienen como objetivo
cuantificar el numero de actividades, los resultados de la investigacion o el
numero/porcentaje del personal involucrado. Otra forma de evaluar la investigacion
publica se refiere a la accesibilidad abierta de los conocimientos especializados en
investigacion y, una vez mas, a la presencia de instalaciones (como centros) que
garanticen conexiones estables entre la sociedad civil y los investigadores (Vargiu
2014 p. 13).

Los indicadores propuestos por Hart et al. 2009 citado por Vargiu 2014
correspondientes a esta area (B) de interés son:

e Base de datos de conocimientos universitarios de acceso publico.

e Participacion del publico en la investigacion.

e Colaboracién en investigacion y transferencia de tecnologia.

e Programas de investigacion colaborativos basados en la comunidad que
responden a las necesidades identificadas por la comunidad.

e Los centros de investigacion recurren a asesores comunitarios para el
apoyo/direccion.

e Mesas de ayuda de investigacidon/consejos de asesoramiento.

Los indicadores propuestos por Molas-Gallart et al. 2002 citado por Vargiu 2014
correspondientes a esta area (B) de interés son:
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e Numero de acuerdos de investigacién contractual (excluidos los acuerdos de
seguimiento) firmados por universidades con organizaciones no académicas.

e Numero de publicaciones arbitradas autorizadas con no académicos.

e Numero de organizaciones no académicas que colaboran en proyectos de
investigacion financiados a través de Consejos de Investigacion,
organizaciones benéficas y fundaciones, Programa Marco de la Comision
Europea y otras becas.

e El| valor de las contribuciones (tanto en efectivo como en especie)
proporcionado por los colaboradores no académicos de los proyectos
anteriores.

Los indicadores propuestos por E3M 2011 citado por Vargiu 2014 correspondientes a
esta area (B) de interés son:

e Porcentaje de académicos involucrados en asesoramiento voluntario.
e Numero de iniciativas de investigacion con impacto directo en la comunidad.

La tercera area de interés (C) considera indicadores que se disefian principalmente
para cuantificar los fendmenos por observar en términos de numero de participantes
(no solo estudiantes, sino también personal académico, directivos, miembros de la
comunidad, asi como instituciones involucradas), de los proyectos y los recursos
invertidos (tanto en términos absolutos como relativos). La participacion curricular y la
asignacion presupuestaria sobre la divulgaciéon educativa también son indicadores
validos (Vargiu 2014 p. 14).

Los indicadores propuestos por Hart et al. 2009 citado por Vargiu 2014
correspondientes a esta area (C) de interés son:

e Satisfaccion de las necesidades de competencias regionales y apoyo a las
PYME.

¢ Voluntariado estudiantil.

e Aprendizaje experiencial, por ejemplo, practicas, proyectos de investigacion
colaborativa.

e Obligaciones curriculares.

e Actividades dirigidas por estudiantes, por ejemplo: artes, medio ambiente, etc.

Los indicadores propuestos por Molas-Gallart et al. 2002 citado por Vargiu 2014
correspondientes a esta area (C) de interés son:

e Numero de estudiantes en cursos sandwich y asistencia a pasantias
organizadas por la universidad.
¢ Ingresos recibidos por ensefianzas no acreditadas y por actividades asociadas
(cursos, aprendizaje colaborativo...).
30



Numero de diferentes instituciones que han asistido o han impartido con la
ensefianza no acreditada y con actividades asociadas.

Los indicadores propuestos por E3M 2011 citado por Vargiu 2014 correspondientes a
esta area (C) de interés son:

Numero de proyectos relacionados con la divulgacién educativa.

Numero del personal docente y de los estudiantes involucrados en actividades
de divulgacion educativa.

Porcentaje del presupuesto de las IES, utilizado para la divulgacién educativa.
Numero de participantes de la comunidad en actividades de divulgacion
educativa.

Numero de programas de educacion continua activos en ese afo para la
aplicacion.

Numero de programas de educacidn continua, entregados, que tienen un
premio importante en el Sistema de Educacion Superior.

Porcentaje de programas internacionales de educacién continua, impartidos en
ese afo.

Porcentaje de proyectos de formacidn continua financiados, entregados en ese
afno.

Numero total de créditos ECTS (Sistema Europeo de Transferencia vy
Acumulacion de Créditos) de los programas de educacién continua,
entregados.

Numero de inscripciones en programas de educacion continua en ese afo.
Porcentaje de productos de educacion continua ECTS entregados, referidos al
total de ECTS inscritos.

Porcentaje de cualificaciones emitidas en referencia al total de registros de
educacion continua.

Los indicadores de la cuarta area de interés (D), concerniente a la difusién y extension
de los beneficios de la cultura, consideran los eventos que aseguran la transmision del
conocimiento dirigidos al interés publico de la sociedad. Se incluyen los indicadores
de comunicacion, tradicionales, asi como los de los nuevos medios modernos de
comunicacion colectiva (Vargiu 2014 p. 15).

Los

indicadores propuestos por Hart et al. 2009 citado por Vargiu 2014

correspondientes a esta area (D) de interés son:

Eventos de participacion publica, por ejemplo, ferias de ciencias, tiendas de
ciencias.

Acceso publico al conocimiento.

Ceremonias publicas, premios, concursos y eventos.

Sitio web con paginas de la comunidad.
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e Conferencias con acceso publico y temas de preocupacion publica.
e Conferencias publicas.
e Servicios de alumnos en servicio social.

Los indicadores propuestos por Molas-Gallart et al. 2002 citado por Vargiu 2014
correspondientes a esta area (D) de interés son:

e Tiempo en que los académicos han participado en conferencias profesionales
no académicas (en las que la mayoria de los participantes no eran académicos).

e Numero de invitaciones para dictar en conferencias no académicas
(conferencias en las que la mayoria de los participantes no eran académicos).

e Numero de apariciones de académicos universitarios en la radio regional,
nacional o internacional.

e Tiempo de la universidad o de los miembros de su facultad que se mencionan
en las hojas generales nacionales debido a sus actividades de investigacion y
ensefianza.

e Numero de dias pasados por visitantes externos (no académicos) que utilizan
la oficina universitaria y las instalaciones de la biblioteca sin pago.

Los indicadores propuestos por E3M 2011 citado por Vargiu 2014 correspondientes a
esta area (D) de interés son:

e Numero de eventos abiertos a la comunidad/publicos.

Referente a la quinta area de indicadores (E) sobre el acceso a las instalaciones fisica
de las IES, no solo interviene el uso de bibliotecas, museos, jardines o instalaciones
deportivas, tiene que ver también con las posibilidades de uso de la poblacién no-
universitaria de todas las instalaciones. (Vargiu 2014 p. 16).

Los indicadores propuestos por Hart et al. 2009 citado por Vargiu 2014
correspondientes a esta area (E) de interés son:

e Acceso a bibliotecas universitarias.

e Acceso a edificios universitarios e instalaciones fisicas, por ejemplo, para
conferencias, reuniones, eventos, alojamiento, jardines, etc.

e Instalaciones compartidas, por ejemplo, museos, galerias de arte.

e Acceso publico a instalaciones deportivas.

e Escuelas deportivas de verano.

Los indicadores propuestos por Molas-Gallart et al. 2002 citado por Vargiu 2014
correspondientes a esta area (E) de interés son:
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e Ingresos derivados del arrendamiento/préstamo/contratacién de instalaciones
universitarias de ciencia y tecnologia (laboratorios e instalaciones de pruebas).

e Numero de dias pasados por visitantes externos (no académicos) que utilizan
laboratorios e instalaciones de pruebas sin pago.

e Ingresos derivados del arrendamiento/préstamo/contratacién de instalaciones
de ocio, cultural y universitario (por ejemplo, teatros, salas de conferencias,
centros deportivos...).

e Numero de eventos realizados y organizados por la universidad en beneficio
publico.

e Ingresos derivados del arrendamiento/préstamo/contrataciéon de oficina y
espacio bibliotecario a la industria y grupos sociales.

Los indicadores propuestos por E3M 2011 citado por Vargiu 2014 correspondientes a
esta area (E) de interés son:

e Numero de personas que asisten/utilizan instalaciones.
e Numero/costo del personal/lhoras de estudiante disponibles para prestar
servicios e instalaciones a la comunidad.

Cuando se intenta evaluar los indicadores de la sexta area (F), referente a como las
IES organizan la extension de la practica, como consultorios médicos o psicolégicos,
0 servicios legales y opiniones técnicas sobre dafios estructurales, el asunto se
complica mas. Los indicadores en este aspecto son multiples y con una gran dificultad
en el conteo (Vargiu 2014 p. 17).

Los indicadores propuestos por Hart et al. 2009 citado por Vargiu 2014
correspondientes a esta area (F) de interés son:

¢ Iniciativas para ampliar la innovacioén y el disefio, por ejemplo, reunir al personal,
los estudiantes y los miembros de la comunidad para disefiar, desarrollar y
probar tecnologia de asistencia para las personas con discapacidades.

e Servicios de asesoramiento empresarial que ofrecen apoyo a colaboraciones
comunitarias y universitarias (por ejemplo, empresas sociales).

e Premios para proyectos empresariales.

e Redes comunidad-universitarios para el aprendizaje/difusion/intercambio de
conocimientos.

e Voluntariado fuera del horario laboral, por ejemplo, en juntas fiduciarias de
organizaciones benéficas locales.

Los indicadores propuestos por Molas-Gallart et al. 2002 citado por Vargiu 2014
correspondientes a esta area (F) de interés son:
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e Numero de invitaciones para asistir a reuniones del comité asesor de
organizaciones no académicas.

e Numero de miembros de la facultad que toman una posicion temporal en
organizaciones no académicas.

e Numero de empleados de organizaciones no académicas que toman puestos
temporales de ensefianza y/o investigacién en universidades.

e Numero de cursos acreditados establecidos a través de una solicitud directa de
organizaciones no académicas.

e Porcentaje del total de recién graduados y empleados altamente satisfechos
con los conocimientos y conjuntos de habilidades adquiridas a través del curso.

e Numero de estudiantes de posgrado directamente patrocinados por la industria.

Los indicadores propuestos por E3M 2011 citado por Vargiu 2014 correspondientes a
esta area (F) de interés son:

e Numero de asociacion con los programas de educacion continua de las
empresas publicas y privadas entregados en ese afio.

e Satisfaccion de las partes interesadas clave.

e Porcentaje de programas de educacién continua con acreditaciones externas.

e Cantidad de subvenciones/donaciones/contratos derivados de asociaciones
comprometidas.

La necesidad de evaluar la tercera misién en las IES.
El Banco Mundial (2011) sugiere tres areas prioritarias alrededor de la tercera mision:

e Financiamiento mas eficiente y efectivo para la investigacién y prioridad a
sectores de ciencias e ingenieria.

e Mejora de la gestidén de instituciones publicas que incluya la rendicion de
cuentas para la toma de decisiones.

¢ Administracion del sistema de educacion superior con énfasis en la vinculacion
entre la industria y las universidades para aprovechar oportunidades
internacionales. (Cadena et al. 2018).

Bueno et al. (2007) (citados por Cadena et. al 2018 p. 4) proponen tres ejes diferentes
para conceptualizar la tercera mision de la universidad:

e La innovacion que deriva de la investigacion y el conocimiento que ayuda a
satisfacer las necesidades sociales incluyendo las actividades que efectua de
manera conjunta con agentes y transferencia de [+D+i

34



e EI emprendimiento para la obtencidn de financiamiento por concepto de
proyectos estudiantiles y de docentes, asi como la comercializacién de la
tecnologia que se genera dentro de la IES.

e EI compromiso social para dar respuesta a las necesidades de desarrollo
econdmico de una region o de un pais.

Quien profundiza en este tema y estudia muy bien los indicadores para la evaluacion
de la tercera mision es Andrea Vargiu 2014, en su trabajo Indicadores para la
Evaluacion de la Participacion Publica de las Instituciones de Educacion Superior, que
a continuacion se describe.

Vargiu (2014) estudié a fondo tres reportes enfocados a evaluar la tercera mision: el
primero fue realizado por The British National Coordination Centre for Public
Engagement (UK) (Hart et al. 2009), el segundo por SPRU—Science and Technology
Policy Research for the Russell Group of University (UK) (Molas-Gallart et al. 2002) vy,
el ultimo, realizado por el E3M Project on European Indicators and Ranking
Methodology for University Third Mission (an EU-funded project) (E3M 2011) que al
compararlos entre si condujeron a Vargiu a las siguientes conclusiones:

1. Se puede notar que la mayoria de los indicadores propuestos se expresan en
términos de propiedades contables (cantidad de productos, actividades,
proyectos, personas involucradas— personal, estudiantes u otros—ECTS,
infraestructuras, servicios, valor econémico, etc.), lo que permite cuantificar
algunos elementos clave de la participacion de la comunidad. Como regla
general, el recuento puede garantizar la robustez de los datos. Ademas,
permiten la mas amplia gama de estrategias de analisis, incluida la posibilidad
de validacidn empirica y ponderacion de indicadores. Por otro lado, el conteo
puede distraer la atencion de otros indicadores mas cualitativos que pueden
arrojar luz sobre la eficacia y la calidad de las practicas.

2. Una cuestion importante que debe evaluarse se refiere al papel y la pertinencia
de la participacion de la comunidad en la mision y/o estrategia de la institucion.
Los documentos oficiales (declaracion de mision, estatuto, planes de accion,
documentos de politica, presupuesto, incentivos, composicién de los érganos
de gobierno) son la principal fuente de datos. Por lo tanto, la base empirica
puede ser inspeccionada y finalmente expresada en términos de cuenta.
Pueden surgir reservas en cuanto al hecho de que la mera declaracion de un
principio no dice mucho sobre si se persigue y como se persigue, ni, cdmo se
ha dicho, se asegura necesariamente de que se ponga en practicas coherentes.

3. La presencia, ausencia o numero de instalaciones dedicadas (mesa de ayuda,
oficina(s) o centro(s) de participacién comunitaria y/o personal) también pueden
considerarse utiles para identificar un conjunto de indicadores pertinentes. Una
vez mas, existe la posibilidad de expresar dichos indicadores mediante
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propiedades contables, lo que implica las ventajas y desventajas antes
mencionadas.

4. Los procedimientos existentes son también un foco importante de evaluacién;
en particular, los que se refieren a la garantia de la calidad, la asignacion de
recompensas o incentivos y la participacion activa de todas las partes
interesadas pertinentes. La evaluacion de la calidad sigue siendo en gran
medida un problema abierto, en particular; cuando las unidades observadas son
instituciones. La calidad puede evaluarse mas faciimente en cuanto a
programas, proyectos o servicios. La gran variedad de experiencias y practicas
sobre el terreno hace dificil pensar en la posibilidad de un enfoque
estandarizado ampliamente aplicable.

5. Un elemento problematico es que casi ninguno de los indicadores propuestos
se ocupa de una cuestion clave que puede ser sefalada por los escépticos: la
mision civica de las universidades. De hecho, los indicadores discutidos
anteriormente tienen por objeto evaluar el compromiso de participacion publica
de la institucién, pero no si tal compromiso genera realmente resultados e
impactos que sean consistentes con los esfuerzos realizados y que sean
pertinentes para las partes interesadas y la comunidad en general. Esto tiene
gue ver con los supuestos en los que descansa la evaluacién, asi como con los
fines a los cuales se supone sirve. Si la evaluacidén se basa en la idea de que
la participacion publica de las universidades es algo que vale la pena perseguir,
un valor en si mismo, entonces tenemos que evaluar en qué medida se estan
haciendo las cosas. Si la idea de que la participacidon publica de las
universidades es a priori algo bueno per se, no se da por sentada o si se debe
evaluar el impacto en el bienestar colectivo, entonces surge la necesidad de
indicadores que aborden la eficacia de las acciones y su adecuacion a las
necesidades de la sociedad, pero también con la igualdad y equidad de los
procesos y dinamicas sociales que se generan.

La creciente demanda de conocimiento y mano de obra altamente calificada ha
cambiado el papel de las universidades en América Latina. Las universidades son
cada vez mas consideradas instrumentos de desarrollo social y econdmico y se
enfrentan a expectativas crecientes en términos de formacién de "trabajadores del
conocimiento” calificados, creando ideas de relevancia directa para la sociedad y
participando en actividades comerciales. El nuevo papel de las universidades como
emprendedores y colaboradores en el desarrollo social y econémico se ha
caracterizado como una tercera misidn. Este papel se suma a las funciones
tradicionales de las universidades como instituciones de educacion e investigacion
avanzadas (Thorn K. — Soo M. 2006).

Para intentar reducir la distancia entre las universidades y las empresas se han
propuesto esfuerzos como el proyecto VALS (Virtual Alliances for a Learning Society)
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(2013) ubicado en el Programa Knowledge Alliances de la Union Europea (Garcia-
Penalvo 2016).

El proyecto VALS “promueve el establecimiento de alianzas de conocimiento entre
entidades de educacion superior y el mundo de los negocios a través de empresas,
fundaciones y proyectos, para llevar a cabo procesos de innovacién abierta en la que
se tienden puentes entre ambos mundos, el académico y el de los negocios,
permitiendo una retroalimentacién de lo mejor de ambos en pos de un objetivo comun
de desarrollo e innovacion basado en filosofias abiertas Open Source (Open Source
Initative, 2012), Open Innovation (Chesbrough, 2003), Open Knowledge (Garcia-
Penalvo, Garcia de Figuerola, & Merlo-Vega, 2010a, 2010b). Esta colaboracion se
instrumenta a través del desarrollo de practicas en empresas y proyectos a nivel
internacional que planteen problemas reales de negocio por parte de estudiantes, de
informatica y areas de conocimiento afines, que estudian en entidades educativas
europeas; en un proceso reglado a través del establecimiento de un sistema de
recompensas Yy retribuciones (no econdmicas) del cual salen beneficiados todos los
actores involucrados (enfoque win-win)” (Garcia-Pefalvo, Cruz-Benito, Griffiths, &
Achilleos, 2015 citados por. Garcia-Pefalvo 2016 p. 9).

“De las diferentes lecciones aprendidas en el proyecto VALS se destaca que no es
suficiente contar con una buena practica, en este caso concreto practicas virtuales y
la infraestructura que permita desarrollarla para lograr su éxito y su completa adopcién
por los actores involucrados,. La realidad que separa la academia del mundo
empresarial, la resistencia al cambio y a abandonar sus respectivas zonas de confort
por parte de los principales actores, y las diferencias de organizacion y estructura de
las distintas universidades europeas (y no solo debido a estar en diferentes paises)
han sido factores determinantes para conseguir una velocidad de adopcion de los
procedimientos propuestos muy por debajo de la esperada (Garcia-Pefalvo 2014), lo
que de nuevo pone de manifiesto la distancia existente y el enorme camino que queda
por recorrer para tener una cultura de la transferencia de conocimiento entre
universidad-empresa-sociedad totalmente asentada y que lleve a una universidad mas
alineada con la sociedad del conocimiento (Berlanga, Garcia-Pefialvo, & Sloep 2010;
Garcia- Penalvo et al, 2011) y las reglas de juego que se erigen sobre una
infraestructura de informaciéon que crece exponencialmente sobre una perspectiva
mas industrial y estatica (Stevenson, 2011)” (Garcia-Penalvo 2016 p. 9).

Sobre la gestidon, Garcia Guadilla, C. (2009) en su resefa sobre el documento Santiago
P, Tremblay K., Basri E. & Arnal E. (2008) Educacion terciaria para la sociedad del
conocimiento OCDE se propone una serie de orientaciones:

e “mejorar la difusion del conocimiento antes que fortalecer la comercializacion a
través de derechos de propiedad intelectual,;
e mejorar y ampliar los canales de interaccion y la colaboracion interinstitucional;
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e movilidad mas rapida entre el sistema de investigacion y de innovacion;

e desarrollar politicas tanto para la movilidad nacional, como para la movilidad
internacional, para lo cual hay que crear politicas que se focalicen en construir
atractivos ambientes de investigacion en las instituciones, que incluyan
infraestructuras con calidad;

e mejorar las perspectivas de la carrera del investigador;

e monitorear la oferta y demanda de recursos humanos: identificar y asegurar las
habilidades para la innovacion;

e usar el sector de la educacién superior para fomentar la internacionalizacion de
R&D;

e proveer una perspectiva de largo alcance para las politicas de investigacién e
innovacion;

e evaluar y coordinar instrumentos de politica a través del sistema de
investigacion e innovacion.” (Garcia-Guadilla, C 2009 p. 192).

GESTION UNIVERSITARIA

Una gestidon universitaria se puede entender, segun Lolas F. (2006), como el conjunto
de las siguientes tareas:

e “Formular metas a mediano y largo plazos,

e Establecer prioridades para su cumplimiento efectivo,

e Delegar adecuadamente el poder en autoridades legitimas o reconocidas,
e Controlar el desarrollo de las tareas,

¢ Mantener la imagen publica,

e Asegurar la viabilidad financiera y politica de la comunidad, y

e Proyectar la institucion en el concierto social.” (Lolas F. 2006 p. 37).

Se debe considerar la gestion universitaria en funcion de las dimensiones y
complejidad de las instituciones.

La gestidn universitaria tiene dos esferas que se deben distinguir: la estratégica y la
tactica. La primera, que corresponde a las autoridades sean directivos unipersonales
o cuerpos colegiados, comprende la discucion y el establecimiento de los lineamientos
generales para la institucion. La esfera tactica considera la logistica y la realizaciéon
concreta de las acciones necesarias con la flexibilidad suficiente para adaptar dichos
lineamientos a las cambiantes circunstancias del entorno (Lolas 2006). En algunas IES
de cobertura nacional se puede observar una gestion en la que las esferas descritas
no estan adecuadamente consideradas en la estructura de organizacion, lo que lleva
a excesos como considerar demasiados detalles en la estrategia, o una pobre
supervision en la esfera tactica. También ocurren fendmenos de dificil comunicacion
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entre las esferas de gestion que provocan un divorcio entre ellas con cada parte
conduciéndose de forma independiente.

La gobernabilidad en la gestidn universitaria se entiende como la condicion en la cual,
bajo un determinado modelo, el estado de la institucidén se acerca a la maxima eficacia
y efectividad (Lolas 2006). “La excelencia en gobernabilidad tiene que ver tanto en el
cumplimiento de estandares como con la satisfaccion de metas y prioridades en una
forma que satisfaga a la comunidad y a su dirigencia” (Lolas 2006 p. 38).

Desde otro enfoque, la gestion universitaria, su gobernabilidad y su gobernanza
actualmente estan sujetas a la opinion publica y cada vez con mas frecuencia a los
sistemas de certificacion y acreditacion.

Estos sistemas de certificacion y acreditacion han sido ampliamente adaptados en las
IES y, en especial, en las instituciones publicas que han determinado que con
ranqueos acompafnados de los sistemas descritos presentan una imagen de
gobernanza frente a la sociedad a la que se deben. Hay que considerar que las
acreditaciones y certificaciones deben ser externas para que tengan validez pero
considerando que pueden entrar en conflicto con la autonomia constitucional que
detentan, por lo que hay que realizar dichas certificaciones y acreditaciones cuidando
este aspecto medular.

Gregorutti, G (2014) establece en la introduccion de su estudio: “El reciente desarrollo
de una economia del conocimiento ha influido poderosamente en una universidad que
se alinea con la produccién y comercializacion de las ideas. Esta tendencia se ve
promovida por los crecientes sistemas de acreditacion y los ranquines regionales e
internacionales. Esto ha ocasionado que muchas instituciones terciarias
latinoamericanas, con misiones mas orientadas a la ensefanza o preparacion de
profesionales, sean vistas como de menor calidad o prestigio.”

En el mismo trabajo se indica que las instituciones latinoamericanas son presionadas
para que se ajusten a modelos que no siempre son viables para ellas. Destaca que el
sobredimensionamiento de la produccion de conocimiento ha contribuido a descuidar
la formacion ética y de valores para el desarrollo profesional o la implementacion de
proyectos (en el marco de la tercera mision) lo que motiva a pensar en un nuevo
modelo de gestion universitaria y de gobernanza.

En la figura 4 del trabajo de Gregorutti (2014) se muestra que la relacion que tiene la
mision de las distintas universidades marca de forma determinante su prestigio y
calidad (determinada por dichas mediciones). Las instituciones educativas
gestionadas como eminentemente humanisticas, en donde predomina la primera
mision de docencia y que utilizan el conocimiento para transmitirlo a los estudiantes,
son consideradas de menor calidad, en este contexto. Aquellas en las que predomina
también la primera misién pero que forman profesionales orientados a cubrir las

39



necesidades del mercado y que consideran en su formacion nuevas ideas y conceptos,
son mejor calificadas por tener tendencia a cubrir los empleos que ofrece la sociedad
para el crecimiento econémico.

Transformar la sociedad Tercera mision = predomina
= empleos e invenciones la transferencia de conocimiento
'
Universidades mds orientadas a / Predominan las universidades
preparar profesionales-trabajo B / prestigiosas y de élite
o
o
Consumidores Qp*‘ @ Productores
d b e
de conocimiento N o b& P de conocimiento
'\
&
0
Universidades humanisticas / i Universidades humanisticas
COTI Menos prestigio con mas prestigio
v

Primera misién = Transformar la sociedad
predomina la ensefianza = persota y sus valores

Figura 4 Dimensiones misionales de la universidades del siglo XXI (Gregorutti G.
2014 p. 127)

Por otra parte, las universidades humanisticas, en las que predomina la segunda
mision y realizan investigacion que se ve reflejada en multiples publicaciones
calificadas y arbitradas (por encima de la actividad docente como primera mision)
tienen mejor calificacién en los ranquines, por ser eminentemente productoras de
conocimiento. Las instituciones en las que predomina la tercera mision con
produccion de conocimiento claramente dirigido a generar nuevas tecnologias que
alimentan directamente el cambio de la sociedad hacia un crecimiento econémico y la
oferta de nuevos puestos de trabajo y empleo, son las que reciben la maxima
calificacion en los ranquines y destacan por su prestigio.

Si tratamos de definir la gestion de la universidad publica en México podemos
encontrar diferentes definiciones: “La gestidn de la universidad publica es el conjunto
de estrategias dirigidas por personas y cuerpos colegiados de nivel directivo para
garantizar el cumplimiento del proyecto educativo bajo condiciones sostenibles y
viables institucionalmente” (Lopera 2004 p. 618); sin embargo, DeVries — Ibarra 2010
sefalan: “Si por gestion entendemos las maneras especificas en las que la universidad
se organiza y conduce para lograr sus propositos esenciales, entonces nos atrevemos
a afirmar que se trata, hasta ahora, de un campo problematico casi inexplorado, que
ha quedado marginado de los debates en curso sostenidos por los estudiosos vy
expertos de la universidad’( p.575). Por su parte Meléndez et al. 2010 retoman el
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concepto de gobernanza y expresan: “como una forma de gestion publica que
concierne a la estructura institucional de la accion politica, tanto del gobierno como de
los actores de la comunidad universitaria y los de la sociedad civil; sirva la expresion
de gobernanza como una medida de la capacidad de la organizacion universitaria, con
su especial complejidad, para relacionarse con el ambiente del cual depende”
(Meléndez — Solis — Gomez 2010 p. 213)

Los esfuerzos, cada vez mas sistematicos, de planeacién y evaluacién han impulsado
los procesos cruciales para pasar del mero gobierno a la gestion. La operacion de
estos procesos impuso, en cada una de las instituciones, la exigencia de clarificar con
mayor precision su mision y sus objetivos, desagregandolos en un conjunto de
programas institucionales que pudieran ser revisados periédicamente para determinar
su grado de avance (DeVries & Ibarra 2004).

Los modelos de gestion se deben definir, segun lo considerado previamente, con base
en formulacion de objetivos y metas, estableciendo prioridades, delegando el poder,
la proyeccion externay el control interno (Lolas 2006).

Puede existir un modelo autoritario basado en la nocion de que las tareas intelectuales
deben ser jerarquicas y elitistas, aqui el sistema social de la ciencia se percibe como
altamente aristocratico, en el sentido que solo premia a los mejores. “Al trasladar dicho
modelo social a la universidad, se tiene el intento de una republica platonica en
pequefio, con los sabios a la cabeza y el resto en obsecuente obediencia” (Lolas 2006
p. 41).

Por otra parte, se puede tener un modelo participativo, en el cual el ejercicio de la
autoridad esta condicionado por la practica de consensos o de disensos controlables.
Los disensos no pueden ser permanentes, ni continuos, pues conduciran
inevitablemente a la ingobernabilidad de la institucion (Lolas 2006).

Entre los dos extremos considerados se deberan mover los modelos de gestion mas
eficaces y eficientes. Se debe considerar que la forma como dichos modelos
entiendan y reporten a la sociedad sus avances e impactos derivara, a su vez, en un
modelo de gobernanza éptimo.

Por otra parte, “Los ideales universitarios en torno a la equidad social que cabe a los
intelectuales y trabajadores de la cultura son centrales en mas de algun intento por
proletarizar la universidad e insertarla entre las instituciones utiles a la universalizacion
del saber en una comunidad” (Lolas 2004 citado por Lolas 2006 p. 44). Esta nocion de
modelo de gestion universitaria debe ser estudiado considerando una de las facetas
del concepto de la tercera mision: aquella que considera trascendental como la
institucion contribuye efectivamente al desarrollo de la sociedad de manera directa y
estando sujeta a procesos de evaluacion y rendicién de cuentas.
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AUTONOMIA Y RENDICION DE CUENTAS

Mora (2001) propone: “El problema de la gobernanza y la gestién universitaria debe
verse por lo que es- una cuestion de encontrar la mejor manera de organizar un
servicio publico que, aunque sin duda importante, tal vez no sea de tan gran
importancia social y politica como los académicos tendemos a asumir. Como veremos,
los principios que hasta ahora se han considerado casi como principios sagrados,
como la autonomia, la democracia colegial, el estatuto del personal docente e incluso
la importancia del trabajo de investigacion, estan lejos de ser aceptados
universalmente (ya sea en términos de tiempo o lugar) como podriamos creer. Hoy en
dia, existen excelentes sistemas e instituciones universitarias que no cumplen ni un
solo de los criterios que muchos considerarian esenciales. La Unica manera razonable
de abordar el problema de la gobernanza universitaria es, por lo tanto, dejar de lado
todos nuestros prejuicios y juzgar con una mente abierta, tal como lo hacemos como
académicos todos los dias cuando se trata de un problema en el mundo cientifico”
(Mora 2001 p. 97).

La gobernanza y la tercera misién pueden entrar en contradiccién con el concepto
histérico de autonomia, entonces deberemos explorar dicho concepto de forma
meticulosa para abordar el estudio de la gestion universitaria de las IPAES en México.
Sera importante considerar, también, cdmo se desarrollan estos conceptos en las
IPES en Latinoamérica y Espafia.

“Una universidad declarada como auténoma cuenta con la facultad del autogobierno,
la decision de politicas internas, la distribucion de los propios recursos, la
determinacién de los objetivos de su actividad. No existiendo una ley superior que lo
determine, la autonomia la faculta para elegir qué carreras dictara, qué areas de
investigacion privilegiara, como retribuira al personal, etcétera. En la medida en que la
universidad estatal, como ente publico, esta subordinada a una ley superior de
presupuesto y gastos fiscales, es posible de controlar por los érganos pertinentes, pero
es polémica la cuestion de si tal control se extiende a la evaluacion por parte del estado
de los objetivos, orientacion y calidad de su produccién. Es fundamentalmente, en
relacion a la evaluacion que se expresa significativamente el sentido de autonomia en
términos de poder politico” (Vaccarezza 2006 p. 35).

La séptima fraccion del articulo 3° de la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, que a la letra establece: “Las universidades y las demas IES a las que la
ley otorgue autonomia, tendran la facultad y la responsabilidad de gobernarse a si
mismas; realizaran sus fines de educar, investigar y difundir la cultura de acuerdo con
los principios de este articulo, respetando la libertad de catedra e investigacién y de
libre examen y discusion de las ideas; determinaran sus planes y programas; fijaran
los términos de ingreso, promocién y permanencia de su personal académico; y
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administraran su patrimonio. Las relaciones laborales, tanto del personal académico
como administrativo, se normaran por el apartado A del articulo 123 de esta
Constitucion, en los términos y con las modalidades que establezca la Ley Federal del
Trabajo conforme a las caracteristicas propias de un trabajo especial, de acuerdo que
concuerden con la autonomia, la libertad de catedra e investigacion y los fines de las
instituciones a que esta fraccion se refiere”. Esta fraccion VII del articulo 3°
constitucional fue expedida originalmente en el afo 1980 para dar caracter
constitucional al término autonomia de las IES publicas que se hacen autbnomas por
ley (no por decreto).

Si se observa detenidamente el texto constitucional, éste especifica: “determinara sus
planes y programas”, lo que se puede interpretar como refiere Rodriguez (2020) quien
define: “las universidades establecen, ademas de la planeacion y programacion
académica, planes y proyectos de desarrollo que implican, entre otros aspectos, la
oferta cuantitativa y la localizacion de sus servicios, las formas de vinculacion con los
sectores de la economia y el sector publico, los procesos de administracion y gestion
adecuados, asi como la perspectiva de mediano y largo plazo de su operacion. Se
trata, en sintesis, de la autonomia de planeacion” (Rodriguez 2020 p.5).

Refiriéndose a la UNAM, plantea Rodriguez (2019) : “A diferencia de las autonomias
de 1929 y 1933, la de 1945 fue un producto universitario. No es de extranar, por ello,
que las obligaciones de rendicién de cuentas, que habian desaparecido en 1933, se
enfocaran ahora hacia el ambito de gobierno universitario”. Y sigue: “La norma
aprobada (en 1945) incluyd, entre las atribuciones del (recién creado) Patronato
Universitario, la de presentar un balance de cuentas revisado por un contador publico
independiente, previamente designado por el Consejo Universitario (Art 10, fraccidon
lIl) y la designacion de un ‘contralor o auditor interno de la Universidad que tendra a
su cargo preparar la cuenta anual y rendir mensualmente al Patronato Universitario un
informe de la marcha de los asuntos econdmicos de la Universidad’ (idem, fraccion
V)™, para concluir con “En el Estatuto General ...... que el Consejo Universitario sea
el receptor exclusivo de las cuentas universitarias , lo cual duraria como tal hasta
finales del siglo pasado” (p. 5). Al final del articulo, Rodriguez (2019) refiere “Todo
habria de cambiar a partir de 2000, con la creacion de la Auditoria Superior de la
Federacion y los mecanismos de transparencia, auditoria y control interno de los
ultimos anos” (Rodriguez 2019 p. 5).

Garcia Guadilla, C. (2009) en su reporte sobre el documento “Tertiary Education for
the Knowledge Society” OCDE 2008 describe que Mora J.G. (2001) define autonomia
como “el derecho de la institucidn de plantear sus propios objetivos y manejar sus
propios negocios sin interferencia del Estado”, pero distingue entre autonomia de las
instituciones y aquella de su personal académico. La autonomia sustantiva es el poder
de la institucion académica como corporacion de determinar sus propios objetivos y
programas, esta autonomia refiere a la autoridad de las instituciones para determinar
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su politica académica y la de investigacion, por ejemplo: curriculo, programas, areas
de investigacion, politica de personal y titulos otorgados. Por otro lado, se puede
definir la autonomia procedimental como la autoridad de instituciones en areas no
académicas como el presupuesto, la gestion financiera y el personal no académico
(Garcia Guadilla, C 2009 p. 191).

Vaccarezza (2006) establece, a modo de conclusion sobre la autonomia universitaria
en Latinoamérica, la siguiente reflexibn que parece muy atinada “Diferentes
universidades tienen relaciones disimiles con el medio social, se proyectan a espacios
socio-culturales de amplitud diferente, establecen relaciones cercanas o lejanas,
particulares o masivas con los beneficiarios de sus servicios, concentran esfuerzos de
produccion especializados de nuevos conocimientos, o son eficientes procesadoras y
articuladoras del flujo de conocimientos en el contexto social y productivo. En este
marco de diferenciacion, la autonomia de las universidades parte del reconocimiento
del papel peculiar de cada una en el contexto social al que pertenece y en la confeccidn
de uno propio, que se alimente no solamente de las concepciones académicas
vigentes, sino de la traduccidon de las expectativas y demandas del entorno; unas
expectativas y demandas no formuladas, pero que las universidades deben hacer
explicitas en su proceso de inmersion del entorno. Posiblemente de esta manera se
renueve la concepcion de autonomia universitaria como la capacidad de la universidad
de transformacion social, recogiendo los antiguos valores de la Reforma Universitaria
de Coérdoba de 1918” (Vaccarezza 2016 p. 48).

Las IPAES de México, que deben cubrir aspectos de gobernanza, de tercera mision,
gestion eficiente, de autonomia y de rendicion de cuentas, estan obligadas, también,
a minimizar los riesgos en la aplicacion de los recursos que el Estado les entrega, asi
como preservar la infraestructura que esta bajo su responsabilidad: para lograrlo
resulta necesario que se profundice, a su vez, en el concepto de Control Interno de
dichas instituciones, para cerrar un sistema de administracion que garantice entregar
los mejores resultados a la sociedad.

CONTROL INTERNO

En el entorno de la Teoria de la Administracion se puede considerar que este proyecto
de investigacion enfoca las areas de competencia del control interno de toda
organizacion y su marco de referencia estara constituido por las definiciones vy
conceptos establecidos en el denominado Marco Integrado de Control Interno
publicado por el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO), que han sido mundialmente aceptados como referencia para lograr la
congruencia de la planeacion y la administracién de todas las organizaciones,
incluidas las IES (COSO 2013).
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El Marco Integrado de Control Interno establece tres categorias de objetivos:

e oObjetivos operacionales
e objetivos de informacion
e objetivos de cumplimiento

Estas tres categorias indican las expectativas sobre el control interno (COSO 2013 p.
2).

El control interno es un proceso dinamico e iterativo, es decir, considera acciones que
estan presentes en las actividades de una organizacién y que son inherentes a la
manera en la que la direccion gestiona la organizacion; es decir los procesos son
realizados a través de las actividades habituales de direccién, tales como la
planeacién, la ejecucién y la supervision. El control interno se integra, por tanto, en
todos estos procesos (COSO 2013 p. 3).

Un sistema de control interno efectivo proporciona un aseguramiento razonable a la
direccion con respecto a la consecucion de objetivos de la organizacion. Un control
interno efectivo incrementa la probabilidad de que una organizacién consiga sus
objetivos (COSO 2013 p. 4).

El control interno puede por tanto aplicarse, con base en las decisiones de la direccion
y en el contexto de los requisitos legales o regulatorios, sobre el modelo operativo
adoptado por la direccion, la estructura de la organizacién juridica o combinacion de
ambas (COSO 2013 p. 5).

El Marco Integrado de Control Interno establece, ademas de las tres categorias antes
referidas, cinco componentes:

a) Entorno de control,

b) Evaluacién de riesgos,

c) Actividades de control,

d) Informacién y comunicacién

e) Supervision (COSO 2013 p. 6).

De los cinco componentes se desprenden, a su vez, un total de 17 principios que
representan los conceptos fundamentales asociados.

La componente a) entorno de control debe entenderse como el conjunto de normas,
procesos y estructuras que constituyen la base sobre la que llevar a cabo el sistema
de control interno de la organizacion (COSO 2013 p. 14).
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Esta componente presenta cinco principios asociados a ella:

e La organizacion demuestra compromiso con la integridad y los valores éticos.

e El consejo de administracién demuestra independencia de la direccion y ejerce
la supervision del desempefio del sistema del control interno.

e La direccion establece, con la supervision del consejo, las estructuras, las
lineas de reporte y los niveles de autoridad y responsabilidad apropiados para
la consecucion de objetivos.

e La organizacion demuestra compromiso para atraer, desarrollar y retener a
profesionales competentes en alineacion con los objetivos de la organizacion.

e La organizacion define las responsabilidades de las personas a nivel de control
interno para la consecucion de los objetivos (COSO 2013 p. 15).

La componente b) evaluacion de riesgos implica un proceso dinamico e iterativo para
identificar y analizar los riesgos asociados con la consecucion de los objetivos de la
organizacion, constituyendo asi la base sobre la que determinar coémo se deben
gestionar dichos riesgos.

Existen un total de cuatro principios relativos a esta componente

e La organizacion define los objetivos con suficiente claridad para permitir la
identificacion y evaluacién de los riesgos relacionados.

e La organizacion identifica los riesgos para la consecucidon de sus objetivos en
todos los niveles de la organizacion y los analiza como base sobre la cual
determinar como se deben gestionar.

e La organizacion considera la probabilidad de fraude al evaluar los riesgos para
consecuciéon de los objetivos.

e La organizacion identifica y evalua los cambios que podrian afectar
significativamente al sistema de control interno (COSO 2013 p. 15).

La componente c) actividades de control son las acciones establecidas a través de
politicas y procedimientos que contribuyen a garantizar que se lleven a cabo las
instrucciones de la direccion para mitigar los riesgos que incidan en la consecucién de
los objetivos.

Existen tres principios relativos a esta componente

e La organizacion define y desarrolla actividades de control que contribuyen a la
mitigacion de los riesgos hasta niveles aceptables para la consecucion de los
objetivos.

e La organizacion define y desarrolla actividades de control a nivel de
organizacion sobre la tecnologia para apoyar la consecucion de los objetivos.
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e La organizacion despliega las actividades de control a través de politicas que
establecen las lineas generales del control interno y procedimientos que llevan
dichas politicas a la practica (COSO 2013 p. 16).

La componente d) informacion y comunicacion establece que la informacion es
necesaria para que la organizacién pueda llevar a cabo sus responsabilidades de
control interno en aras de conseguir sus objetivos. Por otra parte, la comunicacién
permite a las personas involucradas comprender sus responsabilidades dentro del
sistema de control interno y su importancia con respecto a la consecucion de los
objetivos.

Existen tres principios relativos a esta componente

e Laorganizacién obtiene, generay utiliza informacién relevante y de calidad para
apoyar el funcionamiento del control interno.

e La organizacion comunica la informacion internamente, incluidos los objetivos
y responsabilidades que son necesarios para apoyar el funcionamiento del
sistema de control interno.

e La organizacion se comunica con las partes interesadas externas sobre los
aspectos clave que afectan el funcionamiento del control interno (COSO 2013
p. 16).

La componente e) actividades de supervision esta constituida por las evaluaciones
continuas, las evaluaciones separadas o una combinacion de ambas cuando son
utilizadas para determinar si cada uno de los otros componentes del sistema de control
interno, estan presentes y funcionan adecuadamente. Los hallazgos se evaluan y las
deficiencias se comunican de forma oportuna, al tiempo que los asuntos mas graves
se reportan a la alta direccién.

Se asocian dos principios con esta componente

e La organizacidon selecciona, desarrolla y realiza evaluaciones continuas y/o
independientes para determinar si los componentes del sistema de control
interno estan presentes y en funcionamiento.

e La organizacion evalua y comunica las deficiencias de control interno de forma
oportuna a las partes responsables de aplicar medidas correctivas, incluyendo
la alta direccién y el consejo, segun corresponda (COSO 2013 p. 16).

Un modelo de gestién en gobernanza debe, obligatoriamente, considerar como su
ultima componente la fase de evaluacion y la rendicidn de cuentas (eficaces vy
efectivas). Lo anterior, solo es factible si la organizacién puede garantizar, con
minimos riesgos, el cumplimiento de los objetivos trazados en la etapa de la
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planeacion; para ello resulta indispensable un sistema de control interno que abarque
todos los niveles de la organizacién y esté bien establecido y estructurado.

El marco tedrico de esta investigacion que abarca la gobernanza, la tercera misién, la
gestion universitaria, la autbnomia, la rendicion de cuentas y el control interno, permite
suponer que constituye una base tedrica, solida, para la construccion de un modelo
de gestidn que resuelva la problematica generalizada del aparente divorcio entre la
planeacién y la programacion-presupuestacion de recursos que conducen,
irremediablemente, a una débil rendicion de cuentas, de la institucion.

Los modernos conceptos derivados de la Teoria de la Administracion, constituyen la
base para analizar y determinar cual es el estado que guardan las IPAES de México
en cuanto a su gobernanza. En particular, este estudio se enfocara en el caso de la
UNAM, por ser la mas grande y la mas emblematica del pais, pudiendo ser que este
modelo propuesto sirva de base y ejemplo para toda la red publica de educacion
superior.

LA GESTION EN LAS INSTITUCIONES PUBLICAS AUTONOMAS DE
EDUCACION SUPERIOR EN MEXICO

Fue hasta 1978 que la Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de
Educacién Superior (ANUIES) consider6 que todas las instituciones asociadas
deberian dar prioridad a la planeacién de corto y mediano plazo para establecer sus
objetivos y metas frente al gobierno federal para poder solicitar el subsidio
correspondiente. En 1978 se establecio el Sistema Nacional de Planeacion
Permanente de la Educacién Superior (SINAPPES) que contemplaba la instalaciéon de
unidades de planeacion (UIP) en todas las IES afiliadas a la ANUIES, treinta y un
comisiones estatales de planeacion (COEPES), ocho consejos regionales para la
planeacién de la educacién superior (CORPES) y la Coordinaciéon Nacional para la
Planeacién de la Educacion Superior (CONPES) (Rangel Guerra 1990), En la
CONPES participaron a partes iguales, con el secretario ejecutivo de la ANUIES,
como representante de las instituciones publicas (tanto autbnomas como federales) y
de las particulares; y la SEP como organismo rector de las politicas publicas de
educacidén superior en México, representada por el subsecretario de Educacion
Superior.

“El mismo afio se aprob0 la Ley para la Coordinacion de la Educacion Superior (LCES
1978) en la cual, sorprendentemente, no fue incorporado el SINAPPES, pese a existir
acuerdo entre la SEP y las universidades publicas para que la nueva organizaciéon
fungiera como cadena de transmisién entre la autoridad educativa federal, las
autoridades estatales y las IES.” (Rodriguez 2006 p.15)
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Esta ley, que siguio vigente hasta el 19 de abril de 2021, establecia la forma en que el
H. Congreso de la Unién directamente aprobaria los presupuestos a todas las IPAES,
lo que implicé que seria la Auditoria Superior de la Federacion (ASF) la que evaluaria
directamente a las IPAES mediante la aplicacion anual de ejercicios de auditoria y
evaluacion sobre los planes institucionales de desarrollo sustentados en recursos
federales. Asimismo, la SEP llevaba a cabo encuestas trimestrales con sus propios
indicadores para dar seguimiento a la aplicacion del presupuesto anual aprobado por
la Camara de Diputados.

Con la nueva Ley General de Educacion Superior (LGES 2021) que sustituye la
referida en parrafos previos, se establecen nuevas reglas, en particular para las
IPAES. Cabe destacar que esta nueva Ley define de manera mas precisa algunos de
los conceptos de gobernanza y tercera misidn, temas centrales en esta investigacion.

En su articulo 1 esta nueva Ley tiene por objeto, entre otros, los siguientes de interés
de esta investigacion: “ll. Contribuir al desarrollo social, cultural, cientifico,
humanistico, productivo y econémico del pais, a través de la formacion de personas
con capacidad creativa, innovadora y emprendedora con un alto compromiso social
que pongan al servicio de la Nacién y de la sociedad sus conocimientos; ..... V.
Establecer la coordinacién, promocion, vinculacion, participacion social, evaluacion y
mejora continua de la educacién superior en el pais; ...... VI. Regular la participacion
de los sectores publico, social y privado en la educacién superior.” (LGES 2021 p. 1).

En su articulo 2 se precisan con toda claridad las capacidades de las IPAES: “Las
universidades e instituciones de educacion superior a las que la ley otorgue autonomia
contaran con todas las facultades y garantias institucionales que se establecen en la
fraccion VII del articulo 3° de la Constitucion Politicas de los Estados Unidos
Mexicanos y se regiran por sus respectivas leyes organicas. La normatividad que
deriva de éstas y, en lo que resulte compatible, por las disposiciones de la presente
Ley” y continua el mismo articulo “Los procesos legislativos relacionados con sus leyes
organicas, en todo momento, respetaran de manera irrestricta las facultades vy
garantias a las que se refiere el parrafo anterior, por lo que no podran menoscabar la
facultad y responsabilidad de las universidades e IPAES por ley de gobernarse a si
mismas; realizar sus fines de educar, investigar y difundir la cultura respetando la
libertad de catedra e investigacion y de libre examen y discusion de las ideas;
determinar sus planes y programas; fijar los términos de ingreso, promocion y
permanencia de su personal académico; asi como administrar su patrimonio” (LGES
2021 p. 1).

Sigue “Ningun acto legislativo podra contravenir lo establecido en la fraccion VII del
articulo 3° constitucional. Cualquier iniciativa o reforma a las leyes organicas referidas
en este articulo debera contar con los resultados de una consulta previa, libre e
informada a su comunidad universitaria, a los érganos de gobierno competentes de la
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universidad o institucion de educacion superior a la que la ley otorga autonomia, y
debera contar con una respuesta explicita de su maximo 6rgano de gobierno
colegiado.” (LGES 2021 p. 1).

Continua: “Las relaciones laborales de las universidades e IES a las que la ley otorgue
autonomia, tanto del personal académico como administrativo, se normaran por el
apartado A del articulo 123 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, en los términos y con las modalidades que establezca la Ley Federal del
Trabajo conforme a las caracteristicas propias de un trabajo especial, de manera que
concuerden con la auténomia, la libertad de catedra e investigacion y los fines de las
instituciones a que este articulo se refiere.” (LGES 2021 p. 1).

Desde 2015, el Instituto Nacional de Transparencia, Acceso a la Informacion y
Proteccion de Datos Personales (INAI) también realiza solicitudes esporadicas de
caracter evaluativo sobre el plan institucional de desarrollo, de las IES.

“... a mas de diez anos del inicio de operacién del SINAPPES, en 1989 se integré la
Comisién Nacional de Evaluacién (CONAEVA) en el seno de CONPES y, después, en
1992, se integraron los Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educacion
Superior AC (CIEES) también en el seno de CONPES.” (Romo S.M. 2009 pp.70-75).

En 1994 fue creado el Centro Nacional de Evaluacién para la Educacién Superior AC
(CENEVAL) que completa, con la acreditacion de profesionales, la funcién de
evaluacion de la educacion superior en México.

En el ano 2000 se crea el Consejo para la Acreditacion de la Educacién Superior
(COPAES) y opera al amparo de los CIEES. En 2010 se separa de esta ultima
institucion para constituirse como asociacion civil. Con la creacion del COPAES se
integran todos los organismos de acreditacion de los programas académicos de nivel
superior para todas las IES.

A partir de la evolucion de los organismos creados para promover la planeacién en las
IES, es que surge la necesidad de que cada institucién constituya una unidad interna
de planeacion (UIP) para satisfacer las necesidades internas en dicho rubro, pero
también para dar respuesta a los requerimientos que las instituciones, tanto publicas
gubernamentales (SEP, secretarias de educacion estatales) como las instituciones
que agrupan a las propias IES (ANUIES, FIMPES, ...) les haran en su momento a
través de las organizaciones descritas en los parrafos anteriores.

La ANUIES, en la descripcion de su vision 2030 ha establecido que “Se requiere
concertar un marco normativo moderno y un renovado disefio organizacional para la
integracion y la gobernanza del sistema nacional de educacion superior, asi como de
los 32 sistemas estatales. Esto permitira la realizacion de cambios estructurales en los
ambitos de cobertura, calidad, responsabilidad social y financiamiento, ejes que
componen esta propuesta orientada por la Visiéon 2030” (ANUIES 2018 p. 17).
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“Para lograr una nueva gobernanza del sistema de educacion superior, sera necesario
sumar las capacidades de los distintos 6rdenes de gobierno, las IES, las legislaturas
federales y estatales, y demas actores sociales, para dar un impulso inédito a la
educacién superior, tal como ha ocurrido en otras latitudes. Un acuerdo entre estos
actores facilitara que el capital intelectual de las IES y de los centros de investigacion
se aplique de manera sinérgica en proyectos para el desarrollo regional y nacional, y
con ello, contribuir a la consecucion de los objetivos de la Agenda 2030 para el
Desarrollo Sostenible, acordada por la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU)”
(ANUIES 2018 p. 17).

“El reto es concebir un nuevo proyecto educativo que fortalezca a las IES y ponga en
el centro de su quehacer a los estudiantes, atienda de manera prioritaria las
necesidades y expectativas de la sociedad e incremente su contribucién al desarrollo
regional y nacional. Ello implica realizar las funciones de docencia, investigacion,
difusion de la cultura, extension de los servicios y gestion institucional con una vision
de cambio, con una perspectiva renovada del futuro para potenciar la funcién social
de las IES, las cuales deberan participar mas activamente en la construccion de un
proyecto de nacion que contribuya al desarrollo sustentable, a reducir la desigualdad
social, a aumentar la competitividad y a erradicar la pobreza que lacera a millones de
mexicanos” (ANUIES 2018 p. 17).

En el mismo sentido, la OECD ha establecido que: “Las instituciones publicas
auténomas se crean conforme a la ley federal o estatal. Para la mayoria de estas
instituciones, no se han establecido requisitos para involucrar a los agentes sociales
en el proceso de toma de decisiones respecto a cuestiones de gobernanza
institucional, profesorado o programa, ni tampoco en el disefio o la provision de
programas educativos” (OECD 2019 p. 18).

Por su parte el “CONACyT establece el criterio de reconocer a los programas de
posgrado como parte del Programa Nacional de Posgrados de Calidad (PNPC) dentro
de tres categorias: programas de investigacion, profesionales o industriales. Los
programas de investigacion tienen muy pocos criterios relacionados con los resultados
y relevancia para el mercado laboral, los programas profesionales cuentan con
algunos mas, y los programas con la industria deben, por definicion, disefarse e
impartirse en estrecha colaboracién con empresas” (OECD 2019 p. 18).

“No existe una cultura solida de la evaluacidn de programas que pueda informar el
desarrollo de politicas basado en evidencia” (OECD 2019 p. 38).

En el documento La educacion superior en el siglo XXI. Lineas estratégicas de
desarrollo, la ANUIES subrayé que el Sistema Nacional para la Planeacién
Permanente de la Educacién Superior (SINAPPES), originalmente concebido para
cumplir funciones de planeacion y coordinacion del sistema, “se ha ido borrando
paulatinamente como mecanismo de planeacion de la educacién superior,
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particularmente en lo que respecta a la Coordinacion Nacional para la Planeacion de
la Educacion Superior (CONPES), y resulta ya insuficiente ante las nuevas
condiciones que enfrenta este nivel educativo. Las instancias estatales de planeacion,
que se avizoran como espacios estratégicos, siguen sin consolidarse y no han operado
de manera regular’ (ANUIES, 2000 p.113 citado en ANUIES 2018 p. 50).

“Las duras criticas a las que se ven sometidas las IES en cuanto a las respuestas
esperadas por los sectores productivo y social colocan a la evaluacion, la certificacion
y la acreditacién como los mecanismos para el aseguramiento de la calidad educativa,
de regulacién y autorregulacion, que encuentran su maxima justificacion en lo que se
conoce como ‘la rendicion de cuentas” y como las estrategias que por excelencia
deberian permitir las transformaciones necesarias y el cumplimiento de las
expectativas que estan puestas en la educacion superior.” (Mondragon 2006 p. 53).

Con toda la experiencia adquirida en las funciones de planeacion y evaluacion de la
gestion en las IPAES en nuestro pais y aprovechando que el nuevo marco normativo
federal, la Ley General de Educacion Superior (LGES 2021) junto con las propuestas
de ANUIES para 2030 estan dadas las condiciones para proponer una nueva
gobernanza considerando la importancia de la tercera misién en todas las IES.

El acelerado avance del conocimiento y la incesante revolucion tecnoldgica asignan a
las IES la enorme responsabilidad de contribuir directamente al desarrollo del pais
(ANUIES 2018). En el marco de la tercera mision, este es el mayor desafio para las
IES, pues deben modificar su gestiébn en gobernanza para realizar y cumplir con creces
dicha demanda social, sin perder de vista una garantia de calidad certificada y con una
creciente escasez de recursos.

MODELOS DE GESTION EN LAS INSTITUCIONES PUBLICAS AUTONOMAS

Las IPAES se definen en México, como aquellas a las que se les reconoce dicha
condicion de autonomia por Ley, sea federal aprobada por el Congreso de la Unién o
sea estatal por el Congreso correspondiente. En 1980 se preciso en el articulo 3° de
la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su fraccion VIl que a la
letra especifica:

“VIl. Las universidades y las demas instituciones de educacién superior a las que la
ley otorgue autonomia, tendran la facultad y la responsabilidad de gobernarse a si
mismas; realizaran sus fines de educar, investigar y difundir la cultura de acuerdo con
los principios de este articulo, respetando la libertad de catedra e investigacién y de
libre examen y discusion de las ideas; determinaran sus planes y programas; fijaran
los términos de ingreso, promocién y permanencia de su personal académico; y

administraran su patrimonio. Las relaciones laborales, tanto del personal académico
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como del administrativo, se normaran por el apartado A del articulo 123 de esta
Constitucion, en los términos y con las modalidades que establezca la Ley Federal del
Trabajo conforme a las caracteristicas propias de un trabajo especial, de manera que
concuerden con la autonomia, la libertad de catedra e investigacion y los fines de las
instituciones a que esta fraccion se refiere;” (C. P. de México, 2013 p. 1)

permite identificar a las IPAES con toda precision y excluye aquellas instituciones que,
siendo publicas solo se les ha definido como autbnomas por acuerdos, sean éstos de
caracter federal o estatal. También quedan fuera las asociaciones civiles particulares
que, aun denominandose como auténomas, no son reconocidas como tales, desde el
orden oficial. Ninguna institucién particular puede considerarse como autonoma, con
la excepcion del Colegio de México y de la Facultad Latinoamericana de Ciencias
Sociales, reconocidas como tales por acuerdo presidencial.

En el Anexo 1 se presenta el listado completo de las 42 instituciones que la ANUIES
en 2019 reconocia como publicas y auténomas en México. El listado contiene la
denominacion oficial de la institucion (se puede redirigir a la pagina oficial de ANUIES,
para extender la informacién de la institucion) y su caracter oficial (publica y/o
auténoma).

De todas ellas, solamente seis tienen cobertura federal:

e Universidad Nacional Autbnoma de México

¢ Universidad Autonoma Metropolitana

e Universidad Auténoma Chapingo

e Universidad Autonoma Agraria Antonio Narro

e El Colegio de México, A.C.

e Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales, A.C.

Las restantes 36 instituciones son también publicas auténomas, pero de cobertura
estatal.

En la mayoria de los estados hay una publica autbnoma, con excepcion de cinco
entidades que tienen dos instituciones publicas autobnomas, en su demarcacion:

Campeche: Universidad Auténoma de Campeche y
Universidad Auténoma del Carmen

Chiapas: Universidad Autbnoma de Chiapas y
Universidad de Ciencias y Artes de Chiapas

Chihuahua: Universidad Auténoma de Chihuahua y
Universidad Autonoma de Ciudad Juarez
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Sinaloa: Universidad Autbnoma de Sinaloa y
Universidad Auténoma de Occidente

Sonora: Universidad de Sonora y
Instituto Tecnolégico de Sonora

Si se ordenan las poco mas de 40 instituciones de acuerdo con la matricula de
alumnos inscritos en educacién superior (posgrado y licenciatura) (tabla 1) éstas
comprenden poco mas de un millén y medio de estudiantes. Es necesario subrayar
que para poder comparar las IPAES en términos de matricula se tuvo que excluir la
correspondiente a media superior, dado que no todas las instituciones autbnomas dan
servicio a ese nivel escolar.

Podemos observar que de las cuarenta, las primeras nueve atienden
aproximadamente el 60% del total nacional de la matricula de educacion superior
(licenciatura y posgrado).

Tabla 1. INSTITUCIONES PUBLICA AUTONOMAS AFILIADAS A ANUIES

Ordenadas de mayor a menor por su matricula (2018) de estudios superiores
(licenciatura y posgrado).

, , MATRICULA
, MATRICULA | MATRICULA ,

INSTITUCION EDUCACION

POSGRADO | LICENCIATURA | ¢ oet 5
UNIVERSIDAD  NACIONAL | 30,089 213,011 243,100
AUTONOMA DE MEXICO
UNIVERSIDAD DE | 6,716 120,614 127,330
GUADALAJARA
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 4 700 111.775 116,475
NUEVO LEON ,
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 5 044 81283 83 327
SINALOA
BENEMERITA  UNIVERSIDAD | 3 540 78232 81492
AUTONOMA DE PUEBLA
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 1 563 64.173 65.736
BAJA CALIFORNIA
UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL | 3 347 60.770 64.137
ESTADO DE MEXICO

1,951 61,522 63,473
UNIVERSIDAD VERACRUZANA
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UNIVERSIDAD AUTONOMA

3,868 54,755 58,623
METROPOLITANA
UNIVERSIDAD  MICHOACANA

, 1,768 38,093 39,861
DE SAN NICOLAS DE HIDALGO
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 4 600 33 865 35,465
TAMAULIPAS , ’ ’ ’
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 745 34,629 35,394
GUERRERO ,
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | ggg 31.100 32,077
CIUDAD JUAREZ
UNIVERSIDAD JUAREZ | 4 107 30.926 32,033
AUTONOMA DE TABASCO ’ ’ ’
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 4 950 29.697 31,649
SAN LUIS POTOSI ’ ’ ’
UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL | 7,44 30,836 31,584
ESTADO DE HIDALGO

1136 29,050 30,186

UNIVERSIDAD DE SONORA
UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL | 4 o5 27 623 28,918
ESTADO DE MORELOS ’ ’ ’
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 4 631 26.686 28,317
CHIHUAHUA ’ ’ ’
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 4 909 25,304 27,213
ZACATECAS ’ ’ ’
UNIVERSIDAD DE | 2,650 24,298 26,948
GUANAJUATO
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 4 g77 24 119 25,996
COAHUILA , ’ ’ ’
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 5 539 20,533 23,072
QUERETARO ,
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 774 92249 23,022
CHIAPAS ,
UNIVERSIDAD  AUTONOMA | g5/ 18.862 19,519
BENITO JUAREZ DE OAXACA
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 475 17.576 18,051
NAYARIT
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 4 543 15 693 17,236
YUCATAN , ’ ’ ’
INSTITUTO TECNOLOGICO DE | 459 16.509 16,998
SONORA ,
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | gy 15.683 16,505
TLAXCALA ,
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 3¢9 15.881 16,250

AGUASCALIENTES
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UNIVERSIDAD JUAREZ DEL

1,096 13.823 14.919
ESTADO DE DURANGO
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | g4 14.087 14.473
OCCIDENTE

637 12.890 13.527
UNIVERSIDAD DE COLIMA
UNIVERSIDAD DE CIENCIAS Y | 547 8.497 8.714
ARTES DE CHIAPAS
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | 54 7144 7 450
BAJA CALIFORNIA SUR
UNIVERSIDAD AUTONOMA DE | pzg 7117 7375
CAMPECHE ,
UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL | 44 5.924 5.985
CARMEN ,
UNIVERSIDAD AUTONOMA | 576 5.310 5.886
CHAPINGO ,
UNIVERSIDAD AUTONOMA | 5354 5.505 5.828
AGRARIA ANTONIO NARRO
UNIVERSIDAD DE QUINTANA | 447 5516 5 663
ROO ’ ’

] 267 152 419

EL COLEGIO DE MEXICO, A.C.
TOTAL 88,905 1.461.321 1.550.226

Para efecto de esta investigacion, se tomaran en cuenta las primeras nueve
instituciones con mas matricula y se estudiaran elementos como su gestién, en
especial la planeacion, la programacion y la presupuestacion; su capacidad de
gobernanza, en especial, la atencion a la tercera misién; y su capacidad de control
interno. Todo ello considerando los indicadores presentados en el apartado de tercera

mision, para medir el grado de gobernanza de cada una de ellas.

Las ocho instituciones (excluyendo la UNAM) por analizar en este capitulo seran:
Universidad de Guadalajara, Universidad Autbnoma de Nuevo Ledn, Universidad
Autonoma de Sinaloa, Benemérita Universidad Autonoma de Puebla, Universidad
Autonoma de Baja California, Universidad Auténoma del Estado de México,

Universidad Veracruzana y Universidad Autbnoma Metropolitana.
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UNIVERSIDAD DE GUADALAJARA

La Universidad de Guadalajara es la segunda institucion mas grande de México en
cuanto a la matricula de nivel educacion superior atendida (posgrado y licenciatura),
con 127,330 estudiantes, 16,606 docentes y 13,742 millones de pesos de presupuesto
anual en 2018.

La institucion tiene como marco de planeacion su Plan de Desarrollo Institucional
2014-2030 (UDG-PDI 2014-2030), que parte de seis directrices estratégicas:
institucion con excelencia académica en la sociedad del conocimiento; incluyente,
equitativa e impulsora de la movilidad social; polo de desarrollo cientifico y tecnoldgico;
sustentable y socialmente responsable; con vision global y compromiso local;
transparente y financieramente responsable (UDG-PDI 2014-2030 p. 53).

Establece seis ejes tematicos: docencia y aprendizaje; investigacion y posgrado;
vinculacion; extension y difusion; internacionalizacion; gestion y gobierno (UDG-PDI
2014-2030 p. 55).

El tercer eje tematico: vinculacion, tiene una componente importante de tercera
misién, por lo que en su exposicion de motivos expresa que uno de los principales
compromisos de las universidades publicas es contribuir al desarrollo social y
econdmico de las regiones y los paises. La vinculacién posibilita conocer las
necesidades del entorno, la adecuada vinculacion con la sociedad y los sectores
productivos, es requisito indispensable para lograr la calidad académica.

Uno de los retos de la UDG es consolidar un esquema de vinculacion mas dinamico,
basado Hélice: universidad, empresa y gobierno. Este desafio da lugar a dos objetivos
y 9 estrategias (UDG-PDI 2014-2030 p. 65-67).

Este eje tematico tiene 6 indicadores para medir su impacto: porcentaje de recursos
obtenidos por medio de proyectos de vinculacion, respecto del total de recursos
autogenerados; porcentaje de programas de posgrado creados en colaboracion con
el gobierno y/o el sector productivo; porcentaje de programas de estudio actualizados
con la participacion de representantes del sector social y/o productivo; porcentaje de
programas de pregrado con practicas profesionales como parte del curriculo;
porcentaje de programas educativos que incorporan las dimensiones de innovacion y
emprendimiento; numero de registros, marcas y patentes (UDG-PDI 2014-2030 p.
84).

Con referencia al 6° eje tematico de gestidn y gobierno se plantean cuatro grandes
desafios: fortalecimiento de la gobernabilidad y la gobernanza; aseguramiento de la
sustentabilidad financiera; capacidad de planeacion y prospectiva institucional;
flexibilidad y calidad de la organizaciéon y administracion del gobierno universitario.
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Estos desafios dan lugar a tres objetivos y 14 estrategias en este caso. (UDG-PDI
2014-2030 p. 78-79).

En relacion con este eje tematico dos décadas atras, la UDG realizé una reforma que
se organizé como Red Universitaria, acompanada de procesos de descentralizacion y
desconcentracién administrativa y departamentalizacion académica. EIl gran objetivo
de este eje tematico es construir un gobierno mas dinamico, apoyado en las
tecnologias y en sistemas de gestion y de informacion para tomar decisiones eficientes
y procesos eficaces. Los procesos de gestion y gobierno, bajo los principios de
flexibilidad, simplificacion, subsidiariedad y fortalecimiento de los procesos de toma de
decisiones colegiadas. (UDG-PDI 2014-2030 p. 77)

En el eje tematico de gestion y gobierno, solamente hay tres indicadores: porcentaje
de recursos autogenerados respecto al subsidio ordinario anual; porcentaje de
recursos extraordinarios obtenidos por concurso respecto al subsidio ordinario total
anual; indice de asimetria entre las entidades de la Red Universitaria (coeficiente
GINI). (UDG-PDI 2014-2030 p. 85)

En la UDG, juzgando a través de su PDI 2026-2030, el concepto de gobernanza si es
referido y mencionado, pero no aparece en ejes tematicos, ni en objetivos, ni en
estrategias. Tampoco aparece en indicador alguno, lo que impide evaluar las acciones
de este sexto eje tematico.

Por otra parte, la tercera misidn si esta planteada en el eje tematico Vinculacion que
precisa como impactar en el desarrollo de la sociedad. Todos los indicadores en este
eje tematico se relacionan con la tercera misién y es de sefalar que la institucion lleva
mucho tiempo involucrada con este concepto. Sin embargo no aparece en el PDI
2016-2030, ni se menciona de forma explicita como se evaluara el referido plan de
desarrollo. No hay mencién a las areas de control y auditoria y tampoco a las de
control interno y disminucioén de riesgos.

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON

La siguiente institucion publica autbnoma por su matricula es la Universidad Autbnoma
de Nuevo Leon (UANL) con 116,475 estudiantes, 6,926 docentes y 7,715 millones de
presupuesto anual en 2018.

El Plan de Desarrollo 2019-2030 de la UANL presenta como introducciéon que el
proposito es hacer que la institucion sea reconocida mundialmente por ofrecer una
educacion integral de calidad para toda la vida, incluyente y equitativa; innovadora en
la generacion y aplicacion del conocimiento que trasciende por su responsabilidad
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social y aportaciones a la transformacion de la sociedad. (UANL-PDI 2019-2030 p.
A2).

Desde tiempo atras la UANL ha hecho especial énfasis en lo que denomina vinculacion
y alianzas estratégicas, con seis apartados: vinculacion con los sectores publico y
privado; programas de asistencia social, servicios comunitarios y voluntariado;
participacion social de los estudiantes; servicio social y practicas profesionales;
certificacién de competencias laborales; consejos consultivos. Con esta experiencia
se aprecia un especial enfoque en la tercera misiéon. Este caracter queda resumido
asi: “No obstante la gran cantidad de acciones que atienden las necesidades sociales,
la UANL tiene el reto de garantizar su vinculacion estratégica con los diferentes
sectores de la sociedad para contribuir de manera oportuna a elevar los niveles de
bienestar, el crecimiento econdmico, la productividad y las capacidades de innovacion
del Estado” (UANL-PDI 2019-2030 pp 52-55).

En el rubro de gestion la UANL tiene en su PDI 2019-2030 pocos antecedentes, pues
solo destaca dos apartados: cambios en la normativa de la UASNL; capacitacion del
personal directivo y administrativo. (UANL-PDI 2019-2030 p. 68).

En el PDI 2019-2030 la UANL propone cinco ejes rectores: educacion inclusiva,
equitativa, integral y transformadora reconocida nacional e internacionalmente por su
calidad; desarrollo de la ciencia, las humanidades, la tecnologia y la innovacion,
reconocida por su investigacion de alto impacto, sus contribuciones al desarrollo
sustentable y a la atencidn de las necesidades y demandas sociales; creacion, difusion
y extension de la cultura, y de la promocion del deporte para el desarrollo humano y
comunitario; vinculacién estratégica con los diferentes sectores de la sociedad para
promover el desarrollo econdmico y social de la region y del pais; gobernanza y
compromiso de transformacion y responsabilidad social. Cabe destacar que los ejes
rectores cuarto y quinto, respectivamente tocan los temas de tercera misién vy
gobernanza de manera frontal (UANL-PDI 2019-2030 p. 75).

En el eje rector de vinculacidén estratégica se enmarca un programa: Vinculacion
estratégica para el desarrollo econémico y social con tres objetivos: lograr una intensa,
pertinente y constante relacion con los grupos de interés para la Universidad que
contribuya al desarrollo de las funciones institucionales; poner a disposicion de la
sociedad las capacidades de la universidad para la atencion de problematicas del
desarrollo social y econdmico de la entidad y del pais; consolidar la presencia y
reconocimiento de la universidad por la sociedad nuevoleonesa como una fuente
obligada de consulta.

En el eje rector relativo a gobernanza y compromiso, se establece en un programa
Gestidn institucionaly responsabilidad social con tres objetivos: Contar con esquemas
efectivos que promuevan la gestién socialmente responsable de la Institucién y su
gobernabilidad; asegurar el desarrollo sustentable en el crecimiento ordenado de la

59



institucion; lograr que la universidad consolide su liderazgo en los ambitos de la gestidon
y la responsabilidad social (UANL-PDI 2019-2030 p. 78).

En el programa de vinculacion, el PDI 2019-2030 establece 16 politicas, 30 estrategias
y 6 indicadores; en tanto, en el programa de gestion institucional y responsabilidad
social, se incluyen 30 politicas, 54 estrategias y 6 indicadores (UANL-PDI 2019-2030
p. 108).

La UANL expresa muy claramente los conceptos de tercera mision y gobernanza, sin
embargo los contempla en el PDI 2019-2030 de forma desigual.

La vinculacion conlleva politicas y estrategias muy claras y precisas gracias a la
experiencia de cerca de 11 anos.

En cuanto a la gobernanza la UANL esta proponiendo politicas y estrategias muy
basicas, en un muy buen esfuerzo de planeacion.

Cuando se trata de la rendicidn de cuentas, no existe alusion a las auditorias internas
y tampoco al control interno.

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE SINALOA

La Universidad Auténoma de Sinaloa (UAS) es la cuarta institucion a nivel nacional en
matricula, con 83,327 estudiantes de educacion superior, 4,560 docentes y 7,484
millones de pesos de presupuesto anual en 2018

La UAS en su Plan de Desarrollo Institucional denominado Consolidacion Global 2017-
2021 (UAS-PDICG 2017-2021) sefiala como prop0osito asegurar la cultura de la mejora
continua de su calidad educativa y el fortalecimiento de su compromiso vy
reconocimiento social, asi como posicionar un claro liderazgo y hacer crecer su
prestigio nacional e internacionalmente (UAS-PDICG 2017-2021 p. 9).

En este Plan de Desarrollo la UAS tiene ocho ejes estratégicos: innovacién educativa
y docencia de calidad; generacién de conocimiento y formacion de alto nivel,
posicionamiento ineternacional; gestién y administracion colegiada, incluyente e
innovadora; vinculacion para el desarrollo y la formacion emprendedora; extensidén con
compromiso social; universidad sustentable; bienestar y formacion integral
universitaria (UAS-PDICG 2017-2021 p. 5).

El eje estratégico 4 de Gestion y administracién colegiada, incluyente e innovadora,
se caracteriza por que posiciona a la gestion como un eje estratégico relevante con la
condicion de la colegiacion, histéricamente asociada a esta institucion. Tiene seis
politicas institucionales con 13 objetivos estratégicos y 29 estrategias. Este eje
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estratégico es el mas cercano a la gobernanaza sin aludirla explicitamente (UAS-
PDICG 2017-2021 pp 70-77).

El eje estratégico 5 Vinculacion para el desarrollo y la formacién emprendedora es
aquel que se acerca a la tercera mision, también sin aludirla y tiene cuatro politicas
institucionales con 12 objetivos estratégicos y 30 estrategias (UAS-PDICG 2017-2021
pp 80-89).

Esta institucion tiene un area especifica de control interno que, ademas de estar
contemplado en el apartado de transparencia en el UAS-PDICG 2017-2021, esta
aludido en todos los renglones de seguimiento y rendicion de cuentas de todas las
metas propuestas.

BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA

La quinta institucién de mayor matricula a nivel nacional es la Benemérita Universidad
Autéonoma de Puebla (BUAP), que tiene una matricula de licenciatura y posgrado de
81,492 estudiantes, 3,130 docentes y 8,900 millones de pesos de presupuesto anual
en 2018.

El BUAP-PDI 2017-2021 cuenta con ocho ejes estratégicos: posicionamiento y
visibilidad internacional; docencia; gestion eficiente y buen gobierno; mantenimiento,
adecuacion y desarrollo de la infraestructura educativa y tecnoldgica; ingreso,
permanencia, eficiencia terminal y ftitulacion; investigacion y posgrado; oferta
educativa; vinculacion y responsabilidad social. (BUAP-PDI 2017-2021 pp 1-38)

El BUAP-PDI 2017-2021, en su tercer eje estratégico Gestion eficiente y buen
gobierno, establece como objetivo “Promover la gestidn institucional eficiente y el buen
gobierno con responsabilidad social que facilite la correspondencia entre las funciones
sustantivas y adjetivas y la mejora del clima organizacional; incluyendo un marco
juridico y normativo que favorezca el establecimiento de procesos certificados y
alineados con la consecucién de los fines del PDI; con recursos humanos
adecuadamente habilitados para el desempenfio de sus funciones y satisfechos con su
trabajo; y un funcionamiento institucional con base en resultados, transparencia y
rendicion de cuentas”. Este eje estratégico cuenta con 28 lineas de accion y 15
indicadores. Cabe destacar las lineas de accion: 2) Alinear los sistemas y mecanismos
de control interno y transparencia como una herramienta para la rendicion de cuentas
y la toma de decisiones y 17) Asegurar el cumplimiento del Reglamento de Ingreso,
Permanencia y Promocion del Personal Académico y promover la transparencia y
rendicion de cuentas del trabajo de 6rganos colegiados que aluden de forma directa
el concepto de rendicion de cuentas y control interno.
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Sin embargo, en todo el PDI 2017-2021 BUAP no se menciona el término gobernanza
(BUAP-PDI 2017-2021 pp 9-11).

El octavo eje del PDI 2017-2021 BUAP, Vinculacion y responsabilidad social plantea
como objetivo “Fortalecer y ampliar el alcance de la vinculacién con los sectores
productivos y sociales de la entidad de manera que la BUAP contintue siendo la
institucion de educacion superior que la sociedad poblana reconoce como solidaria y
resiliente a las necesidades de las empresas y organizaciones productivas, asi como
de las comunidades que la integran”. Este eje cuenta con 19 lineas de accion y 14
indicadores. En este eje el PDI 2017-2021 BUAP hace un esfuerzo estructurado en la
linea de la tercera misidn. Sus lineas de accion estan correctamente enfocadas con
ese fin (BUAP-PDI 2017-2021 pp 30-32).

El PDI 2017-2021 BUAP propone 42 metas institucionales para el 2021. De ellas, 6 se
orientan a la gestion institucional y seis mas a la vinculacion y responsabilidad social
(BUAP-PDI 2017-2021 pp 33-34).

En el PDI 2017-2021 BUAP se establece, como cierre, un apartado de metas para
2030 que tienen como referente obligado la Agenda de Desarrollo de las Naciones
Unidas para el afio 2030 con sus 17 ODS y sus 169 metas. En este capitulo el PDI
2017-2021 BUAP se esta comprometiendo explicitamente con la Agenda de la ONU
en el desarrollo sostenible del planeta y sus grandes retos (BUAP-PDI 2017-2021 pp
35-38).

A pesar de la claridad que tiene la BUAP en el tema de la rendicion de cuentas basada
en un férreo control interno, no hay referencias explicitas ni a la gobernanza ni a la
responsabilidad en la tercera mision, aunque en este ultimo aspecto se observa que
avanzan significactivamente desde hace afios.

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BAJA CALIFORNIA

La cuarta institucion publica autbnoma en dimension de su matricula a nivel nacional
es la Universidad Autébnoma de Baja California (UABC) que cuenta con 65,736
estudiantes de educacion superior, 6,138 docentes y 4,456 millones de pesos de
presupuesto anual en 2018. La UABC constituye por su situacién geografica, una de
las mas avanzadas en cuanto a su modelo de desarrollo.

En el Plan de Desarrollo Institucional 2019-2023 (UABC-PDI 2019-2023) se
establecen tres ejes transversales: autonomia y gobernanza; responsabilidad social
universitaria; equidad como principios orientadores de este plan. “Son los pilares sobre
los que hemos de seguir construyendo nuestro proyecto universitario, aprendiendo de
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nuestra historia, reconociendo logros y desafios, y enfrentando los retos que impone
el complejo mundo de hoy” (UABC-PDI 2019-2023 p. 10).

El marco que propone el UABC-PDI 2019-2023 para la educacion superior “Debates
desde lo global” se dirige a temas relevantes en la actualidad: la desigualdad como
dindmica estructural; el rol de los organismos internacionales; agenda 2030 y los
objetivos de desarrollo sostenible; expansion de los sistemas de educacion superior;
cobertura y equidad; calidad y evaluacién; nuevos tipos de estudiantes; transformacién
del mundo del trabajo; los indicadores de desempefio como mecanismo de rendicidn
de cuentas; ciudadania, responsabilidad social y derechos humanos (UABC-PDI 2019-
2023C pp 11-24).

En el apartado Gobernanza y autonomia del sistema y de las instituciones el
documento UABC-PDI 2019-2023 propone como debe entenderse la distincidén entre
gobernabilidad y gobernanza de una institucion publica autonoma de educacién
superior: “Colocar la gobernabilidad y la gobernanza en la agenda de la educacién
superior significa considerar en las politicas educativas problemas asociados con la
renovacion del marco institucional para la coordinacién de la educaciéon superior; el
déficit financiero de diversas instituciones; la participacion de los gobiernos estatales
en el financiamiento de la educacion superior; los efectos de la politica econémica en
la empleabilidad, y la insercion de los egresados en el mercado laboral” (UABC-PDI
2019-2023 p. 30).

El UABC-PDI 2019-2023 propone las siguientes 12 politicas institucionales: calidad y
pertinencia de la oferta educativa; proceso formativo; investigacion, desarrollo
tecnologico e innovacion; extension y vinculacion; internacionalizacion; desarrollo
académico; cultura digital; comunicacion e identidad universitaria; infraestructura,
equipamiento y seguridad; organizacion y gestion administrativa; cuidado del medio
ambiente; gobernanza universitaria, transparencia y rendicién de cuentas. A partir de
estas 12 politicas institucionales se generan 30 estrategias y 127 acciones (UABC-PDI
2019-2023 pp 97-121).

Cabe destacar que la cuarta politica institucional Extension y vinculacion establece
como objetivo: “Contribuir al desarrollo regional y nacional mediante el fortalecimiento
de las relaciones de la universidad con los sectores publico, privado y social, con base
en la divulgacion de los conocimientos cientificos, humanisticos y tecnoldgicos, asi
como de la cultura, las artes y las actividades deportivas”. De ello se deduce que en
lo referente a la tercera mision, la UABC se queda en la tradicional divulgacion de la
cultura (UABC-PDI 2019-2023 p. 104).

La décima segunda politica Gobernanza universitaria, transparencia y rendicién de
cuentas tiene como objetivo: “Promover relaciones intra e interinstitucionales
necesarias para la conduccién y el desarrollo de las funciones sustantivas de la
universidad en un marco de respeto y colaboracién, en apego a los principios de
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transparencia y rendicion de cuentas”. Apenas esboza una perspectiva de gobernanza
(UABC-PDI 2019-2023 p. 120).

Para el seguimiento y evaluacién de este UABC-PDI 2019-2023 el propio documento
propone:

“Celebracion de reuniones de trabajo con el Consejo de Planeacién y los grupos
técnicos de Planeacion y Seguimiento para la evaluacion y seguimiento del Plan de
Desarrollo Institucional.

Elaboracion de informes anuales de actividades por parte de la Rectoria, las
vicerrectorias y de las direcciones de las unidades académicas.

Consolidacién del Sistema de Indicadores Institucionales, que proporcione, de manera
oportuna, informacién pertinente, confiable y util para la toma de decisiones.

Creacion del Sistema de Evaluacion del Desemperio (SED), que articule la informacion
relativa a las tareas de planeacion, programacion y presupuestacion conforme a la
normativa vigente.

Participacion en evaluaciones externas orientadas a emitir valoraciones sobre el
funcionamiento de los programas educativos, los procesos administrativos y de
gestion, el desempenio del personal académico, o cualquier otro aspecto que resulte
pertinente para la institucién.

Contribucion de la universidad al cumplimiento de los objetivos del desarrollo
sostenible”

Es notable que tanto el Sistema de Indicadores Institucionales (Sll) que la UABC hace
publico, como el Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED) que se propone
desarrollar, estan alineados con la gobernanaza; asi como el compromiso de
cumplimiento con los 17 ODS de la agenda 2030 de la ONU, también contribuyen en
parte con la tercera mision.

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE MEXICO

La sexta universidad a nivel nacional con mas matricula es la Universidad Autonoma
del Estado de México (UAEM). Tiene 64,137 estudiantes, 7,940 docentes y 5,200
millones de pesos de presupuesto anual en 2018.

La UAEM es por su situacién geografica una institucion que abarca desde los
municipios del area metropolitana del Valle de México contigua a la Ciudad de México,
hasta el area metropolitana del Valle de Toluca y extensas areas rurales, lo que la
hace muy diversa en sus servicios.
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En el Plan Rector de Desarrollo Institucional 2017-2021 (UAEM-PRDI 2017-2021) se
proponen 4 funciones sustantivas: educar a mas personas con mayor calidad; ciencia
para la dignidad humana y la productividad; difusion de la cultura para una ciudadania
universal; retribucion universitaria a la sociedad. Siete son las funciones denominadas
adjetivas: gobernabilidad, identidad y cohesion institucional; administracion eficiente y
economia solidaria; aprender con el mundo para ser mejores; certeza juridica para el
desarrollo institucional; planeacion y evaluacion de resultados; didlogo entre
universitarios y con la sociedad; autoevaluacion ética para la eficiencia institucional.
Finalmente se proponen 10 proyectos transversales: academia para el futuro;
universitarios aqui y ahora; comunidad sana y segura; equidad de género; finanzas
para el desarrollo; plena funcionalidad escolar; universidad en la ética; universidad
verde y sustentable; universitarios en las politicas publicas; vanguardia tecnolégica en
el trabajo (UAEM-PRDI 2017-2021 p. 6).

Para esta investigacion nos ocupan las funciones relacionadas con la gobernanaza en
donde la UAEM destaca dos funciones adjetivas: la primera “Gobernabilidad, identidad
y cohesion institucional” y la quinta “Planeacion y evaluacion de resultados”. En cuanto
a sus funciones asociadas con la tercera mision, tendremos que considerar la cuarta
funcion sustantiva “Retribucion universitaria a la sociedad” y la sexta funcion adjetiva
“Dialogo entre universitarios y con la sociedad” (UAEM-PRDI 2017-2021 p. 6).

En cuanto a la funcién adjetiva Gobernabilidad, identidad y cohesién institucional el
UAEM-PRDI 2017-2021 tiene como objetivo garantizar estos tres elementos por medio
del correcto funcionamiento de los 6rganos de gobierno, el fomento de la identidad, la
participacion de la comunidad universitaria en actividades deportivas, asi como
mediante mecanismos que salvaguarden el bienestar de todos los universitarios. Se
proponen entonces cuatro objetivos especificos, cinco politicas y cuatro estrategias.
Esta funcion adjetiva se queda solo en la gestion interna orientada exclusivamente a
los alumnos y a los cuerpos colegiados de decision (UAEM-PRDI 2017-2021 pp 129-
130).

La funcién adjetiva Planeacién y evaluacion de resultados tiene como objetivo
consolidar la articulacién de la planeacion y evaluacion universitarias entre las
dependencias de la administracidén central y los entes de la organizacion universitaria,
como factor estratégico del desarrollo institucional, con base en el Modelo de Gestidn
para Resultados. Para su logro se proponen cuatro objetivos especificos, tres politicas
y nueve estrategias. No va mas alla de su gestion y gobernabilidad (UAEM-PRDI
2017-2021 pp 148-149).

La funcion sustantiva de Retribucién universitaria a la sociedad tiene como objetivo
general contribuir al desarrollo académico y profesional de los universitarios mediante
procedimientos de vinculacion y extension mas eficientes y solidarios. Para su alcance
se proponen cuatro objetivos especificos, 11 politicas y 27 estrategias. Esta funcién
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estd mas enfocada a la vinculacion con la sociedad por lo que va mas alla de la
extension y difusion de la cultura.

Por lo que se refiere a la funcion adjetiva Dialogo entre universitarios y con la sociedad,
observamos que el objetivo general es difundir y promover el quehacer universitario a
nivel nacional e internacional, consolidar la imagen institucional y propiciar un dialogo
mas cercano entre la comunidad universitaria y la sociedad, para ello se proponen
cuatro obejtivos especificos, una politica (exclusiva de comunicacién) y 10 estrategias.
Esta funcién adjetiva no aporta mas que la comunicacion y difusién de la institucion
con la sociedad, por lo que contribuye muy poco a la tercera mision.

En cuanto a la rendicion de cuentas, la UAEM propone una funcién adjetiva
Autoevaluacion ética para la eficiencia institucional que tiene como objetivo general
vigilar la aplicacion adecuada del marco normativo relacionado con el control interno
de la universidad, a fin de lograr mayor eficiencia institucional y contribuir al ejercicio
de rendicion de cuentas. Para ello proponen cuatro objetivos especificos, tres politicas
y seis estrategias. En este apartado la UAEM no se desvia mucho de la contraloria
interna clasica, con un pequeno atisbo al control interno, sin profundizar mayormente.

UNIVERSIDAD VERACRUZANA

La Universidad Veracruzana (UV) tiene en la matricula de licenciatura y posgrado
63,473 estudiantes, 2,093 docentes y 6,596 millones de pesos de presupuesto anual
en 2018. La institucion en la misién estalecida en el Plan General de Desarrollo 2025
(UV-PGD 2025), expresa lo siguiente en relaciéon con la gobernanaza: “La cultura de
la transparencia, la rendicidn de cuentas y el acceso a la informacién debe ser un
elemento constante de los programas institucionales, pero también caracterizar a las
acciones de difusion, extension y vinculacion, con el fin de que esta cultura se adopte
en los diferentes ambitos de la sociedad” (UV-PGD 2025 p. 60).

Asimismo, en relacion con la tercera mision, el UV-PGD 2025 establece:
“‘Reconociendo que la generaciéon de conocimientos para su distribucion social se ha
constituido en uno de los ejes del desarrollo institucional y que el compromiso creciente
de la institucion con su entorno la obliga a reconocer las necesidades locales vy
regionales, se ha trazado el proyecto nodal de la reorganizacién académica de la
institucidon, que debera concebir una descentralizacion de funciones, sustantivas y
adjetivas, para construir un Sistema Universitario en Red” (UV-PGD 2025 p. 61).

En el UV-PGD 2025 se proponen nueve ejes estratégicos para el desarrollo
institucional: un sistema universitario en red; innovacion educativa; construccion de un
sistema universitario de gestion por calidad; internacionalizacion como cultura
académica; hacia una universidad sostenible; planeacion y desarrollo sustentado en
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la academia; fortalecimiento de la planta académica; atencion integral de los
estudiantes; gestion democratica y con transparencia. Estos nueve ejes estratégicos
conducen a 38 programas genéricos (UV-PGD 2025 pp 79-89).

Con referencia a la gobernanza, los ejes estratégicos de “Planeacién y desarrollo
sustentado” y “Gestién democratica y con transparencia” son clave para el desarrollo
de la institucién. Por otra parte, en lo que se refiere a la tercera mision, solo podemos
incluir el eje “Hacia una universidad sostenible”.

En el PGD 2025 UV el eje Planeacion y desarrollo sustentado pretende disefar y
desarrollar un sistema de planeacion institucional que se base en un sistema integral
de informacion eficaz y eficiente, confiable y oportuno para las actividades de
evaluacion y analisis, y la toma de decisiones. Tiene cuatro programas genéricos:
descentralizacion de la gestion; fortalecimiento de la participacion de los cuerpos
académicos y colegiados en la planeacion institucional; sistema integral de
informacion; planeacion y evaluacion de la gestion (UV-PGD 2025 pp. 85-86).

En otro sentido, la gestion democratica y con transparencia hace énfasis en mejorar
la organizacion, la clasificacion y el manejo de la informacion institucional, a través de
un sistema integral, para generar un flujo oportuno y eficaz de datos que muestren a
la comunidad universitaria y a la sociedad el diario acontecer de la institucion. Los
programas genéricos asociados a este eje son cuatro: archivonomia y acceso a la
informacion; transparencia y rendicion de cuentas; cultura de la transparencia;
actualizacion de la normatividad universitaria (UV-PGD 2025 pp. 88-89).

El eje estratégico Hacia una universidad sostenible refiere: “...la institucién tiene un
prestigio reconocido por sus acciones de vinculacién social y por la atencién a
comunidades marginadas; de igual forma, la produccion académica sobre temas
relacionados con la sostenibilidad es amplia y diversa. La institucién ha logrado
también un significativo reconocimiento por su contribucion a la conservacion de areas
naturales protegidas, ecosistemas y especies. Los programas genéricos asociados
son cuatro: gestion institucional sostenible; practicas sociales de sostenibilidad;
compromiso social y sostenibilidad; educacion para una sociedad sostenible (UV-PGD
2025 pp. 83-84).

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

La Universidad Autonoma Metropolitana (UAM) cuenta con una matricula con 58,623
estudiantes en educacion superior, 3,037 docentes y 8,604 millones de pesos de
presupuesto anual en 2018.
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En su Plan de Desarrollo Institucional 2011-2024 (UAM-PDI 2011-2024), la UAM
establecio cuatro objetivos estratégicos: formar profesionales y ciudadanos de buena
calidad, con liderazgo, compromiso, principios éticos y capacidad de cambio en el
contexto social y profesional (Docencia D); realizar investigacion que contribuya al
desarrollo social, cientifico, tecnolégico, econdmico, cultural y politico de la nacién
(Investigacion 1); preservar, promover, difundir y rescatar las manifestaciones
culturales y académicas innovadoras y enraizadas en la comunidad (Preservacién y
difusion de la cultura C); contribuir al desarrollo de las funciones sustantivas, al
crecimiento de la universidad y al aprovechamiento eficiente y responsable de los
recursos institucionales (Apoyo institucional A) (UAM-PDI 2011-2024 pp 14-15).

Del primer objetivo estratégico (D1) se desprenden tres factores clave; del segundo
(I2) también tres factores clave; del tercero (C3) solo dos factores y del cuarto (A4) se
desprenden once (UAM-PDI 2011-2024 pp 14-15).

Este cuarto objetivo estratégico Apoyo institucional nos es de especial interés por estar
estrechamente asociado a la gestién y la gobernanaza, asi mismo el papel de la
institucion en la tercera mision. Cabe destacar los factores clave que se proponen:
a) Consolidar un sistema de gestion académica, administrativa y estratégica que
facilite la instrumentacion del Plan de Desarrollo Institucional, b) Articular y coordinar
el trabajo entre las entidades universitarias para promover su cohesién, identidad,
comunicacion, colaboracion e inter, multi y transdisciplinariedad, ¢) Consolidar un
sistema de vinculacion y extension que promueva la productividad de los sectores
social, publico y privado, d) Promover la internacionalizacién de la universidad,
e) Diseflar e instrumentar un sistema de posicionamiento institucional,
f) Fomentar la cultura de la legalidad y el apego a las normas institucionales,
g) Cumplir cabalmente con las obligaciones financieras, rendir cuentas y fomentar la
transparencia, h) Asimilar, incorporar y aprovechar eficientemente el desarrollo de las
tecnologias de informacién y comunicacion, i) Fortalecer el programa integral de
administracion de riesgos y seguridad para resguardar a la comunidad y el patrimonio
universitarios, j) Fomentar la cultura del cuidado a la salud, k) Consolidar el programa
de actividades deportivas (UAM-PDI 2011-2024 p. 15).

El UAM-PDI 2011-2024 no contempla de forma explicita ni la gestiéon, ni la
gobernanza, ni la tercera mision; sin embargo, en el cuarto objetivo estratégico
aparecen factores clave que se pueden interpretar desde esos enfoques; lo que se
manifiesta en varias de las 22 lineas estratégicas (UAM-PDI 2011-2024 pp 36-37).
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Conclusiones a los modelos de gestidon de las IPAES.

La primera pregunta de investigacion: ;Se aplican los conceptos generales de
gobernanza en el modelo de gestién de las instituciones publicas auténomas de
educacion superior en México? nos conduce a afirmar los conceptos de gobernanza
no se aplican en la gestion de las IPAES estudiadas y que representan al 60% de la
matricula nacional en educacion superior publica lo que nos lleva a aceptar la primera
hipotesis.

En cuanto a la pregunta de investigacion segunda: ¢ Existen indicadores globales de
gobernanza en las IPAES? se puede afirmar que en ninguna de las instituciones
estudiadas se cumple con un modelo de gobernanza que pudiera tomarse como
patron para todas las IPAES; ya que en las instituciones estudiadas no se presentan
indicadores globales de gobernanza, por lo que la hipotesis segunda se cumple: “No
existen indicadores globales de gobernanza de las IPAES en México”, lo que permite,
a su vez, enfocar el esfuerzo por buscar indicadores de gobernanza aplicables, al
menos, en la mayoria de las IPAES de México.

Sin embargo, algunas instituciones hacen esfuerzos significativos para buscar dicho
modelo de gestion, ejemplo excepcional es la Universidad Autonoma de Baja
California que tiene la intencion de llevar a la institucion hacia un tipo de gestion
basada en gobernanza, a continuacion se presentan conceptos relativos presentados
en su Plan de Desarrollo 2019-2023, que permiten concluir que podran establecer sus
propios indicadores de gobernanza, que en un futuro puedan ser utiles a otras IPAES.

Es decir, solamente la Universidad Auténoma de Baja California argumenta como
deben entenderse los conceptos de gobernabilidad y de gobernanza de una instituciéon
publica autbnoma de educaciéon superior, como se ve a continuacion.

“El desarrollo y consolidacion de las universidades publicas mexicanas se sustenta en
la autonomia como una atribucion que permite fortalecer su funcion social y su
capacidad de autogobierno para la realizacion de las actividades sustantivas. Se
encuentra consagrada en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, y
se cristaliza en las leyes organicas de las IPAES a las que se les ha conferido” (UABC-
PDI 2019-2023 p. 29).

“‘En el contexto universitario, el derecho a la informacién encuentra su principal
resistencia en el concepto de la autonomia, cuando deja de ser un valor y se utiliza
para justificar la opacidad y la discrecionalidad (Gil, 2007). No obstante, en un sentido
amplio, la autonomia conlleva la responsabilidad de proporcionar la informacion
necesaria para la valoracién social del quehacer universitario y de sus instancias
responsables, respecto a la toma de decisiones en materia de acceso a la vida
universitaria, programas de estudio, distribucion de presupuestos, elecciéon de
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personal académico o funcionarios, condiciones laborales de los universitarios,
asignacion racional de tareas docentes, de investigacion o difusion, cumplimiento de
las normas, entre otras” (UABC-PDI 2019-2023 p. 29).

“Con base en la autonomia, el gobierno de la educacién superior se sustenta en dos
dimensiones, la gobernabilidad y la gobernanza. La primera refleja la capacidad del
sistema de gobierno universitario para atender las demandas internas y externas a la
institucion, sea que provengan de sus principales organizaciones representativas (por
ejemplo, sindicatos y asociaciones estudiantiles), de cuestiones disciplinares o
profesionales, o de exigencias gubernamentales que se expresan a través de politicas
publicas con el propdsito de influir y moldear el desempefio institucional. La
legitimidad, la estabilidad y el liderazgo institucional son elementos a través de los
cuales las universidades dan respuesta a los requerimientos de la politica (Acosta,
2014; Buendia, 2019)” (UABC-PDI 2019-2023 p. 29).

“La gobernanza se asocia con el funcionamiento eficaz y eficiente del gobierno y tiene
su origen en una mayor democratizacion de las decisiones que afectan la vida publica.
Se trata del fortalecimiento de la participacion de diferentes actores a fin de que el
gobierno responda adecuadamente a las demandas de la sociedad. La gobernanza
institucional se define como una capacidad organizacional, de gestion y coordinacién,
en la que una comunidad es capaz de acordar objetivos comunes, asi como de
coordinar acciones y generar las estrategias institucionales mas adecuadas para
conseguirlos (Aguilar, 2006; Buendia, 2019)” (UABC-PDI 2019-2023 p.30).

‘La gobernanza institucional esta estrechamente vinculada con los procesos de
gestion y coordinacion de la accion del gobierno universitario, es decir, con los
procedimientos y las estructuras académicas y administrativas que articulan sus
acciones con las de otros actores de la institucion. Se manifiesta en los espacios de
decision y de produccion de politicas universitarias que pueden generar cambios
institucionales (Acosta, 2010, 2014)” (UABC-PDI 2019-2023 p. 30).

“En el ambito de la gobernabilidad y la gobernanza del sistema de educacién superior
mexicano es necesario reconocer que, dada la diversidad y la complejidad de los
perfiles tipolégicos de las instituciones y de sus regimenes juridicos (universidades
publicas auténomas, IES publicas y privadas, organismos gubernamentales,
organismos no gubernamentales y asociaciones y organizaciones de la sociedad civil),
existen limitaciones significativas para lograr una plena articulaciéon del sistema
respecto a sus objetivos, funciones y contextos, dando como resultado desemperios
diferenciados en cuanto al prestigio, la reputacion y el financiamiento de algunas
instituciones” (UABC-PDI 2019-2023 p. 30).

La respuesta a la tercera pregunta de investigacion: ;,Se puede evaluar el desempefio
de las IPAES con el modelo de gestion vigente en gobernanza? puede ser que, a partir
de los conceptos mostrados en las IPAES estudiadas, es posible afirmar que un
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modelo de gestion en gobernanza es factible para las IPAES en México, si se lo
proponen como lo esta procurando la UABC.

Con los resultados obtenidos de las IPAES estudiadas, la tercera hipétesis no se
cumple: “Se aprecia un aparente divorcio del binomio administracion planeacion que
no permite evaluar el desempeno de las IPAES”, dado que la problematica en las
IPAES de México presenta una diversidad de conflictos entre los elementos de gestion,
muy distintos a la problematica del caso de la UNAM, lo que conduce a suponer que
si es posible construir un nuevo modelo de gestiébn en gobernanza, aplicable a la
mayoria de ellas.

La nueva Ley General de Educacion Superior (LGES 2021) es un marco mas favorable
para que las IPAES puedan mejorar su gobernanza y su tercera mision preservando
su autonomia. Su participacion en la planeacion y evaluacion a nivel nacional esta
contemplada a diferencia de la anterior Ley para la Coordinacion de la Educacion
Superior (LCES 1978) que no se referia a dichas funciones fundamentales de frente a
la sociedad.
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EL CASO DE LA UNAM

El articulo 1° de la Ley Organica (1945) de la UNAM establece que es “una corporacion
publica (federal) dotada de plena capacidad juridica”. Las funciones sustantivas, se
definen como los fines de la institucién y son tres: de docencia — “impartir educacién
superior para formar profesionistas, investigadores, profesores universitarios vy
técnicos utiles a la sociedad’-, de investigacion —“organizar y realizar investigaciones
principalmente acerca de las condiciones y problemas nacionales” y de extensién —
“‘extender con la mayor amplitud posible los beneficios de la cultura”™ (UNAM, 2005,
Ley Organica p.11).

La institucion se ha ido transformando a lo largo del tiempo: la Real Universidad de
México (1553-1595), la Real y Pontificia Universidad de México (1595-1821), la
Imperial y Pontificia Universidad de México (1821-1823), la Nacional y Pontificia
Universidad de México (1823-1865), la Universidad Nacional de México (1910-1929),
la Universidad Nacional de México, Autbnoma (1929-1933), la Universidad Auténoma
de México (1933-1945) y la Universidad Nacional Autonoma ,de México (1945). Cabe
destacar que desde 1865 hasta 1910 no hubo ninguna institucién con el caracter de
institucion nacional de educacion superior en México.

Actualmente, la UNAM es la institucion publica de educacién superior mas grande del
pais, es federal por su naturaleza (1945) y es autonoma por decreto (1929) y por
reforma constitucional (1980). Imparte docencia en los ciclos de Bachillerato,
Licenciatura, Posgrado y Educacion Continua; con tres sistemas en el ciclo de
licenciatura: escolarizado, abierto y a distancia. Realiza investigacion tanto
humanistica y en ciencias sociales como cientifica y ofrece diversas actividades de
extension en particular las de difusion cultural.

La UNAM se puede dimensionar, a partir de la estadistica oficial universitaria: la
institucion ofrece servicios educativos a una matricula (2020) de 360,883 alumnos
(Bachillerato, Técnico, Licenciatura y Posgrado), con 41,332 académicos de los cuales
12,438 son de tiempo completo (2020). Esta organizada en: 15 facultades, 5 unidades
multidisciplinarias y 9 escuelas nacionales que imparten los programas docentes de
licenciatura y posgrado; asi como 14 planteles de bachillerato. Son
34 institutos, 14 centros y 12 programas  universitarios  quienes realizan
primordialmente investigacion en 2020.

La UNAM ofrece servicios educativos de docencia (2020): 3 planes de estudio de
bachillerato, 37 carreras o salidas terminales técnicas, 129 carreras de licenciatura, 42
programas de especializacion y 92 planes de maestria y doctorado.

En el afno 2019 egresaron del bachillerato 29,335 estudiantes; se titularon de
licenciatura 22,703; y se graduaron en posgrado 10,162. En 2019 cursaron
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diplomados, cursos, talleres, seminarios y conferencias presenciales,
semipresenciales y a distancia 1,050 mil participantes.

En cuanto a la funcién de investigacion 4,943 académicos pertenecen al Sistema
Nacional de Investigadores en 2019. En 2019 el 86% de los posgrados fueron
reconocidos en el Padron Nacional de Posgrados de Calidad; mientras que el 81% de
las carreras-sede de licenciatura estan acreditadas o en proceso de acreditacion.

En en el contexto de difusidon cultural, durante 2019, se desarrollaron 14,475 eventos
con dos millones 420 mil asistentes.

Para 2019 el area construida de infraestructura es de dos millones 889 mil metros
cuadrados; contaba con un acervo en bibliotecas de un millén 765 mil titulos y siete
millones 536 mil volumenes y ademas, tenia mas de 83 mil computadoras con
conexién a internet.

En el organigrama (2019) se pueden contabilizar 65 dependencias administrativas en
la institucion; con 3,791 empleados de confianza y 26,660 empleados de base., se
ejercio un presupuesto (2019) de 44 mil 942 millones de pesos; de los cuales el
subsidio del gobierno federal fue de 39 mil 778 millones y 5 mil 164 millones por
ingresos propios.

Las autoridades universitarias son: la Junta de Gobierno, la Rectoria, el Patronato
Universitario, el Consejo Universitario, los directores de las facultades, escuelas e
institutos; y los consejos técnicos de cada entidad académica.

La Junta de Gobierno es la autoridad colegiada constituida por quince integrantes
designados por el Consejo Universitario a partir de ternas propuestas por la Rectoria
y permanecen nominalmente hasta 15 afos. Cada afo debe salir miembro de la Junat
de Gobierno mas antiguo para designar quien lo sustituya; pueden salir también por
renuncia y por ministerio de ley (al cumplir 70 afios). La funcion especifica de la Junta
de Gobierno es designar las autoridades académicas de la UNAM, desde el Rector
hasta los directores académicos, destituirlos en caso extremo y dirimir controversias
entre estas mismas autoridades.

El Rector es el jefe nato de la Institucion y la maxima autoridad unipersonal (académica
y administrativa) de la UNAM. Es designado por la Junta de Gobierno para un periodo
de cuatro anos con la posibilidad de volver a ser designado para un segundo y ultimo
periodo de cuatro afios. Del Rector depende la conduccién de la institucion, desde la
planeacién hasta la ejecucion del presupuesto, y la rendicion de cuentas.

El Patronato Universitario es la autoridad colegiada de caracter estrictamente
administrativo, que tiene por funciones: administrar los recursos financieros y de
infraestructura de la institucién, asi como el control interno de los recursos, la auditoria
del presupuesto y la propuesta de la Cuenta Publica sujeta a la aprobacién del Consejo
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Universitario. Esta autoridad colegiada esta integrada por tres miembros cada uno de
ellos sera designado por la Junta de Gobierno a partir de una terna aprobada
previamente por el Consejo Universitario.

El Consejo Universitario es la maxima autoridad colegiada cuya funcion es aprobar las
normas y disposiciones generales que sostienen a la organizacién y el funcionamiento
de la institucién. Esta integrado por el Rector, quien lo preside, los directores de
facultades, escuelas e institutos, los representantes de investigadores, profesores,
técnicos académicos y alumnos, y por un representante de los trabajadores. El
Secretario General de la UNAM lo es también del Consejo Universitario.

Los directores académicos son autoridades unipersonales en las facultades, escuelas
e institutos. Cada facultad y escuela, asi como las coordinaciones de: Investigacion
Cientifica y de Humanidades, tendran un consejo técnico que sera la autoridad
colegiada en cada una de dichas entidades académicas.

ANTECEDENTES DE LA GESTION DE LA ORGANIZACION PARA EL CASO DE
LA UNAM

La UNAM en su etapa moderna (desde 1945 a la fecha) quedd constituida, si la
enfocamos desde la 6ptica de la gestidn de la organizacién, por cuatro autoridades: la
Junta de Gobierno (autoridad colegiada para designar autoridades académicas), el
Rector (autoridad ejecutiva unipersonal), el Patronato Universitario (autoridad
colegiada financiera) y el Consejo Universitario (autoridad colegiada normativa). La
direccién ejecutiva de la instituciéon (que incluye a la planeacién) quedd bajo la
responsabilidad de la Rectoria y la administracién se conduce a la par entre la Rectoria
y el Patronato Universitario.

La Rectoria presenta a la comunidad el Plan de Desarrollo de su gestion (a partir del
programa de trabajo presentado y aprobado por la Junta de Gobierno).Asimismo, el
Rector, en conjunto con el Patronato Universitario, debe presentar el presupuesto
anual ante el Consejo Universitario que en su caso, lo aprueba.

Por otro lado, el Patronato Universitario debe preparar el documento de la rendicion
de cuentas que sera presentado ante el Consejo Universitario para su aprobacion, en
Su caso.

Cabe destacar que la Autonomia alcanzada en 1929 permite a la Institucidon
administrarse como lo decida la comunidad universitaria: al margen de las politicas
gubernamentales, ya sean federales, estatales o locales. Sin embargo, al ser una
corporacion publica — organismo descentralizado del Estado — su existencia depende
definitivamente de la subvencién que le asigna el Estado a través del presupuesto
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aprobado por el Congreso de la Union. Cabe sefalar que todas las IPAES (incluida la
UNAM) deben ajustarse a la normatividad federal, y estatal en su caso, para fines del
ejercicio del presupuesto autorizado; y estan sujetas por ley a presentar la evaluacion
institucional (rendicion de cuentas) ante el Congreso de la Union (y los congresos
estatales, en su caso).

LA PLANEACION INSTITUCIONAL EN LA UNAM

La Teoria Clasica de Administracion presupone que la gestidon administrativa de toda
organizacion se inicia con la planeacion institucional que conduce a establecer las
necesidades de los recursos requeridos para alcanzar los objetivos propuestos, o sea
que, la planeacion es un paso previo, indispensable, para los procesos administrativos
subsecuentes. En las IPAES, el supuesto no se aplica necesariamente en ese orden.
La UNAM es un ejemplo de ello, pues es evidente que la estructuracién del programa-
presupuesto, si no va antecedida por un plan de desarrollo a mediano y largo plazos,
puede dar como resultado que la programacion y el presupuesto pueden llegar a
desarrollarse con niveles de independencia entre si.

En la UNAM la planeacion institucional se sustenta, normativamente, en el Plan de
Desarrollo Institucional que, en cada periodo, se elabora y propone a partir del
programa de trabajo que es aprobado por la Junta de Gobierno al designar a la
autoridad académica correspondiente (Rector o Director Académico) para un periodo
de 4 afos. Las propuestas de programa de trabajo se enfocan fundamentalmente en
el desarrollo académico de la institucion y establecen las politicas institucionales de
crecimiento, expansion de oferta (por ejemplo, nuevos programas de licenciatura y
posgrado) y cobertura; lineas de investigacién; asi como, politicas de extensién
cultural.

Conforme a la normativa federal en materia de presupuesto, los afos fiscales son los
anos naturales, lo que en la UNAM conduce a que los presupuestos deben ser
presentados a la aprobacion del Consejo Universitario considerando los respectivos
afios naturales. Sin embargo, los afios académicos de docencia corren de agosto de
un afo a julio del afo siguiente, lo que conduce a que, en un afio natural, se involucran
dos periodos académicos de docencia. Para mostrar ésta situacion: el Plan de
Desarrollo Institucional 2015-2019 de la UNAM corridé de noviembre de 2015 a
noviembre de 2019. Ello significa que involucro cinco presupuestos: el cierre de 2015,
2016, 2017, 2018 y casi todo el 2019. Por otra parte: involucrd, también, cinco ciclos
académicos de docencia: parte de 2016 (que dio inicio en agosto de 2015), 2017,
2018, 2019 y parte de 2020 (que concluiria en julio de 2020).
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Cuando lo anterior se combina con los planes institucionales de las entidades
académicas que tienen programas cuatrianuales con distintos inicios y términos de
cada ciclo, el grado de complejidad se multiplica enérmemente adicionalmente que en
2019 habia 63 autoridades académicas (directores de 9 escuelas, 20 facultades y 34
institutos), ademas del Rector. Aun mas habia 14 directores de centros de
investigacion (designados por el Rector, que no son considerados autoridades
académicas ni son consejeros universitarios), que también deben proponer sus
respectivos planes institucionales.

La planeaciéon de las funciones sustantivas en las IPAES esta sustentada en la
normatividad propia de cada autonomia, sin embargo, la funcion de administracion de
apoyo esta sustentada en los presupuestos publicos aprobados, ya sea por la Camara
de Diputados Federal y/o por los 6rganos legislativos estatales que responden a
normas generales del servicio publico. Este diferente marco normativo da origen a la
problematica referida del “aparente divorcio” (Gutiérrez Olvera 1993) entre la
planeacién y la presupuestacién en las IPAES entre las cuales la UNAM no es la
excepcion.

En el caso de la UNAM, la planeacion esta normativamente enmarcada en su
Reglamento de Planeacién desde 1985.

En la gestion del rector Jorge Carpizo el Consejo Universitario aprobd, en 1985, el
Reglamento de Planeacion orientado a normar la planeacidén universitaria con la
definicion de un plan de desarrollo institucional de la UNAM en su conjunto, de cada
entidad universitaria en lo particular. Establecio la obligacion de definir metas minimas
a partir del programa de trabajo presentado por el rector o cada director designado por
la Junta de Gobierno. Se establecian plazos y se definian claramente los mecanismos
para informar anualmente, a la comunidad, sobre el cumplimiento de las metas
establecidas en el referido Plan de Desarrollo Institucional.

En 1998 en la gestion del rector Francisco Barnés de Castro el Consejo Universitario
aprueba la primera enmienda al Reglamento de Planeacion de 1985 que estuvo
vigente hasta 2017. Basicamente se creaba la Secretaria de Planeacion y se
reconstituia el Consejo de Planeacion, definiendo con claridad los plazos y el formato
de los planes institucionales de desarrollo y eliminando diversos conceptos como el
de “metas minimas”.

Desde el 30 de marzo de 2017 en la UNAM esta vigente el Reglamento de Planeacion,
aprobado por el Consejo Universitario el 24 de marzo de 2017 (R .P. UNAM 2017). En
este nuevo Reglamento se establece que la funcion de planeacién estara a cargo de
la recién creada Secretaria de Desarrollo Académico y se vuelve a reconstituir el
Consejo de Planeacién. Se incluye un nuevo y fundamental mandato importante, que
el presupuesto universitario debera “alinearse” con el Plan de Desarrollo.
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Aun cuando la funcion de planeacion institucional de la UNAM nace mucho antes que
en el resto de las |IES, esta debe ser redisefiada conforme las nuevas necesidades
nacionales y conforme las estructuras mencionadas en el apartado de la gestion en
las IPAES en México.

En el actual Reglamento de Planeacién de la UNAM establece:

“‘Articulo  2°.- La planeacién universitaria es un proceso
permanente.................. y buscara alcanzar los objetivos siguientes:

[ll. Armonizar los planes de desarrollo de las entidades académicas y articular
los programas de trabajo de las dependencias universitarias para el logro de los
objetivos establecidos en el Plan de Desarrollo Institucional, sin menoscabo del
reconocimiento de la diversidad institucional;

IV. Establecer sistemas de informacion y seguimiento del Plan de Desarrollo
Institucional y de los planes de desarrollo de las entidades académicas acordes
con las necesidades de evaluacion, transparencia y rendicion de cuentas de la
institucion;

V. Fortalecer la rendicion de cuentas de la administracion central, entidades
académicas y dependencias universitarias;

VIII. Establecer los mecanismos que vinculen la asignacion presupuestal con
los procesos de planeacién y seguimiento, para optimizar el uso de los recursos

universitarios................oii.t. )

De los anteriores objetivos se desprende que, normativamente los procesos de
planeacién, presupuestacion, seguimiento, evaluacién, transparencia y rendicion de
cuentas deben vincularse para optimizar el uso de los recursos universitarios, sin
embargo, no se establece como alcanzar dicho propésito de vinculacién de la gestidon
universitaria.

Para reforzar este punto podemos observar, en el Reglamento referido, en su:
“Articulo 5° La planeacién universitaria comprende los siguientes instrumentos:

El Plan de Desarrollo Institucional cuatrianual que incluye el diagndstico,
objetivos y prioridades de la Universidad;

El programa de trabajo institucional anual que incluye las estrategias, politicas,
programas e indicadores de seguimiento y evaluacion a utilizar;
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El presupuesto anual de la Universidad;

El informe institucional anual que presente los resultados del seguimiento y
evaluacioén de las actividades desarrolladas;

El Plan de Desarrollo de cada entidad académica cuatrianual que incluye
diagnostico, objetivos y prioridades de cada entidad;

El programa de trabajo anual de cada entidad que incluye las estrategias,
politicas, programas e indicadores de seguimiento y evaluacién a utilizar;

El informe anual de cada dependencia universitaria que presente los resultados
del seguimiento y evaluacion de las actividades desarrolladas, y

El informe anual de cada entidad académica que presente los resultados de
seguimiento y evaluacién de las actividades desarrolladas.”

El término presupuesto que aparece en el apartado Ill de este articulo 5°, sera
mencionado mas adelante en el mismo Reglamento, en los articulos 9° y 19°, como

sigue:

“Articulo 9° En octubre de cada afio, las o los titulares de las dependencias
universitarias entregaran a la Direccion General de Planeacion su programa de
trabajo para el afio siguiente, en el que se incluira el proyecto de presupuesto
correspondiente.”

“Articulo 19. La o el titular de cada entidad académica o dependencia
universitaria ................. y llevara a cabo las tareas siguientes:

lll. Formular el proyecto de presupuesto de la entidad de acuerdo con los
objetivos de su plan de desarrollo y del programa de trabajo anual para
integrarlo al proyecto general de presupuesto de la Universidad.

IV. En el caso de las dependencias universitarias, el proyecto de presupuesto
se formulara de acuerdo con su programa de trabajo anual.................

El primer inconveniente que surge en el modelo actual de gestion en la UNAM y quizas
en la mayoria de las IPAES nacionales, es que la funcién de planeacion inicia a partir
de la presentacion oficial del Plan de Desarrollo Institucional o del plan de desarrollo
de cada entidad, cuya temporalidad depende de las designaciones de la H. Junta de
Gobierno del Rector y de los titulares de las entidades académicas; mientras que el
Presupuesto Universitario se construye y aprueba con una temporalidad de ano
calendario. Dicha falta de sintonia entre el plan de desarrollo y el presupuesto
ocasiona que se construyan de forma independiente uno del otro, sin que esté
resuelta, actualmente, su armonizacién y sincronizacion.
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Otro detalle, digno de tomarse muy en cuenta, es que mientras que el presupuesto y
la cuenta anual deben ser aprobados por el Consejo Universitario, por otro lado, los
planes de desarrollo no requieren aprobacion de alguna autoridad colegiada, ni del
Consejo Universitario ni del Patronato Universitario.

Observando las normas correspondientes, también es posible percibir que, mientras
que la funcion de planeacion tiene una normatividad exclusivamente interna,
aprobada por el Consejo Universitario en uso de la autonomia, el establecimiento del
presupuesto tiene normatividad mixta, tanto interna como externa y la aprobacién final
es potestad solamente del maximo érgano colegiado, pero también en temporalidades
diferentes. Incluso, en la elaboracién del presupuesto participan al menos tres
autoridades universitarias: la Rectoria, el Patronato y el Consejo Universitarios;
mientras que en la definicion del Plan de Desarrollo Institucional participan, solamente,
dos de las autoridades: la Junta de Gobierno y la Rectoria.

Los lineamientos y objetivos de los planes de desarrollo de las entidades deberan
vincularse con los lineamientos y objetivos en el Plan de Desarrollo Institucional. Mas
complicado es tratar de armonizar las metas asociadas al presupuesto (normalmente
establecidas por la cabeza del sector, o sea, la SEP) con los objetivos de los planes
correspondientes, situacion que conduce a serias dificultades en cuanto a la
realizacion de la evaluacion institucional pertinente, del avance trimestral del
desempeno, asi como la oportuna rendicion de cuentas.

Si se entiende que la administracién de una organizacion conlleva todo acto de gestidon
para el alcance de los objetivos y el logro de las metas propuestas por la planeacion,
resulta del todo dificil, practicamente imposible, evaluar el desempefio de la UNAM en
su conjunto, considerando la problematica descrita en los parrafos anteriores, en un
periodo determinado. Cada institucion publica de educacion superior, en México,
tiene sus caracteristicas y disefios propios; pero en la inmensa mayoria de los casos
no se puede evaluar el desempefio institucional debido a problematicas similares a las
descritas.

La problematica que esta investigacién trata, se resume en: “...... otra limitante que se
da, con mucha frecuencia, es el divorcio entre la planeacion de las actividades
sustantivas de la universidad (docencia, investigacion) y las administrativas de apoyo”
(Gutiérrez Olvera 1993 p. 3)

Esta investigacion de la gobernanza en las IPAES esta en linea con: “ ...... quiere
examinar las posibilidades que tanto la planeacidn como la administracion de la
educacion superior juegan en ese sentido, y en relacion a ello, los problemas
particulares que confrontan.....” (Pallan Figueroa, C. 1980 p. 15).

Una vez planteada la problematica entre la planeacion institucional y la programacién-
presupuestacion en el caso de la UNAM, se puede abordar el analisis de su gestion
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como un problema de gobernanza. Para esto se analizara cémo se ha organizado la
gestion de la institucion universitaria mediante el estudio de los organigramas a través
del tiempo, desde 1966 hasta 2019.

EVOLUCION DE LOS DISTINTOS MODELOS DE GESTION EN LA UNAM

El analisis que a continuacion se presenta, tiene por objeto estudiar y describir la
evolucion que han tenido las funciones de planeacion, administraciéon y evaluacioén; y
como fueron relacionadas en los diferentes organigramas, con esto se destacara la
relevancia que cada rector les dio en su correspondiente periodo. Esta descripcion
sirve como base para el analisis de la problematica planteada y muestra en cuales
periodos estas funciones se armonizaron mas y en cuales fue menor su interaccion
(INFORMES Y MEMORIAS UNAM 1967-2015).

En la UNAM la planeacién institucional se dio mucho antes de las recomendaciones
que la ANUIES presento en el afo 1978.

En 1966 el Ing. Javier Barros Sierra, recién nombrado rector en sustitucién del Dr.
Ignacio Chavez, se dio a la tarea de realizar cambios profundos en la operacion de la
institucion. Modifico los calendarios escolares de la licenciatura, pasando de ciclos
académicos anuales a semestrales, lo que obligo a revisar los planes y programas de
estudios de todas las carreras vigentes en el afio 1967, para que al iniciar el ciclo
académico en enero de 1968, se implantaran los referidos cambios.

Para alcanzar los objetivos de dichos cambios, en la Secretaria General, encabezada
por el Lic. Fernando Solana se conforma un grupo sélido orientado a la planeacién
para el desarrollo institucional de la UNAM que se denominé Comision Técnica de
Planeacién Universitaria. Lo anterior permitid operar de manera eficiente la aprobacion
de todos los cambios de planes y programas por parte del Consejo Universitario, por
ejemplo.

En aquel momento la administracion universitaria estaba bajo la responsabilidad de la
Secretaria Auxiliar la cual dependia también del Secretario General, lo que implicaba
que, al tener un solo jefe en las funciones de planeacion y administracion, la armonia
entre ellas se vio favorecida.

Hay que asumir que el tamafo de la institucion se puede medir por la cantidad de
alumnos atendidos, que en 1966 era de 70,000 y que en el rectorado del Ing. Barros
Sierra alcanz6 la cifra de 100,000 estudiantes en 1970.

80



* Gestion 1966-1970

Rectoria

Comision Técnica de Secretaria
Planeacion Universitaria General

Secretaria
Augxiliar Administracién

El Dr. Pablo Gonzalez Casanova, sucesor del Ing. Javier Barros Sierra, reforzé
especialmente la funcidén planeacién para proponer la transformacion de la institucion,
siguiendo en 1971 un proyecto de avanzada, denominado “La Nueva Universidad” que
di6 lugar a la creacion de entidades como el Colegio de Ciencias y Humanidades y el
Sistema Universidad Abierta. Para todos estos cambios se apoyd en la entonces
denominada Comisién de Planeacion, que en ese momento acordaba directamente
con el rector. La funcidn administracion en este rectorado se mantiene en la Secretaria
Auxiliar, que acordaba con el Secretario General.

* Gestion 1970-1972

Comision de Planeacion Rectoria

Secretaria
General

Secretaria
Auxiliar

Administracion

En 1972 termind el rectorado del Dr. Pablo Gonzalez Casanova y dio inicio la gestion
del rector Dr. Guillermo Soberén Acevedo. En este periodo se transform¢ la referida
Comision de Planeacion, que acordaba con el rector de la UNAM, en una Direccion
General de Planeacion. En 1973, el Dr. Soberon encumbré el papel de la funcion de
administracion universitaria al dar a la Secretaria Auxiliar el rango de Secretaria
General Auxiliar que pas6 a acordar directamente con el rector. Se cred una Direccion
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General de Administracion y una Comision de Estudios Administrativos, ambas
dependientes del Secretario General Auxiliar.

* Gestion 1973-1975

Rectoria

Secretaria
General

Secretaria Comision de
General estudios

Secretaria de

la Rectoria stucios
Auxiliar administrativos

Direccion General
de Administracién

Direccion General
de Planeacion

En 1976 se modificé el organigrama universitario en lo que se refiere a la funcion
administracion. La Direccion General de Administracion se transforma en la Direccién
General de Presupuesto por Programas; la Comision de Estudios Administrativos se
conviertio en la Direcciéon General de Estudios Administrativos, acuerdan con el
Secretario General Auxiliar. En el Patronato Universitario se fusionaron la Tesoreria y
la Contraloria bajo el mando del Tesorero-Contralor. La Direcciéon General de
Planeacién sigue acordando con el rector.

* Gestion 1976

Comisi6n Interna de Patronato
Administracion Universitario

Rectoria

Secretaria
General
Secretaria de la Secretaria

Rectoria

General
Auxiliar

Direccion General Direccién General
de Presupuesto de Estudios
por Programas Administrativos

Direccion General
de Planeacion

Correspondi6 a la Tesoreria-Contraloria del Patronato Universitario la administracion
financiera del presupuesto universitario, preparado por la referida Direccion General
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de Presupuesto por Programas y aprobado por el Consejo Universitario. En la
Tesoreria-Contraloria del Patronato Universitario quedd ubicada la funcién evaluacién
y preparacion de la cuenta anual, sujeta a la aprobacion del Consejo Universitario.

En esa gestion del Dr. Guillermo Soberén se cred por acuerdo de la Rectoria, una
Comisién Interna de Administracion, presidida por el propio rector, que incluyé a todos
los funcionarios de primer nivel que acuerdaban con el rector, y asi como a los
funcionarios de primer nivel del Patronato Universitario.

En 1977 volvié a modificarse la estructura administrativa, la Secretaria General cambio
de denominacién a Secretaria General Académica, mientras que la Secretaria General
Auxiliar se transformé en la Secretaria General Administrativa que subié de rango en
el organigrama. En esta ultima se mantuvieron las direcciones generales de: Estudios
Administrativos y del Presupuesto por Programas, incorporandose una Comision de
Estudios del Costo Académico. La Direccion General de Planeacion sigue acordando
con el rector.

* Gestion 1977-1980

Comisidn Interna de Patronato

Rectoria Administracion Universitario

Secretaria Secretaria Camisian da
General General Estudios de Costos
Académica Administrativa Académicos

e : Direccion General Direccién General
ireccién Genera :
g 2 de Presupuesto de Estudios
e Planeacion " )
por Programas Administrativos

Se asocié el concepto de planeacién al desarrollo académico de la institucion;
asimismo el de administracion al mando del presupuesto, su aplicacion y la gestion de
los recursos materiales y de personal.

Secretaria de la

Rectoria

El Patronato Universitario, casi exclusivamente, administraria los recursos financieros
y patrimoniales de la institucion. Quedd en las autoridades académicas colegiadas
(Consejo Universitario y consejos técnicos) la autorizacion de contrataciéon del
personal académico.

En el rectorado del Dr. Octavio Rivero Serrano, la Secretaria General Académica del
rectorado anterior volvio a denominarse Secretaria General, por otra parte, la
Secretaria General Administrativa siguié acordando directamente con el rector. La
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Direccion General de Planeacion siguié acordando con el rector por dos afios, de 1981
al 1982.

* Gestion 1981-1982

Comision Interna de Patronato

Rectoria Administracion Universitario

Secretaria
General Secretarfa

Secretaria de la
General

Administrativa

Di 6nG | Direccion General Direccion General
ireccion Genera 5
de Pl 5y ,e de Presupuesto de Estudios

£ HiTparian por Programas Administrativos

En este Rectorado se acentud la distancia y poca armonia entre las funciones de
planeacion y administraciéon, cuando la Direccion General de Planeacién, que a partir
de 1983, paso6 a depender de la Secretaria de la Rectoria, instancia de menor rango
incluso que la Secretaria General Administrativa.

Rectorfa

En la Secretaria General Administrativa desaparecio la Comision de Estudios del
Costo Académico, sin embargo, la Comision Interna de Administracion siguid
funcionando.

* Gestion 1983-1984 Fector! Comisién Interna de Patronato
ectoria Administracion Universitario

Secretaria

General Secretarfa
General
Administrativa

Secretaria de la

Rectoria

Direccion General Direccién General
de Presupuesto de Estudios
por Programas Administrativos

Direccion General
de Planeacion

A la llegada del Dr. Jorge Carpizo MacGregor como rector, habia una crisis de
comunicacion en los ambitos de la planeacién y se emprendieron dos acciones
inmediatas: la primera fue emitir un acuerdo conjunto del Rector y el presidente en
turno del Patronato Universitario, para diferenciar las funciones de administracion
entre la Secretaria General Administrativa y la Tesoreria-Contraloria; la segunda fue
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que el Consejo Universitario aprobara el primer Reglamento de Planeacion para la
institucion.

En el organigrama aparecio6 la Coordinaciéon de Planeacion, Presupuesto y Estudios
Administrativos que acuerdaria directamente con el rector y que incluyé la Direccion
General de Estudios Administrativos, la Direccién General de Planeacion, la Direccién
General del Presupuesto por Programas y una Unidad de Estadistica. También surgi6

una Coordinacion de Apoyo y Servicios Educativos. Desaparecié la Comision Interna
de Administracion.

* Gestion 1985-1986 . Patronato
Rectoria Universitario

Secretaria

Coordinacién de General

’ 4 Coordinacion de
Secretaria de la Planeacion,

Secretaria
General

Apovye y Servicios

Rectoria Presupuesto y Estudios ;
Educativos

Administrativos Administrativa

Direccion General Direccion General ;
de Presupuesto de Estudios U"'déd _de
por Programas Administrativos Estadistica

Direccion General
de Planeacion

El nuevo organigrama, buscaba armonizar la planeacion y el presupuesto con la
creacion de la Coordinacion de Planeacion, Presupuesto y Estudios Administrativos.
Sin embargo, ésta no tuvo el impacto requerido, pues las demas piezas del
organigrama se desentendieron de dichas funciones, indispensables para una
operacion sincronizada.

En 1987 se reorganizé la institucion, desaparecié la Coordinaciéon de Planeacion,
Presupuesto y Estudios Administrativos. La Direccién General de Planeacion pasé a
depender de la Secretaria General, la Direccién General de Estudios Administrativos
se fusion6 a la Direccidon General del Presupuesto por Programas y ésta pasé a
depender, de nueva cuenta, de la Secretaria General Administrativa. Se cred una
nueva Secretaria General Académica y la Secretaria de la Rectoria se transformo en
Secretaria General Auxiliar, ambas acuerdarian directamente con el rector.
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* Gestion 1987-1988

Rectoria

Secretaria

; > General
Secretaria Secretaria General

General Auxiliar Académica

Direccién General
de Planeacion

Secretaria General
Administrativa

Direccian General
de Presupuesto
por Programas

Patronato
Universitario

En 1989, a la llegada del rector Dr. José Sarukhan Kermes hubo otra reorganizacion
se dejo solo una Secretaria General de la que dependié una renovada Direccidn
General de Planeacioén, Evaluacion y Proyectos Académicos; la Secretaria General
Administrativa se transformé en Secretaria Administrativa, la cual incluy6é a una nueva
Direccion General de Programacion y Presupuestacion. Una vez mas se empoderoé a
la planeacién al asociarla por vez primera con los procesos de evaluacion. Asimismo
se reenfocaron los procesos de presupuestacion agregandoles la tarea de
programacién Desaparecio la Secretaria General Académica, y la Secretaria General

Auxiliar quedd como Secretaria Auxiliar.

* Gestion 1989-1990

Rectoria

Secretaria

. General
Secretaria

Auxiliar

Direccién General de
Planeacién, Evaluacion y
Proyectos Académicos

Secretaria
Administrativa

Direccién General
de Programacidn
Presupuestal

Patronato
Universitario
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En 1991 ocurrid otra reorganizacional crearse la Secretaria de Servicios Académicos,
en tanto que la Direccién General de Planeacion, Evaluacion y Proyectos Académicos
continda acordando con el Secretario General, mientras que la Direccion General de
Programacién y Presupuestacion siguié acordando con el Secretario Administrativo.
Siguio vigente el Reglamento de Planeacion aprobado en 1985, pero se aplico
débilmente.

* Gestion 1991-1992

Patronato
Universitario

Rectoria

Secretaria

Secretarfa de General
Servicios

académicos

Secretaria

Secretaria

Auxiliar Administrativa

Direccion General de Direccion General
Planeacian, Evaluacion y de Programacion
Proyectos Académicos Presupuestal

En 1993, al ser designado para un segundo rectorado el Dr. José Sarukhan Kermes,
hizo un cambio de gran impacto en la funcién planeacién al desaparecer la Direccién
General de Planeacién, Evaluacion y Proyectos Académicos, trasladando la funcién
planeacién a su Coordinacién de Asesores; dejo la funcidn evaluacién para una nueva
dependencia: la Direccion General de Estadistica y Sistemas de Informacién
Institucionales que dependeria de la Secretaria General y seria la responsable de
conjuntar toda la informacién institucional para generar la estadistica publica
universitaria y preparar todos los informes oficiales requeridos para la evaluacion. Se
establecieron las bases para unificar esta informacion institucional. Por ultimo se
transfirieron las funciones de proyectos académicos, como los de nuevos planes y
programas de estudio, a los recién instalados Consejos Académicos de Area y del
Bachillerato. En estas instancias se crearon las Comisiones de Planeacion delegadas
por el Consejo Universitario.
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* Gestion 1993-1996

" Asesoria Patronato
Rectoria (Planeacidn)

Universitario

Secretaria

Secretaria de General
Servicios

académicos

Secretaria Secretaria

Administrativa

Auxiliar

Direccion General de Direccion General
Estadistica y Sistemas de de Programacion
Informacidn Institucionales HEHESE]

En 1997 el Dr. Francisco Barnés de Castro cre6 la Secretaria de Planeacion, asi
como: la Direccion General de Desarrollo Institucional, la Direccion General de
Evaluacion Educativa y se adscribieron a dicha secretaria la Direccion General de
Estadistica y Sistemas de Informacion Institucionales y la Direccion General de
Programacién Presupuestal. Con la creacion de esta nueva estructura se integraron
las funciones de planeacion, presupuestacion y evaluacion en una sola unidad.
También se apruebaron, por el Consejo Universitario, modificaciones al Reglamento
de Planeacion aprobado en 1985, para contemplar esta reorganizacion. Esta
estructura funcionara hasta 1999.

* Gestion 1997-1999

Patronato

Rectoria A
Universitario

Secretaria

. ; General
Secretaria Secretaria de e

Auxiliar Planeacion Administrativa

Direccion general Direccion General de Direccion General Direccion General
de Desarrollo Estadistica y Sistemas de de Evaluacion de Programacidn
Institucional Informacion Institucionales Educativa Presupuestal

En el ano 2000, el Dr. Juan Ramén de la Fuente reorganizé la administracion
universitaria al crear la Coordinacién General de la Reforma Universitaria que absorbid
en un primer momento la funcion de planeacién; asimismo se creo la Direccién General
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de Estadistica y Desarrollo Institucional que asumid, en un segundo momento, algunas
funciones de planeacion de la anterior Secretaria de Planeacion.

La Secretaria Administrativa recibid, temporalmente, a la Direccién General de
Programacién Presupuestal, y la Secretaria General recibié a la Direccion General de
Evaluacion Educativa.

* Gestion 1999-2001

Patronato
Universitario

Rectoria

Secretaria

Coordinacién General General
de la Reforma

Universitaria

Secretaria dela Secretaria

Administrativa

Rectoria

Direccion General de
Estadistica y Desarrollo
Institucional

Direccion General Direccion General
de Evaluacion de Programacion
Educativa Presupuestal

Planeacién

En 2001, la nueva Direccién General de Presupuesto Universitario sale de la
Secretaria Administrativa para quedar adscrita, por primera vez en la historia moderna
de la institucién, en el Patronato Universitario que normativamente es una autoridad
independiente del rector.

La Secretaria de la Rectoria se conviertid en la Secretaria de Servicios a la Comunidad
Universitaria.

La funcion de planeacion continué ubicada en la Coordinacion General de Reforma
Universitaria y en la Direccién General de Estadistica y Desarrollo Institucional. Cabe
observar que con esta reorganizacién las funciones de planeacion y de
presupuestacion se alejaron un poco mas.
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* Gestion 2001-2002

Patronato

Rectoria S
Universitario

Secretaria
General

Coordinacion General
de la Reforma
Universitaria

Secretaria de Servicios .
Secretaria

ala Comunidad

B Administrativa
Universitaria

Direccion General
de Presupuesto
Universitario

Direccién General
de Evaluacion
Educativa

Direccion General de
Estadistica y Desarrollo
Institucional

Planeacién

En 2003 desaparecieron la Coordinacion General de Reforma Universitaria y la
Direccion General de Estadistica y Desarrollo Institucional, en lugar de la primera se
creo la Secretaria Técnica del Consejo de Planeacion; en el lugar de la segunda se
instituyd una nueva Direccidn General de Planeacion. Se instaur6 la Secretaria de
Desarrollo Institucional que absorbi6é algunas de las dependencias de la Secretaria
General. Mientras tanto la Direccion General de Presupuesto Universitario siguid
dependiendo del Patronato Universitario.

* Gestion 2003-2005

Patronato

Rectoria T
Universitario

Secretaria

Secretaria de Servicios Secretaria Técnica Secretaria de General

ala Comunidad del Consejo de
Universitaria Planeacion

Secretaria

Desarrollo
Administrativa

Institucional

Direccion General
de Presupuesto
Universitario

Direccion General
de Evaluacion
Educativa

Direccién General de
Planeacion

En 2006 la Direccion General de Presupuesto Universitario regresé a la Secretaria
Administrativa como Direccion General de Presupuesto.
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* Gestion 2006-2007 . Patronato
Rectoria Universitario

Secretaria
Secretaria de General

Secretaria de Servicios Secretaria Técnica
a la Comunidad del Consejo de
Universitaria Planeacion

Secretaria
Administrativa

Desarrollo
Institucional

3
Direccion General
de Evaluacion
Educativa

Direccion General
de Presupuesto

Direccion General de
Planeacion

En 2007 desaparecio la Secretaria Técnica del Consejo de Planeacion, y la Direccion
General de Planeaciéon pas6é a acordar directamente con el rector; asimismo la
Direccion General de Presupuesto vuelve a ser adscrita al Patronato Universitario.

* Gestion 2007 ’ Patronato
Rectoria T
niversitario

Secretaria

Secretaria de General
Desarrallo
Institucional

Secretaria de Servicios .
Secretaria

Administrativa

a la Comunidad
Universitaria

: - Direccién General Ao E
Direccion General de Direccién General

Planeacion de Evaluacion de Presupuesto
Educativa

En 2008 se cred la Coordinacion de Planeacion, quedando adscritas la Direccion
General de Planeacion y dos nuevas dependencias: la Direccion General de
Evaluacion Institucional y la Direccion General de Proyectos Universitarios. Con esta
estructura se vuelve a reforzar la planeacioén universitaria, acercandola a la evaluacion
institucional.
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* Gestion 2008

Rectoria

Patronato
Universitario

Secretaria

Secretaria de General

Secretaria de Servicios
a la Comunidad
Universitaria

Coordinacién de Secretaria

i Desarrollo
Planeacién

Institucional

Administrativa

Direccién General
de Presupuesto

En 2009 la Direccion General de Presupuesto regresé a la Secretaria Administrativa.

Direccion
General de
Evaluacién

Institucional

Direccion
General de
Proyectos
Universitarios

Direccion General
de Evaluacion
Educativa

Direccién General
de Planeacion

* Gestion 2009

Patronato

Rectoria Universitario

Secretaria

Secretaria de Servicios
ala Comunidad
Universitaria

Coordinacion de
Planeacion

Secretarfa de
Desarrollo
Institucional

General

Secretaria
Administrativa

Direccién
General de
Evaluacién

Institucional

Direccién

General de

Proyectos
Universitarios

Direccién General
de Evaluacion
Educativa

Direccion General
de Presupuesto

Direccion General
de Planeacion

La Direccion General de Planeacion en 2010 pas6é a depender de la Secretaria
Administrativa (por primera vez en su historia) donde coincidié con la Direccion
General de Presupuesto al desaparecer la Coordinacion de Planeacion. Las
Direcciones Generales de Evaluacion Institucional y Proyectos Universitarios pasaron
a depender de la Secretaria de Desarrollo Institucional.

En este momento, al acercar la Planeacién a la Administracién (y al Presupuesto)
aparentemente resultd favorable para la gestion universitaria pero ambas funciones se
alejaron de la Evaluacion Institucional lo que no resulté adecuado.
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* Gestion 2010-2011

Patronato
Universitario

Rectoria

Secretaria de
Desarrollo
Institucional

Secretaria de Servicios
ala Comunidad
Universitaria

Direccion
General de
Evaluacion
Institucional

Direccion

General de

Proyectos
Universitarios

de Evaluacion
Educativa

Direccion General

Secretaria

General .
Secretaria

Administrativa

Direccion General
de Presupuesto

Direccion General
de Planeacion

En 2012 se cred la Coordinaciéon de Planeacion, Presupuestacion y Evaluacion a la
que quedaron adscritas la Direccion General de Planeacion, la Direccion General de

Presupuesto y la Direccion General de Evaluacion

Institucional. Después de décadas

se vuelve a editar aquella Coordinacion que en 1985 habia establecido (por dos afios)

el rector Dr. Jorge Carpizo.

En el papel parecié ser una posible solucion a la

problematica planteada en la presente investigacion.

* Gestion 2012-2015

Patronato

Rectoria Universitario

Coordinacion de
Planeacion,
Presupuestacion y
Evaluacion

Secretaria de
Desarrollo
Institucional

Secretaria de Servicios
ala Comunidad
Universitaria

Secretaria

General :
Secretaria

Administrativa

Direccion
General de
Evaluacion

Direccion

General de

Proyectos
Universitarios

Direccién General
de Evaluacién
Educativa

Institucional

Direccién General
de Planeacion

Direccion General
de Presupuesto
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En 2016 se organiz6 la institucibn con un nuevo organigrama en el que puede
observarse, desde la Optica de la gobernanza, la creacion de una Secretaria de
Desarrollo Institucional que incluyé la planeacion (institucional), la evaluacion
institucional y la vinculacion. En tanto, la presupuestacion continua ubicada en la
Secretaria Administrativa. El control interno continué bajo la autoridad del Patronato
Universitario y las funciones innovacion y desarrollo acuerdaron directamente con el
rector, ubicadas en una Coordinacion de Innovacion y Desarrollo.

* Gestion 2016-2019

RECTORIA PATRONATO

| ‘
SECRETARIA :
- CONTRALORIA
SECRETARIA GENERAL SECRETARIA DE SECRETARIA DE
ADMINISTRATIVA DESARROLLO ATENCION A LA ‘

INSTITUCIONAL COMUNIDAD

UNIVERSITARIA

DIRECCION DIRECCION DIRECCION _ - COORDINACION
GENERAL DE GENERAL DE GENERAL DE RO iacto DE INNOVACION
. EVALUACION LEUINEULACIRH ¥ DESARROLLO
PRESUPUESTO PLANEACION
INSTITUCIONAL

La forma en la que la UNAM esta actualmente organizada en el marco de su gestion
en gobernanza muestra que, mientras en la Secretaria de Desarrollo Institucional se
incluyen las funciones de planeacion, vinculacion y evaluacion institucional en la
Secretaria Administrativa continuan las funciones de programacion, presupuestacion
y Su ejercicio.

Por otra parte, la etapa de evaluacién esta dividida entre la Secretaria Administrativa
que responde sobre las metas asociadas al presupuesto y prepara los reportes para
la SEP; mientras que la Secretaria de Desarrollo Institucional, prepara todos los
informes del Plan de Desarrollo Institucional que permiten evaluar los objetivos y metas
académicos alcanzados.

Los resultados obtenidos en ambas instancias, no siempre coinciden, pero la
evaluacion y rendicion de cuentas también pasa por Contraloria del Patronato que
debe, reglamentariamente, preparar la Cuenta Anual, junto con la opinion de los
auditores externos, y presentarla para su aprobacion, ante el Consejo Universitario.
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EL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD CON LA CERTIFICACION
ADMINISTRATIVA ISO 9001:2000 EN LA UNAM.

En el afo 2000 se inicid una nueva admnistracién bajo el rectorado del Dr. Juan
Ramoén de la Fuente con un programa de trabajo que contemplaba renovar la
administracion central de la UNAM. Entre otros programas se plante6 homogeneizar
las administraciones de cada una de las entidades y dependencias de la Institucidon
mediante una certificacion externa ISO que permitiera establecer un Sistema de
Gestidn de Calidad sobre todas las actividades administrativas.

En 2005, “se logro la certificacion administrativa, de acuerdo a la Norma ISO
9001:2000, por establecer, documentar, implantar y mantener un Sistema de Gestion
de Calidad, en la gestidn y ejecucion de los servicios administrativos aplicables a los
procesos administrativos de las areas de Personal, Presupuesto, Bienes y Suministros
y Servicios Generales de las Secretarias y Unidades Administrativas de las Entidades
y Dependencias universitarias” (UNAM Memoria 2005 p. 1072).

Es la Secretaria Administrativa de la UNAM la que tiene bajo su responsabilidad
sostener el Sistema de Gestién de Calidad en la gestion y ejecucion de los servicios
administrativos, este sistema operado por la Direccion General de Servicios
Admnistrativos, adscrita a la referida dependencia. Dicha practica se ha mantenido y
se ha refrendado la certificacion en los rectorados posteriores y ha constituido un
elemento fundamental en la gestion en gobernanza, pues garantiza que la operacion
administrativa esta plenamente certificada.

A continuacion se presenta un analisis del modelo de gestion en gobernanza de la
UNAM en el periodo 2015-2019 considerando la problematica de la gobernanza, de
los efectos de la tercera mision, de la gestién y autonomia; asi como de la evaluacion,
el control interno, la cuenta anual y la rendicion de cuentas.

ANALISIS DE LA ACTUAL GESTION EN GOBERNANAZA Y TERCERA MISION EN
LA UNAM EN EL PERIODO 2015-2019

Planeacion, Programacion y Presupuestacion

En diversos documentos de la administracion central reciente (2015 hasta 2019) se
puede observar una serie de contradicciones debidas principalmente a problemas de
la gestidon en gobernanza no resueltos. A continuacién se presentaran observaciones
a todos ellos, para destacar los problemas susceptibles de ser replanteados para
proponer un nuevo modelo de gestién en gobernanza.

95



Si se confrontan los documentos que las diversas instancias preparan para la
evaluacion y la rendicion de cuentas de la institucion (Anexo 2, Anexo 3, Anexo 4), se
observa la existencia de serias diferencias e incongruencias entre los resultados, asi
como entre las definiciones de indicadores.

En términos de la gestién en gobernanza de la institucidn, en general el manejo de los
indicadores de las dos primeras funciones institucionales: Docencia e Investigacion si
tiene cierta congruencia; pero cuando se deben reportar aquellas acciones y
resultados de todo lo que la institucién aporta en la tercera funcién, entonces las
divergencias son notables y destacadas.

En el Anexo 2 se presenta el documento UNAM: Plan de Desarrollo Institucional 2015-
2019 que debe servir de guia para que la institucion tenga un rumbo claro en su
quehacer académico. El plan de desarrollo institucional surge a partir del programa de
trabajo del candidato que resulta designado rector por la Junta de Gobierno. El rector
recién designado tiene un plazo de seis meses para publicarlo. En ese lapso se pone
a consideracion de la comunidad universitaria una primera version para recibir
observaciones, comentarios o propuestas de nuevos temas por incluir, presentadas
individualmente o de forma colectiva, para que todo aquel que desea hacerse oir, sea
tomado en cuenta. Una vez publicado se deberan adecuar a él los planes de desarrollo
de las entidades académicas y servira de base para los programas anuales que, tanto
entidades académicas como dependencias administrativas, deben presentar para
justificar el presupuesto que requieren.

En la tabla 2 se pueden observar de forma sintética los 17 programas estratégicos, y
a las correspondientes lineas de accion y proyectos por cada programa estratégico del
Plan del Anexo 2 (UNAM: Plan de Desarrollo Institucional 2015-2019)

Tabla 2.Sintesis del Plan de Desarrollo 2015-2019

No. | Programa estratégico Lineas de | Proyectos
accion

1 | Mejora de la educacion universitaria (pp. 147-151) 10 35

2 | Planes y programas de estudio (pp. 152-154) 6 19

3 | Apoyo a la formacién de los alumnos (pp. 155-157) 7 16

4 | Superacion y reconocimiento del personal académico 6 17
(pp. 158-160)

5 | Desarrollo y capacitacion del personal administrativo 5 5
(pp. 161-162)

6 | Educacion continua, abierta y a distancia (pp. 163-166) 11 20

7 | Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC) y 13 23
Tecnologias del Aprendizaje y el Conocimiento (TAC)
(pp. 167-170)

8 | Investigacioén (pp. 171-173) 6 13
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9 | Innovacién y desarrollo tecnolégico (pp. 174-175) 3 8
10 | Desarrollo integral de los universitarios 8
(pp. 176-179)

11 | Derechos humanos y equidad de género 4 12
(pp. 180-182)
12 | Participacion de la UNAM en el desarrollo nacional 5 11

(pp. 183-184)
13 | Proyeccion nacional e internacional (pp. 185-188) 6 19
14 | Sostenibilidad (p 189) 2 2
15 | Normativa, gestion y administracion universitaria 4 10
(pp. 190-191)

16 | Presupuesto e infraestructura (pp. 192-193) 5 12
17 | Seguridad (pp. 194-195) 4 6
Totales 105 256

Cabe hacer notar que solamente tres programas estratégicos: el 15) Normativa,
gestion y administracion universitaria, el 16) Presupuesto e infraestructura y el 5)
Desarrollo y capacitacion del personal administrativo, tienen que ver con gestion y
gobernanza; mientras que cinco de dichos programas estratégicos: el 12)
Participacion de la UNAM en el desarrollo nacional, el 14) Sostenibilidad, el 6)
Educacién continua, abierta y a distancia, el 9) Innovacion y desarrollo tecnolégico y
el 7) Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC) y Tecnologias del
Aprendizaje y el Conocimiento (TAC), son los que se refieren al concepto de tercera
mision.

Esta investigacion se enfocara precisamente en esos 8 programas estratégicos del
Plan de Desarrollo 2015-2019 para analizar la gestion en gobernanza ya que incluyen
notablemente elementos de la tercera mision. En el citado Plan no se hace referencia
alguna a la gobernanza como un parametro explicito que deba tomarse en cuenta.

En el Anexo 3 se presenta la Comparativa del Informe del Rector 2019 de la UNAM
que para este trabajo de tesis se construyo a partir de los resultados presentados en
el Informe del Rector 2019 (de cierre de su gestion). Esta tabla consta de dos
columnas: en la columna de la izquierda se presenta la forma como se reportan las
metas alcanzadas a partir del Plan de Desarrollo 2015-2019; en la columna de la
derecha se presentan los mismos resultados reportados, pero organizados para esta
investigacion de otra forma, es decir, considerando que la mayor parte de las metas
reportadas se pueden ubicar en la tercera funcion sustantiva, considerando ésta como
una funcion mucho mas alla de la mera difusion y extension de los beneficios de la
cultura.
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Considerando que la tercera mision (funcién sustantiva) es todo aquello que la
Universidad aplica y repercute directamente a la sociedad, se da constancia, en el
referido Anexo 3, que hay 24 elementos que se pueden extraer de las otras funciones
sustantivas reportadas (docencia e investigacion) en el documento original estudiado
y que se pueden considerar precisamente, como parte de a esta tercera mision.

En términos de gobernanza resulta mas equilibrada la rendicion de cuentas desde esta
Optica (columna de la derecha) que en la version original (columna de la izquierda). Se
muestra la muy importante cantidad de metas dirigidas en particular a la sociedad
(tercera misién), mas alla de formar profesionales utiles a la sociedad (primera mision)
y de realizar investigacion para resolver problemas nacionales (segunda mision).

Enla UNAM 24 elementos que reforzarian claramente el cumplimiento del compromiso
de la tercera mision se “pierden” en el reporte de la primera y segunda misiones en el
informe de referencia.

Una de las consideraciones surgidas a la luz del estudio sobre el Informe del rector
2019, se puede centrar en que la forma de organizar el Plan de Desarrollo Institucional
puede mejorar para que sirva de guia. Es indispensable replantear los fines de la
institucion, para efectos de planeacion institucional, discutiendo cual es la contribucion
directa de la UNAM al desarrollo de la sociedad, dando por sentado que cumple con
los dos primeros fines: docencia e investigacion. Para dar cuentas mas claras a la
sociedad se debe plantear una gestién en gobernanza con otro enfoque que permita
rendir cuentas mas claras. Dicha revision de su gestion podria incidir en una
reorganizacion general en sus entidades, dependencias y organos de gobierno y
administracion.

En el Anexo 4 se presenta la Matriz de indicadores para la Secretaria de Educacion
Publica, Metas para el Plan 2020. El documento equivalente se prepara cada afio fiscal
y se entrega a la SEP en octubre del afio previo. Esta matriz nos muestra las metas
correspondientes al ejercicio fiscal 2020 como cada afio, la SEP solicita a la UNAM.
Si observamos detenidamente, todas las metas son definidas por la propia SEP y lo
que la UNAM se ve obligada indicar en el informe de dichas metas, son los valores
estimados para el ejercicio mencionado. Todas las metas, 0 son porcentajes o son
tasas de variacion, para todos los fines: docencia, investigacion o extension. De forma
preestablecida, la SEP decide cuales son los programas presupuestarios, cuales las
metas, asi como la cantidad de metas que la UNAM debe considerar. La tabla 3
presenta el resumen de cuantas metas por programa estan establecidas en la referida
“Matriz de Indicadores” para el afio 2020:
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Tabla 3. Resumen de programas presupuestarios y cantidad de metas para el Plan
2020 de la UNAM

Prog. Pres. Programa No. metas
EQ007 Servicios de Educacién Media Superior 14
EO10 Servicios de Educacién Superior y Posgrado 12
EO11 Desarrollo Cultural 6
E021 Investigacion cientifica y desarrollo tecnolégico 13
K009 Proyectos de infraestructura social del sector educativo 9
K027 Mantenimiento de infraestructura 6
S243 Programa de Becas Elisa Acuia 19
Total metas 79

Cabe destacar que en el caso que se analiza las metas por programa presupuestario,
que establece la SEP, no se distribuyen uniformemente, por ejemplo, mientras en
docencia hay 14 metas para media superior y 12 metas para superior (licenciatura),
para posgrado son 12. Esto se hace mas evidente cuando un programa de becas
plantea 19 metas para indicar sus avances y, por otra parte, para la investigacion solo
con 13 metas es suficiente. Para desarrollo cultural (que se puede interpretar como
una parte de la tercera mision) solo 6 metas. Infraestructura y su mantenimiento
suman 15 metas.

Como se puede observar en la matriz del Anexo 4 estan totalmente ausentes las metas
que miden el aporte directo de la UNAM al desarrollo de la sociedad en el sentido mas
amplio de la funcion extensién. De lo anterior se puede concluir que el formato de la
SEP, no ha considerado evaluar el impacto de los recursos asignados hacia los efectos
de la gobernanza en las IPAES.

Asimismo con una frecuencia trimestral la propia SEP solicita presentar los avances
del informe sobre los recursos asignados por la Camara de Dipotados al presupuesto
universitario.

En el Anexo 5 se presenta el documento UNAM. Indicadores por programa
presupuestario, requerimiento SEP/SHCP, Seguimiento 2019, reporte 1 trimestre,
mismo que la SEP demand6é en seguimiento del ejercicio 2019 previamente
presentado en su correspondiente “Matriz de Indicadores”, (mostrado en el Anexo 4)
pero del afio previo.

En la tabla 4 se resumen los indicadores de avance por programa presupuestario
presentados en cada reporte trimestral (en el Anexo 5):
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Tabla 4 Resumen por programa presupuestario y cantidad de indicadores reportados
al seguimiento 2019 trimestre 1 SEP/SHCP

Prog. Pres. Programa Indicadores
EO0O07 Servicios de Educacién Media Superior 8
EO10 Servicios de Educacion Superior y Posgrado 8
EO11 Desarrollo Cultural 2
EO021 Investigacion cientifica y desarrollo tecnolégico 1
K009 Proyectos de infraestructura social del sector educativo 2
K027 Mantenimiento de infraestructura 2
S243 Programa de Nacional de Becas 4
Total indicadores 27

Los indicadores de avance trimestral son de diversa naturaleza: numeros totales de
estudiantes, académicos, planteles, programas educativos, centros e institutos, becas,
tirajes y titulos editados; asi como porcentajes de avance en diferentes rubros por cada
programa presupuestario.

Es interesante observar que los valores de los indicadores de avance de los reportes
trimestrales, incluidos en el Anexo 5, no muestran la correlacion con los valores
estimados de las metas establecidas correspondientes al mismo ejercicio,
presentadas, por la UNAM ante la SEP, el afio previo conforme al Anexo 4. Sucede
que, los indicadores del Anexo 5 estan referidos a los metas presupuestales asignadas
por la SEP a la UNAM, mientras que en el Anexo 4 se hace referencia a los valores
de avance de los resultados historicos de la institucion.

Adicionalmente, todas estas metas e indicadores, establecidos por la SEP (de los
anexos 4,y 5) no guardan correlacion alguna, con las metas establecidas por la UNAM
en su Plan de Desarrollo (cuatrianual) de la institucién.

Otra dificultad se presenta con los plazos establecidos: el Plan de Desarrollo
Institucional de la UNAM corresponde a los cuatro afios de una administracion de la
Rectoria (Anexo 3) que no no guardan sincronia con los ejercicios presupuestales
anuales que cierran el 31 de diciembre de cada afo; mientras que los valores que se
reportan en los indicadores de avances (Anexo 5) abarcan dos periodos académicos
docentes que inician cada afio en agosto, lo cual provoca confusiéon en el reporte
correspondiente en dicho trimestre de transicion.

100



Operacioén y Control Interno

La administracion de la UNAM esta constituida por una gran complejidad de
dependencias y oficinas de caracter netamente administrativo con cédigo presupuestal
propio que cuentan con un titular en cada una de elllas, mismo que tendra caracter de
funcionario de confianza.

El Anexo 6 es la relacion completa de las dependencias y oficinas admnistrativas
(2018) que permite generar la tabla 5 que muestra la dimension, complejidad vy
distribucion del conjunto de dichas dependencias,

Cabe aclarar que en este listado de dependencias administrativas no estan incluidas
las entidades netamente académicas, que son: facultades, escuelas nacionales,
institutos, centros, programas universitarios y unidades académicas las cuales
cumplen, primordialmente, las dos primeras funciones sustantivas: docencia e
investigacion.

En la UNAM, La tercera funcidén sustantiva, la extension es entendida unicamente
como la difusién de la cultura y la vinculacién con la sociedad y las dependencias
correspondientes con caracter primordialmente administrativo por esa causa no son
reconocidas como entidades académicas, por lo que quedan incluidas en la tabla 5.

Tabla 5 Dependencias de la Administraciéon Central de la UNAM en 2018

AREA DE GESTION DEPENDENCIAS

1-AUTORIDADES DIVERSAS 3
2-FUNCIONARIOS DIVERSOS 7
8-COORDINACION DE DIFUSION CULTURAL 14
10-CONSEJOS ACADEMICOS 5
11-PATRONATO 9
12-SECRETARIA GENERAL 10
13-SECRETARIA ADMINISTRATIVA 6
14-SECRETARIA DESARROLLO INSTITUCIONAL 11
15-SECRETARIA PREVENCION, ATENCION Y SEGURIDAD 5
17-OFICINA ABOGACIA GENERAL 3

TOTALES 73

Las jerarquias en la administracién central de la UNAM (Anexo 6) se sintetizan en la
tabla 6 con los cinco niveles de autoridades o funcionarios: en el primer nivel de la
jerarquia estan las autoridades universitarias que son designadas por otras
autoridades colegiadas: la Junta de Gobierno o el Consejo Universitario. La ubicacién
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de los demas cargos en los siguientes niveles, dependera de la designacion por el
Rector o por el Consejo de Patronos del Patronato Universitario, que en total
constituyen un total de 73 cargos de gestion.

Tabla 6 Niveles de autoridad o funcionarios primer nivel (2018)

NIVEL CANT
Autoridad 4
Oficina Staff 12
Direccién General 37
Coordinacion 12
Direccién 8

TOTAL 73

El Patronato Universitario y el Rector

En la operacion administrativa central de la UNAM intervienen el Patronato
Universitario autoridad colegiada (Junta de tres Patronos) y el Rector autoridad
unipersonal de gestién que es, ademas, el Jefe Nato de la institucion.

El Rector delega en el Secretario Administrativo establecer y operar el sistema
administrativo, colaborar con el Patronato Universitario y las entidades de gestion,
determinar lineamientos y politicas administrativas, impulsar los proyectos de
modernizacion y simplificacion administrativa, fomentar el ahorro de recursos en los
procesos, coordinar las actividades de las dependencias del subsistema y llevar a cabo
las otras funciones que le confiera el Rector y los cuerpos colegiados de la
Universidad.

La Junta de Patronos delega en el Tesorero la administracion de los fondos
monetarios, de los recursos patrimoniales de la UNAM y del ejercicio presupuestal de
las entidades y dependencias administrativas universitarias (Anexo 7 p. 237).

En el Anexo 7 se presenta el Manual de Organizacion del Patronato Universitario
(2016) que describe detalladamente todas las dependencias en las se apoya dicha
autoridad universitaria e incluye las funciones que se realizan.

El Patronato Universitario es la autoridad de la UNAM que garnatiza el uso adecuado
de los recursos patrimoniales y financieros de la casa de estudios, su preservacion,
incremento y control. Tiene entre otras facultades las siguientes:

e Administrar el patrimonio universitario y sus recursos ordinarios, asi como los
extraordinarios que por cualquier concepto pudiera allegarse la insitucién
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e Formular el presupuesto general anual de ingresos y egresos, asi como las
modificaciones que deban introducirse durante cada ejercicio.

e Presentar al Consejo Universitario, dentro de los tres meses siguientes a la
fecha en que concluya un ejercicio, la cuenta anual respectiva.

El Patronato Universitario, como autoridad colegiada, esta conformado en la Junta de
Patronos integrada por tres miembros que designa la Junta de Gobierno a propuesta
del Consejo Universitario. La Junta de Patronos designa al Tesorero y al Contralor.

Como se puede apreciar en el Anexo 7 p. 237, el Tesorero, funcionario dependiente
de la Junta de Patronos, es quien administra los recursos, tanto patrimoniales como
financieros, en estrecha coordinaciéon con la Secretaria Administrativa de la UNAM,
organo dependiente de la Rectoria, quien pone en operacién los recursos. Todo ello
con base en el presupuesto anual aprobado por el Consejo Universitario.

La Secretaria Administrativa, que depende de la Rectoria, es el 6rgano responsable
de administrar el presupuesto que el Consejo Universitario aprobd previamente. Su
funcién principal es operar la gestion universitaria, en particular en lo que se refiere a
la administracion del personal de toda la institucion, asi como atender las relaciones
con las organizaciones sindicales. Asimismo lleva a cabo la gestién de las
adquisiciones consolidadas a nivel universitario, asi como la inversidon en nueva
infraestructura y en el mantenimiento de ésta a nivel general de toda la UNAM.
También genera la ndmina para que el Patronato Universitario expida los cheques y
depositos para todo el personal de la institucion.

Evaluacién, cuenta publica y rendicion de cuentas

La evaluacion en la institucion inicia con la recoleccion de los informes anuales de
todas las autoridades académicas y de todos los funcionarios de dependencias de la
administracion central (incluidas las dependencias del Patronato Universitario). La
dependencia que aglutina estos informes es la Secretaria de Desarrollo Académico
mediante la Direccion General de Planeacién y la Direccién General de Evaluacion
Institucional, conforme la estructura vigente en 2018.

Por otra parte, el informe institucional del Rector sobre su Plan de Desarrollo lo prepara
directamente la Secretaria de Desarrollo Académico, mientras que los informes
anuales de las entidades y dependencias son compilados y publicados por la Direccién
General de Planeacién en la Memoria Anual. El Patronato Universitario (la Junta de
Patronos) asi como su Tesoreria y su Contraloria no presentan informe alguno, segun
puede verse en la Memoria 2018.
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Segun el Anexo 7 es el Contralor dependiente de la Junta de Patronos quien realiza
las funciones de auditoria interna, control interno y es responsable de preparar la
cuenta publica anual supervisada por el Auditor Extreno designado por el Consejo
Universitario. Dicha cuenta publica debe, a su vez, aprobarla el Consejo Universitario
para cerrar el proceso de evaluacioén institucional. La cuenta publica aprobada es el
documento oficial que la UNAM entrega a la Auditoria Superior de la Federacion de la
Camara de Diputados.

Es la Contraloria el area que deberia operar de manera extensiva un sistema de
Control Interno tipo COSO en todas las secretarias y unidades administrativas, para
reducir al minimo los indices de riesgo. En ese contexto existen experiencias de
caracter piloto, muy incipientes, en algunas entidades y dependencias.

“Habiéndose concluido en 2019 la elaboracion de los proyectos del Acuerdo por
el que se establece el Sistema de Control Interno y Administracion de Riesgos
de la Universidad Nacional Auténoma de México, se emiten los Lineamientos
en Materia de Control Interno y Administracion de Riesgos, y el Acuerdo por el
que se crea el Comité Institucional de Control Interno y Administracion de
Riesgos. Los nuevos proyectos seran sometidos a la consideracion y
aprobacion de las autoridades universitarias correspondientes en 2020” (UNAM
Memoria 2019).

En este punto es muy importante resaltar que la autonomia que detenta la UNAM
permite que solo rinda cuentas exclusivamente a su comunidad, representada por el
Consejo Universitario. En el marco de la autonomia, no debe rendir cuentas a nadie
mas; sin embargo puede recibir auditorias por parte de la Auditoria Superior de la
Federacion que depende del Poder Legislativo Nacional sobre los resultados de su
Plan de Desarrollo, por sus recursos presupuestales publicos (financieros y de
patrimonio).

El Anexo “Cuenta Anual 2019” sefiala que el Patronato Universitario prepara la Cuenta
Anual y la presenta ante el Consejo Universitario, para su aprobacién. En estas
paginas aparecen los unicos indicadores sobre la rendicion de cuentas en cuanto los
objetivos y metas de la institucidén, que a ser muy pocos, conducen a pensar que en la
cuenta anual no se toman a profundidad, ni los indicadores que se establecen en el
Plan de Desarrollo Institucional, ni los indicadores que la Secretaria de Educacion
Publica solicita se reporten por la Direccion General de Presupuesto de la UNAM v,
mucho menos, los indicadores que se plantean en los programas anuales derivados
del Plan de Desarrollo Institucional de la UNAM.

Toda esta evidencia lleva a la conclusién de que la gestion de la institucion en la UNAM
no sigue un modelo de gobernanza dado que las funciones actuales de administraciéon
de la UNAM no son congruentes entre todas ellas; ni tienen una secuencia de
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gobernanza; ni siguen el modelo de gestidn que incluya de forma adecuada la tercera
mision.

Para profundizar en estos conceptos a continuacion destacaremos cémo se
comportan los indicadores de gobernanza que dan cuenta del cumplimiento de la

tercera mision, que es donde estan menos consolidados los elementos de evaluacién
y rendicion de cuentas de la institucién frente a la sociedad, a la que se debe.

INDICADORES DE GOBERNANZA EN LA UNAM

Se analizan los indicadores de gestion en el caso de la UNAM, frente a los indicadores
propuestos por Vargiu (2014) para ubicar el grado de gobernanaza de la institucion.

Asi, en el Anexo 9 se presenta la relacion entre los indicadores de Vargiu (2014) para
medir el impacto de las IES en la tercera misién y los indicadores de la UNAM o sus
fuentes de informacion interna, tomados estos de los anexos 2, 3, 4 y 5 de esta tesis.

En dicha tabla se observan los indicadores de Vargiu (2014) que no estan
contemplados en los documentos publicos de la UNAM, lo que permite interpretar que
la UNAM no ha seguido cabalmente un modelo acabado de gestion en gobernanza. A
continuacion se presentan los indicadores de Vargiu (2014) ausentes.

Estrategias institucionalizadas de misién, gobernanza y gestion para la participaciéon
publica

¢ Responsabilidad social corporativa.

e Politicas de promocion que premian el compromiso social.

e Asignacién presupuestaria a la participacion social.

e Numero de actividades dirigidas especificamente a estudiantes
desfavorecidos/grupos comunitarios.

e Numero de representantes de la comunidad en las juntas o comités

Investigacion

e Participacion del publico en la investigacion

e Los centros de investigacion recurren a asesores comunitarios para el
apoyo/direccion.

e Mesas de ayuda de investigacion/consejos de asesoramiento.

¢ Numero de publicaciones arbitradas autorizadas con no académicos.
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e El valor de las contribuciones (tanto en efectivo como en especie)
proporcionadas por los colaboradores no académicos de los proyectos
anteriores.

e Porcentaje de académicos involucrados en asesoramiento voluntario.

e Numero de iniciativas de investigacion con impacto directo en la
comunidad.

Participacién de los estudiantes y divulgacion educativa.

e Compromiso curricular.

e Actividades dirigidas por estudiantes, por ejemplo: artes, medio ambiente,
etc.

e Numero de estudiantes en cursos sandwich y asistencia a pasantias
organizadas por la universidad.

e Ingresos recibidos por ensefianzas no acreditadas y por actividades
asociadas (cursos, aprendizaje colaborativo...).

e Numero de diferentes instituciones que han asistido o han ensenado con la
ensefanza no acreditada y con actividades asociadas.

e Porcentaje del presupuesto de las IES, utilizado para la divulgacion
educativa.

e Numero total de créditos ECTS (Sistema Europeo de Transferencia y
Acumulacion de Créditos) de los programas de educacién continua,
entregados.

e Porcentaje de educacion continua ECTS inscritos referidos al total de
ECTS inscritos.

e Porcentaje de cualificaciones emitidas en referencia al total de registros de
educacion continua.

Difusion
e Acceso publico al conocimiento.
e Sitio web con paginas de la comunidad.

e Numero de dias pasados por visitantes externos (no académicos) que
utilizan la oficina universitaria y las instalaciones de la biblioteca sin pago.

Accesibilidad y uso de las instalaciones

e Acceso publico a instalaciones deportivas.

o Escuelas deportivas de verano.

e Ingresos derivados del arrendamiento/ arrendamiento/ contratacion de
instalaciones universitarias de ciencia y tecnologia (laboratorios e
instalaciones de pruebas).
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e Numero de dias pasados por visitantes externos (no académicos) que
utilizan laboratorios e instalaciones de pruebas sin pago.

e Ingresos derivados del arrendamiento/ arrendamiento/ contratacion de
instalaciones de ocio, cultural y universitario (por ejemplo, teatros, salas de
conferencias, centros deportivos...).

e Numero de eventos realizados y organizados por la universidad en
beneficio publico.

e Ingresos derivados del arrendamiento contratacion de oficina y espacio
bibliotecario a la industria y grupos sociales.

e Numero de personas que asisten/utilizan instalaciones.

¢ Numero/costo del personal/horas de estudiante disponibles para prestar
servicios e instalaciones a la comunidad.

Asociaciones comunitarias, relaciones con las partes interesadas y participacién en
actividades externas.

e Voluntariado fuera del horario laboral, por ejemplo, en juntas fiduciarias de
organizaciones benéficas locales.

e Numero de invitaciones para asistir a reuniones del comité asesor de
organizaciones no académicas.

e Numero de miembros de la facultad que toman una posicion temporal en
organizaciones no académicas.

e Numero de empleados de organizaciones no académicas que toman
puestos temporales de ensefianza y/o investigacion en universidades.

e Numero de estudiantes de posgrado directamente patrocinados por la
industria.

e Satisfaccion de las partes interesadas clave.

Estos indicadores no se declaran en los documentos publicos de planeacion o
evaluacion institucionales, ni en las correspondientes paginas de las dependencias
administrativas involucradas, en los portales del Patronato Universitario o de
Transparencia Universitaria; tampoco en las paginas web de las entidades
académicas o de difusién cultural. Cabria que en la UNAM se apliquen indicadores
para medir funciones como las relacionadas en los parrafos anteriores, pero los
resultados no se hacen publicos.

Lograr evaluar el impacto que la UNAM deja en la sociedad a la que se debe, es por
demas dificil si no hay una forma de medir y publicar los efectos de la tercera misién
en su mas amplio concepto desde la propia institucion.

107



A partir de este analisis se hace evidente que la UNAM no cumple con un claro modelo
de gestidbn en gobernanza. Los modelos de gestion que histéricamente se han
establecido en la estructura de su administracion central han cambiado frecuente y
radicalmente las relaciones, entre planeacion, presupuestacion, evaluacion
institucional y rendicion de cuentas.

Ninguno de los documentos consultados muestra evidencia explicita de que se haya
seguido un modelo sélido de gestiébn en gobernanza. Asi mismo, la ausencia de
diversos indicadores, especialmente de aquellos que permiten evaluar el impacto que
la Institucion tiene sobre el desarrollo de la sociedad, mas alla de la formacion general
de profesionales o de los avances en la investigacion cientifica o humanistica, no estan
explicitamente presentes en los documentos consultados.

Entonces, ¢se aplican los conceptos generales de gobernanza en el modelo de
gestion de una institucién publica autbnoma de educacion superior en México? Para
el caso de la UNAM, la respuesta contundente es que no se aplican los conceptos
generales de gobernanza como definieron en el marco tedrico de esta tesis.

Lo anterior prueba, en el caso de la UNAM, la hipotesis planteada: “Los conceptos
generales de gobernanza no se aplican en la gestion de las IPAES en México”. Lo
que deriva en la imperiosa necesidad de establecer un modelo de gestion en
gobernanza que, sin violar la autonomia reconocida constitucionalmente, pudiera ser
aplicado a la UNAM vy, eventualmente, todas las IPAES de México, si asi lo
consideraran.

MODELO DE GESTION ACTUAL DE LA UNAM

De un primer analisis en funcion de como la UNAM ha abordado los tres procesos
fundamentales de planeacion, programacion-presupuestacion y evaluacién en el
periodo 1966-2019, se ha hecho evidente que no se ha seguido un modelo de gestidon
uniforme, a lo largo del tiempo que hubiera permitido generar, la alineacién de dichos
procesos mediante un proyecto de largo plazo.

Un posible origen de esta situacion problematica radica en que la normatividad, tanto
externa como interna, esta poco alineada y, menos, integrada con referencia a las
funciones de planeacion, de programacion-presupuestacion, de control interno, de
evaluacion y de rendicion de cuentas.

A continuaciéon se muestra en forma esquematica (figura 5) el complejo modelo de
gestion que sigue la UNAM actualmente, construido a partir del enfoque de la
gobernanza de Brunner (2011).
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Planeacion
académica

Presupuestacion y
@ ejercicio de recursos

Elementos de la figura 5:

(A) Conjunto de autoridades universitarias
(B) Rector

(C) Junta de Gobierno

(D) Patronato Universitario

(E) Consejo Universitario

Entidades que dependen del Rector

(B-1) 92 Entidades académicas (20 facultades, 11 escuelas nacionales, 34
institutos, 15 centros y 12 programas) y 47 dependencias administrativas

(B-2) Secretaria de Desarrollo Institucional y sus dependencias (Direccion
General de Planeacion y Direccion General de Evaluacion Institucional)

(B-3) Secretaria Administrativa y su dependencia (Direccion General de
Presupuesto)
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Dependencias del Patronato Universitario

(D-1) Tesoreriay sus dependencias (Direccion General de Finanzas, Direccion
General de Control Presupuestal y Direcciéon General del Patrimonio

Universitario)

(D-2) Contraloria y sus dependencias (Auditoria Interna, Direccion General
para la Prevencion y Mejora de la Gestion Institucional y Direccion
General de Responsabilidades, Inconformidades, Quejas y Registro

Patrimonial)

Productos de los diversos procesos de la planeacién académica de la UNAM

(1) Programa de trabajo del candidato designado como Rector, aprobado

por la Junta de Gobierno
(2)  Plan de Desarrollo Institucional (PDI)
(3) Metas de docencia alineadas con el PDI
(4) Metas de investigacion alineadas con el PDI
(5) Metas de extension alineadas con el PDI

Productos de la presupuestacion administrativa

(6)  Documento integrado de la programacion presupuestal anual
(7)  Proyecto de Presupuesto anual
(8)  Presupuesto anual aprobado por el Consejo Universitario

Procesos de administracion

(9)  Ejercicio de los recursos
(10) Ejercicio financiero
(11) Control interno y auditorias

Productos de la evaluacién administrativa anual

(12) Proyecto de cuenta anual
(13) Cuenta anual aprobada por el Consejo Universitario

Productos de la evaluacion académica

Informes académicos anuales

Informe académico final
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Las lineas negras desglosan el conjunto de autoridades de la UNAM.

Las flechas amarillas muestran las relaciones de todas las entidades académicas y
dependencias administrativas con el Rector y el Patronato Universitario de la UNAM
desde el enfoque de la gestién en gobernanza.

Las flechas verdes representan la responsabilidad de las diferentes instancias
universitarias con los productos o procesos correspondientes..

Las flechas rojas muestran los procesos en la planeacion institucional hasta la
alineacion de metas y el informe anual o final.

Las flechas de color azul representan el proceso de presupuestacion y su ejercicio
hasta la rendicién de cuentas, comprendiendo la administracion de los recursos.

INTRODUCCION AL MODELO

Resultado de la investigacion se presenta el modelo que sintetiza la problematica de
gobernanza de la administracion para el caso de la UNAM en 2018. Para ello se
muestran, de forma grafica, las relaciones que presentan las autoridades entre si y
con los funcionarios del mas alto nivel de la administracién central involucrados
directamente con la gestion en gobernanza de la Institucion.

DESCRIPCION DEL MODELO

En el esquema del modelo de gestion actual de la UNAM que se muestra en la figura
5 los elementos ubicados en la mitad superior corresponden a la planeacion
académica de la institucion y sus procedimientos se muestran en color rojo; asi mismo
los elementos ubicados en la mitad inferior se asocian con la presupuestacion y el
ejercicio de los recursos; su procedimiento se muestra en color azul.

Planeacion académica

La secuencia que sigue la planeacién académica de la UNAM inicia con el Programa
de Trabajo (1) del Rector (B) designado por la Junta de Gobierno (C), que constituira
la base del documento mas importante de la planeaciéon académica de la UNAM en
los siguientes cuatro afios de gestion: el Plan de Desarrollo Institucional (2).

La Secretaria de Desarrollo Institucional (B-2) a partir del Programa de Trabajo (1)
elabora con un documento preliminar al Plan de Desarrollo Institucional que se
presenta a la comunidad con el propdsito de recibir comentarios, observaciones vy
nuevas propuestas a incluir en el documento definitivo, una vez consideradas las
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observaciones y nuevas propuestas, el documento se adecua para establecer los
programas estratégicos, las lineas de accion, los proyectos y las metas que
constituiran la estructura final del Plan de Desarrollo Institucional (2).

Al dar por concluido el periodo de consulta con la incorporacion de las propuestas de
la comunidad y con la aprobacion final del Rector (B), se procede a publicar la versién
final del Plan de Desarrollo Institucional (2) que tendra vigencia en los 4 afios de
administracion del Rector. Con esta publicacion concluye la primera etapa de la
planeacién académica universitaria.

En la siguiente etapa se alinean las metas del Plan de Desarrollo Institucional (2) con
las metas (3), (4) y (5) de los planes de desarrollo de cada una de las entidades
académicas y dependencias administrativas (B-1) en lo relativo a: docencia,
investigacion y de extencion, para proceder a estructurar los programas anuales, tanto
el institucional, como los programas de todas y cada una de las entidades académicas
y dependencias administrativas (B-1), (B-2), (B-3), (D-1) y (D-2), de la UNAM.

Paralelamente al ciclo de la planeacion académica que es de cuatro afios, la UNAM
prepara informes anuales (14), que son avances parciales de los resultados de esta
planeacién académica, preparados por la Secretaria de Desarrollo Institucional (B-2),
teniendo como referentes los programas anuales derivados del Plan de Desarrollo
Institucional (2) de todas las entidades y dependencias de la UNAM. Estos informes
anuales se publican a principios del afio siguiente natural.

Al finalizar el cuarto afno del rectorado, la Secretaria de Desarrollo Institucional (B-2)
prepara el Informe Final (15), el cual debera sera presentado por el Rector (B) a la
comunidad universitaria pocas semanas antes del cierre de la administracién. Este
informe da cuenta del cumplimiento de las metas de docencia (3), de investigacion (4)
y de extencién (5) del Plan de Desarrollo Institucional que se incluyeron en el Plan de
Desarrollo Institucional al principio de ciclo.

Programacion presupuestal, ejercicio de recursos y rendicién de cuentas

Como se senald, la planeacion académica de la UNAM tiene un ciclo de 4 afios que
da inicio en la fecha de toma de posesidn del rector y con el programa de trabajo (1) y
termina con el periodo del rectorado.

Sin embargo, la programacion presupuestal, el ejercicio de recursos y la rendicion de
cuentas tienen un ciclo anual coincidente con el afo fiscal natural. Estos
procedimientos inician en el mes de septiembre del afio previo con la elaboracion del
Programa Presupuestal Anual (6) (documento preliminar) preparado por la Secretaria
Administrativa (B-3), a partir de los documentos preparados por todas las entidades
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académicas y dependencias administrativas (B-1) a partir de los datos de los afios
previos.

La Secretaria Administrativa (B-3) y la Tesoreria (D-1) adscrita al
PatronatoUniversitario (D) preparan, a partir del Programa Presupuestal Anual, la
propuesta de Presupuesto Anual (7) que habra de ser presentada al Consejo
Universitario (E) para su aprobacion.

El Presupuesto Anual aprobado por el Consejo Universitario (8) sera el documento
definitivo que normara el ejercicio y aplicacion de los recursos (9) de la institucion,
procedimientos a cargo de la Secretaria Admnistrativa (B-3).

La administracion de los recursos financieros e inmobiliarios en el ejercicio financiero
(10) son responsabilidad de la Tesoreria (D-1), procesos que son normados por el
Presupuesto Anual aprobado (8).

Los procedimientos de Control Interno y Auditoria (11) son responsabilidad de la
Contraloria (D-2).

Asi, al iniciar cada afno calendario, la UNAM cuenta con los dos instrumentos
fundamentales para su gestion: que son el Plan de Desarrollo Institucional (2), como
el referente esencial de la planeacién académica y el Presupuesto Anual aprobado (8)
como marco de referencia para el ejercicio de los recursos.

Al cierre del ejercicio fiscal, la Contraloria (D-2) prepara el Proyecto de la Cuenta Anual
(12) que detalla los ejercicios financiero y de inversién de la institucion, documento
que se pone a la consideracion del Consejo Universitario (E) para aprobacion, en su
caso, dando lugar a la Cuenta Anual (13).

En la Secretaria Adminstrativa se opera el Sistema de Gestidn de Calidad en la gestion
y ejecucion de los servicios administrativos. El Patronato tiene bajo su responsabilidad
la gestidon del Control Interno, de manera incipiente.

Analisis de la problematica

El problema de fondo, desde el enfoque de la gobernanza, del modelo de gestion
actual de la UNAM que se equematiza en la figura 5, es que la propuesta de
Presupuesto Anual (7) elaborado por la Secretaria Administrativa (B-3), de acuerdo
con la Tesoreria (D-1), no presenta evidencia alguna que permita comprobar que esta
alineado con el Plan de Desarrollo Institucional (2) preparado por la Secretaria de
Desarrollo Institucional (B-2).
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Es importante enfatizar que, normativamente, el Reglamento de Planeacién de la
UNAM aprobado en 2017 sefiala en su articulo 2°, inciso VIII la obligatoriedad de:
“Establecer los mecanismos que vinculen la asignacion presupuestal con los procesos
de planeacion y seguimiento, para optimizar el uso de los recursos
universitarios...................... ", pero, se reitera, no se encontraron evidencias de como
se vincula el Presupuesto Anual aprobado (8) con el Plan de Desarrollo Institucional

(2).

El anterior esquema se ha estructurado para evidenciar el referido divorcio entre la
Planeacién Académica (mitad superior del esquema de gestidén) de la Presupuestacion
y Ejercicio de Recursos (mitad inferior, del referido esugema). EIl Presupuesto Anual
(8) que autoriza el Consejo Universitario deberia estar estrechamente vinculado con
el Plan de Desarrollo Institucional (2).

Por otra parte, la Cuenta Anual aprobada por el Consejo Universitario (13), no incluye
informacion alguna que permita asociar sus resultados con las metas académicas
alcanzadas y reportadas en los informes anuales (14) publicados y, mucho menos,
con los resultados del Informe Final (15) de la gestion de cuatro afios.

Segun el analisis de esta problematica, no hay garantia de que el impacto de la
institucion sobre la mejora de la sociedad pueda ser evaluado con la rendicion de
cuentas que se genera en su modelo de gestion actual. Es asi que se acepta que la
UNAM contribuye a la mejora de la sociedad a la que se debe, sin embargo, no hay
forma de determinar cual es el impacto real ni de medir la profundidad del mismo

Es un hecho que, tanto la UNAM como las otras IPAES en nuestro pais cumplen, en
mayor o menor medida, con la misién y los objetivos de caracter académico que se
plantean en sus correspondientes planes de desarrollo; sin embargo, resulta muy dificil
medir los alcances de sus objetivos, en particular aquellos que buscan vincular
directamente a la institucion con la sociedad, funcion conocida como la tercera misién.

En el caso de la UNAM, en cuanto a gobernanza y a tercera mision, el disefio
organizacional que se establecid en el periodo 2015 a 2019 no se modifico
sustancialmente con respecto al de sus predecesores,. Es por ello que resulta muy
dificil evaluar el impacto directo que la institucién, en su conjunto, ejerce en el
desarrollo la Sociedad.

Dicha dificultad se ve reflejada también en las evaluaciones trimestrales de la SEP
(anexos 4 y 5), lo que refuerza el sentido de la inminente necesidad de proponer un
nuevo modelo de gestidon en gobernanza para la UNAM, que pudiera sirver de base
para las IPAES en México.
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MODELO PROPUESTO DE GESTION EN GOBERNANZA PARA LA UNAM

Las conclusiones del apartado previo hacen ver y justifican la necesidad de proponer
un nuevo modelo de gestion en gobernanza para la UNAM que pueda resolver las
problematicas detectadas: por una parte, el evidente divorcio entre la planeacion
académica y la presupuestacion financiera y, por otra, la rendicibn de cuentas
incompleta al no incluir la medida del impacto directo de la institucion en el desarrollo
de la sociedad desde el enfoque de la tercera mision.

Para ello se establece, sobre la base de los conceptos de gobernanza y tercera mision,
un nuevo modelo de gestidbn que propone cambios que no alteran sustancialmente la
organizacion de la institucidn ni obligan a modificar su legislacién. Otro aspecto que
este nuevo modelo preserva es el derecho constitucional de autonomia que segun
Alcantara-Santuario y Marin Fuentes (2013) parece entrar en conflicto, en
determinados casos, con la gobernanza.
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Elementos de la figura 6:

(A) Conjunto de autoridades universitarias
(B) Rector

(C) Junta de Gobierno

(D) Patronato

(E) Consejo Universitario

Entidades que dependen del Rector

(B-1) 92 Entidades académicas (20 facultades, 11 escuelas nacionales, 34
institutos, 15 centros y 12 programas) y 47 dependencias administrativas

(B-2) Secretaria de Desarrollo Institucional y sus dependencias (Direccion
General de Planeacion y Direccion General de Evaluacion Institucional)

(B-3) Secretaria Administrativa y su dependencia (Direccion General de
Presupuesto)

Dependencias del Patronato Universitario

(D-1) Tesoreriay sus dependencias (Direccion General de Finanzas, Direccion
General de Control Presupuestal y Direccidon General del Patrimonio
Universitario)

(D-2) Contraloria y sus dependencias (Auditoria Interna, Direccion General
para la Prevencién y Mejora de la Gestion Institucional y Direccion
General de Responsabilidades, Inconformidades, Quejas y Registro
Patrimonial)

Comisiones de nueva creacion

(M) Comision de Administracion
(N) Comision de Gobernanza

Productos de los diversos procesos de la planeacion académica de la UNAM

(1)  Programa de trabajo del candidato designado como Rector, aprobado
por la Junta de Gobierno

(2)  Plan de Desarrollo Institucional (PDI)
(3) Metas de docencia alineadas con el PDI
(4) Metas de investigacion alineadas con el PDI

(5) Metas de extension alineadas con el PDI
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Productos de la presupuestacion administrativa

(6) Documento integrado de la programacion presupuestal anual
(7) Proyecto de Presupuesto anual
(8)  Presupuesto anual aprobado por el Consejo Universitario

Procesos de administracion

(9)  Ejercicio de los recursos
(10) Ejercicio financiero
(11) Control interno y auditorias

Productos de la evaluacién administrativa anual

(12) Proyecto de cuenta anual
(13) Cuenta anual aprobada por el Consejo Universitario

Productos de la evaluacion académica

(14) Informes académicos anuales
(15) Informe académico final
(16) Documento de Rendicion de Cuentas

Las lineas negras desglosan el conjunto de autoridades de la UNAM.

Las flechas amarillas muestran las relaciones de todas las entidades académicas y
dependencias administrativas con el Rector y el Patronato Universitario de la UNAM
desde el enfoque de la gestién en gobernanza.

Las flechas verdes representan la responsabilidad de las diferentes instancias
universitarias con los productos o procesos correspondientes..

Las flechas rojas muestran los procesos en la planeacion institucional hasta la
alineacion de metas y el informe anual o final.

Las flechas de color azul representan el proceso de presupuestacion y su ejercicio
hasta la rendicion de cuentas, comprendiendo la administraciéon de los recursos.
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DESCRIPCION DEL NUEVO MODELO

Del analisis del modelo de gestidén actual (esquematizado en la figura 5), se llega a la
conclusién de que el primer objetivo del nuevo modelo debe ser lograr una plena
coordinacion y sincronizacion entre los procesos de planeaciéon académica y de
presupuestacion financiera, al inicio de cada ciclo anual. Para ello, se propone crear
una instancia que resuelva la necesaria coordinacion y sincronizacion de ambas. Esta
Instancia se ubica en la parte derecha de la figura 6 y se plantea como un cuerpo
directivo colegiado denominado Comision de Administracion (M).

La Comision de Administracion (M) debera estar presidida por el Rector y tener como
secretario técnico al titular de la Secretaria Administrativa. Asimismo, se incluiran los
integrantes del Consejo de Planeacion, el presidente en turno de la Junta de Patronos
y los titulares de la Tesoreria y Contraloria de la UNAM.

La funciones primordiales de esta Comisién de Administracién (M) seran: alinear,
vincular y coordinar de forma integral, eficaz y efectiva al Presupuesto Anual (7), antes
de su aprobacion por el Consejo Universitario con el Plan de Desarrollo Institucional
(2) y las metas de docencia (3), de investigacion (4) y de tercera misién (5).

Una instancia semejante, con la misma denominacion y propositos parecidos, opero
entre los afios 1972 y 1984 periodo que corresponde a los rectorados de los doctores
Guillermo Soberén y Octavio Rivero.

En el modelo de gestion actual al finalizar cada ciclo anual se generan dos
documentos: la Cuenta Anual (14) que debe ser aprobada por el Consejo Universitario
y que es preparada por la Contraloria sobre como fueron aplicados los recursos
financieros y bienes de la Institucidén; asi mismo el Informe Anual (14) sobre los
avances de las metas del Plan de Desarrollo Institucional (al concluir la gestion de 4
afnos, el Rector presenta a la comunidad el Informe Final (15) de su rectorado).
Sucede que la Cuenta Anual y el Informe Anual (o el Informe Final) no resultan
integrados entre si, en forma alguna, lo que provoca una limitada rendicion de cuentas,
en particular en lo relativo a las metas de la tercera misién. Se hace evidente el divorcio
entre estos documentos institucionales de evaluacién de los resultados, se propone
entonces establecer una instancia que integre la informacion de estos documentos
misma que se presenta a la izquierda en la figura 6.

Esta nueva instancia, inédita en la UNAM, sera un cuerpo directivo colegiado que se
denominara Comision de Gobernanza (N).

La Comision de Gobernanaza (N) integrara los resultados de la Cuenta Anual
aprobada por Consejo Universitario (13) con el Informe Anual (14) antes de su
publicacion o, con el Informe Final (15) antes de que éste sea presentado por el Rector
a la comunidad universitaria lo que dara como resultado que el Documento de
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Rendicion de Cuentas (16) resulte completo e integral, conforme al concepto de
gobernanza.

Esta nueva instancia sera presidida por el Rector y tendra por secretario técnico al
responsable de la Unidad de Transparencia de la UNAM,

Deberan formar parte de esta Comision de Gobernanza (N) los titulares de las
secretarias de Desarrollo Institucional (B-2) y Administrativa (B-3); asi como los
titulares de la Tesoreria (D-1) y Contraloria (D-2).

La conformacion de estas nuevas comisiones reforzara la gestion con un sdlido
componente de gobernanza, sin necesidad de modificar los reglamentos y estatutos
relacionados a la estructura universitaria, y sin alterar la autonomia constitucional de
la Institucion. Bastaria publicar un acuerdo conjunto del Rector y del presidente de la
Junta de Patronos.

Este modelo de gestion en gobernanza, esquematizado en la figura 6, reestructura la
organizacion de la UNAM logrando coordinar y sincronizar sus areas mas sensibles
hacia una auténtica gobernanza. Esta estrategia lograria que la UNAM cumpliera con
la tercera mision, mas alla de la extension de los beneficios de la cultura o de la difusion
cultural exclusivamente.

El Documento de Rendicién de Cuentas (16) generado por la Comisién de Gobernanza
(N) habra de cumplir cabalmente con la tercera mision, al tenerse la capacidad de
evaluar y transparentar los esfuerzos de la Institucion en cuanto a su contribucién
directa al desarrollo de la sociedad en la que esta inmersa.

Es asi que, sin olvidar el compromiso directo de la UNAM con el desarrollo de la
sociedad a la que se debe, los grandes temas de planeacion académica,
programacién-presupuestacion, control interno, auditorias, transparencia y evaluacion
institucional deberan ser considerados para reorganizar la Institucion, bajo el liderazgo
del Rector y del Patronato Universitario.

CONCLUSIONES

El modelo propuesto de gestidn en gobernanza para la UNAM, presentado en el
capitulo previo, muestra que, con adecuaciones en el cuerpo administrativo es posible
que la institucion transite a una gestion en gobernanza que contenga y enfoque sus
procesos de planeacién y de rendicion de cuentas para resaltar eficazmente e
integralmente las funciones sustantivas que realiza, tanto las de primera misién
(docencia), como las de segunda misién (investigacion) asi como las de la
indispensable tercera mision subrayar su enorme contribucion directa al desarrollo de
la sociedad a la que se debe.
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El nuevo modelo que se muestra orienta a un desarrollo administrativo que no incide
en, ni afecta, la autonomia institucional, idea que podria hacerse extensiva a las IPAES
de México, lo que ha sido una preocupacion manifiesta entre diversos investigadores.

Es evidente la necesidad de promover que las IPAES de México se enfoquen hacia
una gestion en gobernanza para retomar la confianza de la sociedad hacia ellas. Dado
que son instituciones indispensables para la evolucion del desarrollo de la sociedad
hacia generar y distribuir la riqueza; hacia generar nuevos conocimientos que
enriquezcan el nivel cultural de todos los integarntes de la misma sociedad y que sean
un solido puntal econémico para todos. Si se plantea asi la gestion en gobernanza de
las referidas insituciones se derivara en una mejora evidente de nuestra sociedad.

El modelo de gestion propuesto da respuesta a la pregunta general de investigacion
planteada en la matriz de congruencia que soporta esta tesis.

¢Puede haber un modelo de gestion en gobernanza para las IPAES en México
que integre los propositos generales, tanto de indole académica como
administrativa, para una mejor evaluacion del desemperio de la propia
institucion?

A partir de los analisis realizados se concluye que en la actualidad no se aplica un
modelo completo de gestion en gobernanza en alguna de las nueve IPAES en México
que fueron estudiadas. Dado que estas nueve casas de estudio, en diversos
momentos, han sido referencia para las otras 33 IPAES del Pais, es factible establecer
que estas ultimas guardan una situacion similar.

La unica institucion publica autbnoma de educacién superior en México que ha hecho
esfuerzos significativos para conducir su gestién, intentando resolver su problematica
de gobernanza, es la Universidad Autonoma de Baja California. Alguna otra ha
intentado trascender su modelo al proponer un gobierno abierto que busca cumplir con
los Objetivos del Milenio para 2030 de la ONU.

Del analisis de las experiencias institucionales en la gestion, tanto en el caso de la
UNAM, como de las otras ocho instituciones consideradas, se obtuvieron los
elementos necesarios para dar lugar y soportar la generaracion de un modelo nuevo
de gestidon en gobernanza para la UNAM.

La hipotesis general “El modelo de gestion en gobernanza permitira que la
administracion y la planeacion resulten mas eficaces para las IPAES en México y que
se favorezca una mas eficiente evaluacion institucional” se acepta. Para el caso de la
UNAM esta aceptacion no implica impacto alguno en las condiciones de autonomia.
Es factible extender esta conclusién al resto de las 41 IPAES en México, si se toman
en cuenta las particularidades propias de cada una y se asume que las problematicas
difieren en funcion de su historia y evolucion.

120



¢Existen indicadores globales de gobernanza en las IPAES en México? Se confirma
la hipotesis de que “No existen indicadores globales de gobernanza en las IPAES en
Meéxico”. Esta conclusion recalca la imperiosa necesidad de construir en México un
sistema de indicadores de gestion orientado a evaluar la gobernanza y el cumplimiento
de la tercera mision en cada institucion.

:Se puede evaluar, en gobernanza, el desempefio de las IPAES en México con su
modelo vigente de gestion? En un primer momento, se aprecié un aparente divorcio
de las funciones de planeacién-administracion-rendicion de cuentas en la UNAM. Las
IPAES en México, con una diversidad entre sus modelos de gestién, no presentan, de
forma evidente, la misma problematica de la UNAM. Al contar las IPAES estudiadas
con modelos particulares de gestion y con problematicas especificas, se concluye que
si es factible disefiar un modelo de gestion en gobernanza que resuelva lo relativo a
la medicion del cumplimiento de la tercera mision y a la evaluacion de su desempefio,
que sea aplicable a la mayoria de las IPAES en México.

Resulta interesante cédmo la Universidad Autonoma de Baja California responde a la
gobernanza mediante una figura denominada Grupos Técnicos de Planeacion vy
Seguimiento conformados por “alumnos, personal académico y administrativo,
directivos y funcionarios” (CAMPUS 2021 899 p. 06). Se reunen una vez al afio a
analizar y evaluar la ejecucion de las acciones contempladas en el Plan de Desarrollo
Institucional mediante la instalacion de 30 mesas de trabajo en las que participan 160
integrantes de la comunidad universitaria quienes analizan, discuten y valoran el nivel
de avance y cumplimiento del citado PDI. (CAMPUS 2021 899).

Es factible proponer modelos de gestion en gobernanza que resuelvan estas
problematicas, en particular las relativas al caso de la UNAM. Este nuevo modelo de
gestion en gobernanza para el caso de la UNAM es posible hacerlo extensivo a otras
IPAES en México que presentan problematicas similares.

Para proponer un nuevo modelo de gestién en gobernanza para las IPAES en México
se debera, antes, establecer un nuevo sistema de indicadores de tercera misién,
aplicable a todas las instituciones, que nos permitieran uniformar lo que la sociedad
espera de ellas.
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ANEXO 1 INSTITUCIONES PUBLICAS AUTONOMAS EN ANUIES

http://www.anuies.mx/anuies/instituciones-de-educacion-superior/

FOLIO INSTITUCION AUTONOMA CARACTER
1 Universidad Autdnoma de Institucion Publica - Autonoma.
Aguascalientes (UAA)racinawes Descentralizada del Estado de
Aguascalientes
2 Universidad Autbnoma de Baja Institucion Publica - Autonoma.
California (UABC)racina wes Descentralizada del Estado de Baja California
3 Universidad Autbnoma de Baja Institucién Publica - Autbnoma.
California Sur (UABCS)racina wes Descentralizada del Estado de Baja California
Sur
4 Universidad Autdnoma de Publica - Autébnoma
Campeche (UACam)ricina wes
5 Universidad Autbnoma del Publica - Auténoma
Carmen (UNACAR)PAGlNA WEB
6 Universidad Autdnoma de Institucién Publica - Auténoma.
Chiapas (UNACH )eacina wes Descentralizada del Estado de Chiapas.
7 Universidad de Ciencias y Artes Publica - Autdbnoma
de Chiaﬁs (UN|CACH)PAG|NAWEB
8 Universidad Autdnoma de Publica - Autébnoma
Chihuahua (UACH )ricina wes
9 Universidad Autonoma de Ciudad | Institucién Publica - Autbnoma.
Juarez (UACJ)ricina wes Descentralizada del Estado de Chihuahua
10 Universidad Autdnoma Agraria Institucion Publica - Autonoma.
Antonio Narro (UAAAN )racina wes Descentralizada de la Federacion.
11 Universidad Auténoma de Organismo Publico - Autbnomo,
Coahuila (UAdeC)racina wes Descentralizado del Gobierno del Estado de
Coahuila
12 Universidad de Colima Publica - Autébnoma
(UCol)racina wes
13 El Colegio de México A.C. Publico Autdbnomo, antes La Casa de Espafna
(COLMEX)rAcina wes en México
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14 Facultad Latinoamericana de Publica, Organismo Internacional con
Ciencias Sociales (FLACSO)ricina | Caracter Regional y Autonomo, Constituido
WEB por los Paises de América Latina y el Caribe.
15 Universidad Auténoma Publica - Autébnoma
Metropolitana (UAM )epicina wes
16 Universidad Nacional Autbnoma Publica - Autébnoma
de México (UNAM)PAGlNAWEB
17 Universidad Juarez del Estado de | Publica - Auténoma
Durango (UJED)racina wes
18 Universidad de Guanajuato Publica - Auténoma
(UGto)pacina wes
19 Universidad Auténoma de Publica - Auténoma.
Guerrero (UAGro)racina wes
20 Universidad Autbnoma del Publica - Autonoma.
Estado de Hidalgo
(UAE H )PAGINA WEB
21 Universidad de Guadalajara Publica - Auténoma. El Congreso del Estado
(UDG )racina wes de Jalisco declara Benemérita a la
22Universidad de Guadalajara el 26 de
febrero de 2014.
22 Universidad Autbnoma Chapingo | Publica - Auténoma, Nacional,
(UACha)racina wes Descentralizada del Gobierno Federal
23 Universidad Auténoma del Publica - Autébnoma
Estado de México
(UAEMEX)pacina wes
24 Universidad Michoacana de San Publica - Auténoma
Nicolas de Hidalgo (UM|CH)PAG|NA
WEB
25 Universidad Auténoma del Publica - Auténoma
vI%Esstado de Morelos (UAEM )racina
26 Universidad Auténoma de Nayarit | Publica - Auténoma
(UAN )racina wes
27 Universidad Auténoma de Nuevo | Publica - Auténoma
Ledn (UANL)PAGlNAWEB
28 Universidad Auténoma Benito Institucion Publica - Autbnoma.
Juarez de Oaxaca (UABJO)racna | Descentralizada del Estado de Oaxaca
WEB
29 Benemérita Universidad Organismo Publico - Auténomo.
Autdnoma de Puebla Descentralizado del Gobierno del Estado de
(BUAP )racina wes Puebla
30 Universidad Auténoma de Publica - Autébnoma
Querétaro (UAQ )racina wes
31 Universidad de Quintana Roo Publica (¢,?) Descentralizada del Gobierno del

(UQROO)racina wes

Estado de Quintana Roo
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http://www.anuies.mx/anuies/instituciones-de-educacion-superior/institucion.php?varSectionID=22&varIDInstitucion=849
http://www.chapingo.mx/
http://www.anuies.mx/anuies/instituciones-de-educacion-superior/institucion.php?varSectionID=22&varIDInstitucion=850
http://www.anuies.mx/anuies/instituciones-de-educacion-superior/institucion.php?varSectionID=22&varIDInstitucion=850
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http://www.uan.edu.mx/
http://www.anuies.mx/anuies/instituciones-de-educacion-superior/institucion.php?varSectionID=22&varIDInstitucion=1001
http://www.anuies.mx/anuies/instituciones-de-educacion-superior/institucion.php?varSectionID=22&varIDInstitucion=1001
http://www.uanl.mx/
http://www.anuies.mx/anuies/instituciones-de-educacion-superior/institucion.php?varSectionID=22&varIDInstitucion=1035
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http://www.anuies.mx/anuies/instituciones-de-educacion-superior/institucion.php?varSectionID=22&varIDInstitucion=1042
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http://www.uqroo.mx/

32 Universidad Autdbnoma de San Publica - Autébnoma
Luis Potosi (UASLP)ricinawes
33 Universidad Auténoma de Publica - Autébnoma de la Secretaria de
Occidente (UAdeO )racina wes Educacion Publica del Estado de Sinaloa.
Antes Universidad de Occidente (UDO),
cambia de nombre a partir del 22 de febrero
de 2018 emitido en el decreto N° 376 del H.
Congreso libre y soberano del Estado de
Sinaloa, publicado el miércoles 21 de febrero
de 2018 en el Organo Oficial del Estado.
34 Universidad Auténoma de Publica - Auténoma. El 4 de diciembre de
Sinaloa (UAS)ricina wes 1965, la institucidon recobra y desarrolla su
autonomia abrogada en 1937.
35 Instituto Tecnoldgico de Sonora Publico - Autbnomo, Descentralizado del
(ITSON )racina wes Estado
36 Universidad de Sonora Publica — Autbnoma
(UN|SON)PAG|NAWEB
37 Universidad Juarez Auténoma de | Publica - Auténoma
Tabasco (UJAT )ricina wes
38 Universidad Auténoma de Publica - Autébnoma
Tamauligas (UAT)PAGINAWEB
39 Universidad Auténoma de Publica - Auténoma
Tlaxcala (UATX)racina wes
40 Universidad Veracruzana Publica - Autébnoma
_(LJV)PAGWA WEB
41 Universidad Auténoma de Publica - Auténoma
Yucatan (UADY )eacina wes
42 Universidad Auténoma de Publica - Autébnoma

Zacatecas *Francisco Garcia
Salinas* (UAZ)racina wes
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ANEXO 2 UNAM: PLAN DE DESARROLLO INSTITUCIONA 2015-2019

Dr. Enrique Graue Wiechers
Rector

Presentacién

Con el propésito de lograr una mayor eficiencia en la consecucién y seguimiento de los
objetivos planteados en el Plan de Desarrollo Institucional 2015-19, las diversas
dependencias han realizado un esfuerzo de revisidon y compactacién para agrupar aquellos
programas convergentes. Como resultado de este ejercicio, el Plan de Desarrollo
Institucional de la UNAM 2015-19 constard de 256 proyectos, que incluyen los 585 proyectos
del Plan previamente anunciado y constituye una nueva version de éste. El Plan de

Desarrollo Institucional Il se puede consultar en el portal de la UNAM.

Introduccion

El Plan de Desarrollo Institucional (PDI) 2015-2019 es el punto de referencia del quehacer
universitario. Permite determinar, orientar y dar seguimiento a las acciones que se
requieren para que la marcha de la Institucion atienda a las necesidades que se presentan
en todos los drdenes, niveles y sectores, ademas de impulsar acciones decisivas para su
devenir y refrendar, con ello, la calidad y fortaleza que distingue a la Universidad y su
consecuente liderazgo en materia de educacién superior, investigacion y extension de los

beneficios de la cultura a la sociedad.

El antecedente del Plan de Desarrollo Institucional que se da a conocer a la comunidad
universitaria, es el Proyecto de Trabajo que en su momento someti a consideracién de la

Honorable Junta de Gobierno, mismo que fue publicado bajo la siguiente estructura:

1. Una Universidad mas integrada que sume esfuerzos y en constante mejoria.
2 Una Universidad que genere conocimiento y lo ponga al servicio del pais.

3. Una Universidad a la vanguardia de las tecnologias de lainformacidn.

4 Una administracion al servicio de los universitarios.
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S. Una Universidad que crezca en forma organizada y sostenida.

Una vez concluido el proceso de designacion del Rector para el cuatrienio 2015-2019, se
procedid, de manera incluyente, a la elaboracion del Plan de Desarrollo Institucional, al que
se integraron las propuestas mas relevantes de los proyectos de trabajo presentados por los
otros candidatos. Para el efecto, se realizd un andlisis detenido de lo planteado por ellos
retomando, por un lado, los puntos de coincidencia y agregando, por otra parte, las

iniciativas valiosas e innovadoras para el avance de nuestra Universidad.

La primera version del documento consistié en la estructuracién del Plan de Desarrollo
Institucional, con base en las funciones sustantivas y en las tareas esenciales de la

Institucion: Docencia, Investigacion, Extension, Difusion, Vinculacion y Gestion.

De este ejercicio inicial, resulté un documento conformado por 16 programas estratégicos
gue contenian proyectos relacionados con 72 tematicas, mismo que fue revisado por los
titulares de las dependencias de la administracién central, quienes formularon comentarios

puntuales acerca de la factibilidad de las propuestas en términosnormativos,

financieros y operativos. Se integrd la versidn que contenia dichas observaciones, misma
gue se destind a recibir las propuestas, observaciones y sefialamientos que desearan

formular los alumnos, ex-alumnos, trabajadores, académicos y funcionarios de la UNAM.

El Proyecto de Plan de Desarrollo Institucional 2015-2019 se sometid a consulta en
cumplimiento de las disposiciones del Reglamento de Planeacién de la Universidad Nacional
Auténoma de México. Para ello, se convoco a la participacion de los universitarios y se
publicé en linea la propuesta, a fin de recibir por esa via y de manera inmediata todas sus
contribuciones. De forma simultanea, se mantuvo la opcién de recibir documentos impresos
y archivos adjuntos a través del buzén de correo electréonico que se establecié para tal
efecto. El Plan de Desarrollo Institucional estuvo abierto para su consulta y enriquecimiento

del 18 de enero al 29 de febrero del presente afio.

Durante el periodo sefialado, se registraron 92,059 visitas al sitio, 8,452 opiniones vy
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propuestas, 230 documentos y 85 correos electronicos con aportaciones a los programas
estratégicos y sus respectivos proyectos. Se dio puntual seguimiento a todas y cada una de
las aportaciones recibidas, mismas que se revisaron a conciencia y que fueron consideradas

para la elaboracion de la versidn final del Plan de Desarrollo Institucional?.

Todas las aportaciones, sugerencias y sefialamientos que se recibieron han sido
considerados mediante su incorporacién a los programas o a los proyectos del Plan de
Desarrollo Institucional, o bien canalizados a las entidades y dependencias que tendran a su

cargo llevar a cabo las acciones especificas correspondientes.

Estas contribuciones de la comunidad abordan en su conjunto temas como los siguientes:
asesoria y tutoria de alumnos, formacion y evaluacién del personal académico, renovacién
de la planta académica, capacitacion y evaluaciéon del desempenio del personal
administrativo, evaluacidon y modificacion de planes y programas de estudio, educacién
continua, mejoramiento de la educacion abierta y a distancia, publicaciones y bibliotecas,
apoyos para mejorar el desempefio de los alumnos, mejoramiento del entorno educativo,
acceso y uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion, investigacion
interdisciplinorio y redes de investigacion, emprend imiento e incubacion de empresas, a ¢
tivid ad es cultura les y d epo rtivo s, normo tivido d y leg isla cidn unive rsitario, simplific
acion administrativo. mejoramiento de lo infraestruc tura. ético y valores

unive rsitarios. seguridad y vigilancia, asi como prevencién y denuncio del delit,0 entre
otros.

En sintesis, de los 8.452 aportaciones recibidos. 73% corresponden o opiniones
que

enriquecen el Plan de Desarrollo Instituciona, | 16% son c omen tarios in forma
tivos que

contribuyen o sustentar lo s proyectos y 11% de los propuestas no son factibles de realizar

por rozones norma tivos o del presupuesto con el que cuenta lo Institucion.
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Uno vez concluid o lo consulto, se elaboré uno nuevo version del Pion de Desarrollo Institu
cional que se ho reestructurado en un documento que contiene 17 prog rama s estratégicos.
105 lineos de accidn y 256 proyectos. los cuales obordon aspectos centrales poro lo vida

estudiantil, académico y administra tiva de la Institucién.

El Pion de Desarrollo Instituciona | cuento con los ajustes de orden legal, administra tivo
y prog ra ma tic o que aportaron losdiversas instanci a s y érganos que conforman la estruct
uro académica y administra tiva de la Institucion, la Honorable Junta de Gobierno, las
Secretarias de la Rectoria, las tres Co ord inaci ones y | as Direc ci ones de la s en tid ad

es a ca d émi ca s y dependencias universitarias.

la siguiente etapa consistira en la asignacion de cada programa estratégico y de sus

re spec tivo s proyecto, s a lasentid ades ydependenc iasresponsablescon la
finalidad de

que ésta s definan las acciones a realizar paro el cumplimiento del Pion de Desarrollo
Institucional. Asimi smo. pa ra poder hacer un segui mi en to puntual. cada una de ellas
deberd elaborar un pion de trabajo anual. estab lec er lo s plazos y las fechas de entrego de

los productos correspondie ntes a la s acciones de sucomp etenci a.

El resultado de este ejercicio plural e incluyente constituye una cario de navegacién que
asume la visidn y las necesidades de la comunid ad para ubicar a la Universidad a la altura
de losdesafio sy las exigencias propios de estos tiempos . y asi responde r a la sociedad a lo

gue se debe.

Dr. Enrique Graue Wiechers
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Plan de Desarrollo Institucional 2015-2019

La Universidad del siglo XXI

El mundo contempordneo plantea a la humanidad retos y desafios en todos los ambitos, en
muchos casos sin precedentes y con frecuencia de dimensiones inéditas. Encarar las
problematicas actuales y superarlas de manera eficaz y con responsabilidad, exige
profundas transformaciones en todos los drdenes de la actividad humana, asi como en las

relaciones entre los individuos y entre éstos con su entorno.

El cambio climatico y el agotamiento de recursos energéticos y vitales, la agudizacion
constante de la desigualdad e inequidad social, la creciente violencia, injusticia, corrupcién
y desamparo, los desastres y emergencias naturales, entre otros conflictos que nos aquejan,
han adquirido tal importancia y magnitud que la humanidad ha empezado a vislumbrar en
el siglo XXI, asi sea de manera incipiente, que su verdadera riqueza, su auténtico capital, no

radica ni en la capacidad financiera ni en la posesion de recursos, sino en el conocimiento.

Asumida a cabalidad esta premisa, se entiende que la actividad universitaria es un
componente esencial para el crecimiento, el desarrollo y la competitividad de las naciones.
De ella depende, en rigor, la posibilidad de concebir y realizar acciones de gran impacto y
alcance que contribuyan efectivamente a encarar con éxito la compleja realidad y permitan

orientarla hacia un futuro promisorio y esperanzador para la humanidad.

El conocimiento derivado de la investigacion cientifica, humanistica y artistica, asi como de
lainnovacion y del desarrollo tecnoldgico, ha demostrado que su papel es fundamental para
el logro del bienestar genérico de las sociedades del siglo XXI. En este sentido, la educacién
superior tiene que constituirse como uno de los motores que impulsen la configuracién de
un nuevo tipo de sociedad basada en el saber. Entendida como un derecho humano y como
un bien publico, la educacion debe ubicarse en la base de la toma de decisiones y de las
acciones estratégicas para atender los problemas sociales, econdmicos y ambientales. De

ella depende el que se integre una nueva forma de ciudadania libre, ética, critica y
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responsable, favorable al bienestar humano, respetuosa de la diversidad y comprometida

con la construcciéon de un mundo mejor.

Desde esta perspectiva, el conocimiento en general, y de manera especifica su generacion,
transmisidn y aplicacidn constituyen la mejor inversidn para toda sociedad, pues en ello
radica la clave de su desarrollo, de su movilidad y de su estabilidad. La educacién adquiere
asi una dimension trascendente e insoslayable en todo proyecto de nacién, por los valores
que cultiva, por los horizontes que posibilita y por el crecimiento que propicia. Entender,
asimilar y ejercer estos principios esenciales es dotar a la Universidad de su auténtico

sentido transformador y refrendar con ello su relevancia y vocacién humana.

La actual proliferacion de disciplinas ha conducido a un crecimiento exponencial del saber.
En el proceso de mundializacion que nos ha tocado vivir, solo una inteligencia capaz de
asumir la dimension planetaria de los conflictos actuales podra hacer frente a los grandes
desafios del mundo contempordneo. Por ello, la Universidad del siglo XXI esta llamada a
terminar con el saber acumulativo y, de manera simultanea, a cerrar la brecha que la
generacion de conocimientos nuevos abre entre quienes tienen acceso a ellos y quienes no

pueden obtenerlos.

Hoy debemos, ademas, reconocer la existencia de niveles distintos de realidad regidos por
l6gicas diferentes. En este sentido, todo intento por reducir la realidad a un unico nivel
sometido a una sola légica queda fuera del pensamiento cientifico y humanistico
contempordneo. Al confrontar los saberes de disciplinas diversas se generan nuevos
conocimientos que las articulan entre ellas. La apertura disciplinaria, a través de la
conciliacion y del didlogo constante entre la ciencia, las humanidades, las artes y la
tecnologia se ha vuelto indispensable. Esto solo es posible en el marco de una perspectiva
despojada de todo adoctrinamiento, de toda certeza y de toda postura irrefutable, es decir,
con el consenso laico que garantiza el avance del conocimiento en beneficio de la

humanidad.

No hay aspecto de la realidad que no convoque al conocimiento como herramienta
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fundamental para prevenir, atender y resolver los grandes desafios que ésta nos presenta.
Hoy, mas que nunca, el saber, riqueza invaluable para el devenir de la humanidad, nos atafie
a todos. Por ello, han quedado atras los tiempos en que las fronteras herméticas entre las
muy diversas ramas del conocimiento obstaculizaban su comunicacién y su interaccion, que
ahora reconocemos como indispensables. Todo problema humano y natural exige una

vision plural y diversa para la asimilacion de su complejidad y para su comprension cabal.

El avance de cualquier disciplina invoca irremediablemente a conocimientos de todas las
demas. Todo investigador, profesor o estudiante del presente asume ya con naturalidad
gue la medicina invoca a la ética, la ingenieria a la antropologia, la literatura a la fisica, la
biologia a la historia, por poner solo algunos ejemplos. Las ciencias, las humanidades, las
artes y la tecnologia se han hermanado, en definitiva, y sus saberes se transforman vy
acrecientan gracias al didlogo que permite su apertura. Esa es la base de la Universidad del

siglo XXI.

La universidad publica en México

Es mucho lo que se requiere todavia para enfrentar los multiples problemas que hoy
aquejan a la educacion en México, entre ellos el financiamiento incierto, el centralismo, la
creciente privatizacion, la baja cobertura, la escasa eficiencia terminal y los altos indices de
reprobacion y desercion. A ello se suma la falta de oportunidades laborales de quienes

egresan de las instituciones educativas.

Signo inequivoco de la crisis por la que atraviesa el pais, cuyo nivel promedio de escolaridad
apenas rebasa los ocho afios de estudio, es el hecho de que, en los albores del siglo XXI, casi
seis millones de mexicanos no sepan leer ni escribir. En México, 10 millones de jovenes de
15 afos o mas no concluyeron la primaria y 17 millones no terminaron la educacion
secundaria; 32 millones de connacionales mayores de 15 afios se encuentran hoy en
situacién de rezago educativo; Unicamente tres de cada 10 mexicanos de entre 19y 23 afios
tienen acceso a la educacion superior, cuya cobertura es hoy de apenas 34.6%, y solo 18 de
cada 100 alumnos que ingresan a la educacidén alcanzan a concluir estudios superiores,
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mientras que 82% de ellos abandona su formacion en algin momento, de manera especial
en el transito del bachillerato a los estudios profesionales y en los primeros semestres de la
licenciatura, a la par que crece el numero de jévenes que desafortunadamente no tienen

cabida en el sistema educativo y que tampoco encuentran espacio en el mercado de trabajo.

Aislar o descontextualizar el tema de la educacién de otros agentes del desarrollo nacional
constituye una peligrosa trampa ideoldgica. Por el contrario, la formacion de nifios, jovenes
y ciudadanos esta estrechamente relacionada con los factores que hoy tienen postrado al

pais en una situacion por demds preocupante.

En ese sentido, atender con seriedad y contribuir con eficacia a la solucion de los desafios
gue enfrenta el sistema educativo, incidira favorablemente en la prevencion de conflictos

sociales que tienden a agudizarse como la desigualdad, la pobreza, la marginacion, la

inequidad y la violencia. Por ello, consolidar el camino andado en materia educativa, y
valorar e impulsar esta actividad vital, son tareas ineludibles en la construccién de la

auténtica democracia que todos anhelamos y por la que tantas generaciones han luchado.

No olvidemos que los paises mas avanzados y los que hoy cuentan con mayores
perspectivas de crecimiento a futuro son precisamente aquellos que, por principio, han
invertido en la educacién y se han esforzado por reconocer e impulsar su dimension
protagdnica, tanto para su desarrollo econdmico, politico y social, como en el concierto de

la sociedad global.

Por ello resulta pertinente insistir en que el saber es el capital mas valioso para el devenir
de una nacidn; que la formacion de sus habitantes es garantia de la preservacién de
principios irrenunciables como la laicidad, la pluralidad, la equidad y la libertad de
pensamiento; que del uso ético y publico del conocimiento dependen la calidad de vida, las
oportunidades de crecimiento y las posibilidades de realizacion individual y de éxito

colectivo.

El conocimiento es el camino a la libertad y la justicia. Entre mas nociones y valores civiles
conformen el bagaje, mds amplios serdn los horizontes, mas diversas las opciones, mayor la

posibilidad de elegir y mas responsable el comportamiento. En el México de hoy, la
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Universidad publica, en la que se cultiva, produce, difunde y extiende el conocimiento, se
convierte asi en un patrimonio insustituible y esperanzador. Luchar por ella es engrandecer

al pais.

La UNAM, ayer, hoy y manana

La UNAM es un espacio excepcional, civilizador por excelencia. La capacidad critica,
analitica, creativa e innovadora, y la libertad de pensamiento distinguen a su comunidad.
Los valores esenciales que se cultivan en su seno posibilitan la convivencia de sus

integrantes con conciencia y responsabilidad social.

A un siglo y un lustro de la fundacidn de la Universidad Nacional, refrendamos vy
reivindicamos los valores primordiales que la han ubicado como protagonista indiscutible
de las grandes transformaciones del pais y que la han convertido en baluarte de la

democracia.

Desde su inauguracion en 1910, la maxima casa de estudios ha desempefiado las funciones
sustantivas que cumple dia a dia para la sociedad a la que se debe, basadas en el caracter
laico que la distingue y que constituye una condicién para el avance de la ciencia, la

tecnologia, las humanidades y las artes.

Al perfilar lo que hoy es la Universidad, Justo Sierra la concibié e impulsé como un modelo
de vanguardia “en pos de un proyecto educativo progresivo y universal, con sentido
evolutivo y voluntarioso”, y se dirigidé asi a su comunidad: “sois un grupo en perpetua
seleccion dentro de la sustancia popular, y tenéis encomendada la realizacidon de un ideal
politico y social que se resume asi: democracia y libertad”. El eco de sus palabras, vigentes
mas que nunca en los turbulentos inicios del siglo XXI, nos recuerda el valor y el potencial
de la UNAM como referente ineludible de la identidad nacional y como espacio civilizador

en el que cada dia se contribuye a la construccion de un México mejor.

El papel insoslayable de la institucion en el devenir de México, no puede sino basar sus

cimientos en la generacion, transmision, divulgacion y aplicacidon del saber, posible gracias
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a su autonomia, a lalibertad de catedra, a la participacidn colegiaday a la laicidad, al sentido
de identidad y orgullo de pertenencia de su comunidad, al uso del didlogo, la razon vy el
derecho como férmulas para resolver las diferencias, al respeto irrestricto a la inteligencia,
la imaginacion y la creatividad, a la busqueda de la verdad y del conocimiento de la realidad,
a la promocion de la equidad y de la justicia, asi como la lucha permanente en favor de las
mejores causas del pais. Todas ellas, practicas que hasta hoy ha mantenido la Universidad,
y cuya defensa y preservacion han sido cruciales en los momentos mas complejos de su

historia.

La institucidn ha respondido con creces a la confianza depositada en ella. A lo largo de su
existencia, ha ofrecido a la nacién servicios educativos indispensables para su desarrollo.
Ha formado los cuadros profesionales que el pais ha requerido en las diversas etapas de su
evolucidn. Ha generado, preservado, divulgado y recreado el conocimiento cientifico, social,
humanistico y artistico necesario para fortalecer la identidad nacional. Ha constituido el
germen de la investigacidn basica, aplicada, tecnoldgica y especializada en ciencias y

humanidades.

Ya en sus palabras de toma de posesion el Dr. Enrique Graue Wiechers reiterd: “La
Universidad que hoy recibo es el resultado de una larga historia de esfuerzos realizados por
los universitarios; es un legado de imaginacion y de esperanzas; de defensa de los valores
humanos y de busqueda de libertad; de dedicacion al trabajo académico, y de una
aspiracion por un México mejor. En todo este tiempo los universitarios hemos empefado
nuestro espiritu y quehaceres para procurar una nacién educada y sin desigualdades; por
una sociedad justa y democratica, y por una comunidad universitaria con libertad de
expresion y diversidad ideoldgica. Los Universitarios sofiamos con una raza prospera y

educada, y con su espiritu a la vanguardia de las naciones.”

En suma, la maxima casa de estudios de México ha realizado aportes fundamentales para
el desarrollo social, econémico, cientifico, cultural y politico de la nacidn. Sin duda, seguira
siendo la institucidn publica de educacidn superior e investigacién que el pais requiere. Para
seguir al dia y a la vanguardia, debe realizar diversas acciones que le permitan mejorar su

guehacer, estar en capacidad de seguir compitiendo en los planos nacional y mundial, asi
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como adecuarse de manera critica y racional a las nuevas modalidades que globalmente
han adquirido los procesos de generacidon, transmisién, uso y transferencia de

conocimientos.
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Programas estratégicos

Programa estratégico

Lineas de accién dirigidas hacia:

1. Mejora de la educacion universitaria

El apoyo, consolidacién, enriquecimiento y evaluaciéon de la formacién universitaria
en todos sus niveles y modalidades.

2. Planes y programas de estudio

La creacién y modificacion de planes y programas de estudio con la finalidad de
garantizar su calidad y pertinencia en funcién de las necesidades y retos de la
sociedad.

3. Apoyo a la formacion de los alumnos

El seguimiento, acompanamiento y fortalecimiento de la formacién integral de los
alumnos, para favorecer la permanencia, el buen desempeno, la continuidad y la
conclusion satisfactoria de los estudios universitarios.

4. Superaciéon y reconocimiento del personal
académico

La actualizacién, evaluacién y reconocimiento del personal académico para
preservar y acrecentar la calidad de la ensefanza y la generacién de
conocimientos.

5. Desarrollo y capacitacion del personal
administrativo

La integracion, capacitacién y mejora continua del personal administrativo para
fortalecer su desempeno en beneficio de la vida universitaria.

6. Educacién continua, abierta y a distancia

La creacién, diversificacion y fortalecimiento de modalidades educativas para la

formacién, el aprendizaje, la capacitacién y la especializaciéon a lo largo de la vida.

7. Tecnologias de la Informacién y
Comunicacién (TIC) y Tecnologias del
Aprendizaje y el Conocimiento (TAC)

El acceso, uso, aplicacion y desarrollo de las Tecnologias de Informacién y
Comunicaciéon para la mejora del gjercicio y cumplimiento éptimo de las funciones

sustantivas de la Universidad, asi como al uso de las Tecnologias del Aprendizaje vy el

Conocimiento para las actividades educativas.
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8. Investigacion

El fomento, apoyo y evaluaciéon de la investigacion para la generacién de
conocimientos de frontera y enfocados a atender los problemas nacionales y
globales.

9. Innovacién y desarrollo tecnoldgico

El incremento de la capacidad de respuesta de |la Universidad a los requerimientos
contempordneos y futuros en materia de innovacion y desarrollo tecnoldgico.

10. Desarrollo integral de los universitarios

Al desarrollo integral de la comunidad universitaria para fomentar la cultura, la salud
y la convivencia.

11. Derechos humanos y equidad de género

El fomento del desarrollo humano, al goce pleno y en condiciones de igualdad de
todos los derechos v libertades fundamentales, promoviendo el respeto ala
dignidad personal para garantizar la armonia vy la pluralidad, entre otros valores
universitarios, en beneficio de la formacion y el ejercicio ciudadanos.

12. Participacién de la UNAM en el
desarrollo nacional

La atencidén a los desafios del pais y a la participacion de la Universidad en la vida
nacional en favor de la construccion de un México mejor.

13. Proyeccidén nacional e
internacionalizacion

Incentivar la cooperacion, el intercambio, la movilidad y la extensién para preservar
y acrecentar el liderazgo de la UNAM en los dmbitos nacional e internacional.

14. Sostenibilidad

La formulacion de propuestas integrales para el cuidado del medio ambiente y el
desarrollo sostenible.

15. Normatividad, gestion y administracion
universitaria

La planeacion, evaluaciéon y adecuaciéon de la normatividad para el desempeno
eficaz y expedito de la administracion universitaria.

16. Presupuesto e infraestructura

La optimizacién de los recursos presupuestales y a la mejora de los servicios y de la
infraestructura.

17. Seguridad

La prevencioén, proteccion y salvaguarda para mejorar la seguridad de los universitarios.
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1- MEJORA DE LA EDUCACION UNIVERSITARIA

Dirigido al apoyo, consolidacidn, enriquecimiento y evaluacion de la formacion
universitaria en todos sus niveles y modalidades

La UNAM concibe al conocimiento no solo como un recurso esencial para la realizacion
personal y el desarrollo de la sociedad, sino también como un bien publico indispensable
para enfrentar los desafios contempordneos. En ese sentido, la mejora de la educacion
universitaria es una tarea permanente que no permite interrupciones, y es una condicion

ineludible para transmitir y generar saberes con la calidad caracteristica de la Institucidn.

Mantener y acrecentar la calidad de la formacion media superior y superior, desarrollar la
capacidad de abstraccién, innovar en los métodos de ensefianza, articular de manera
efectiva los distintos ciclos de estudios, incorporar los avances de la tecnologia a la docencia
y a la investigacion para perfeccionar los procesos de acceso al conocimiento, impulsar el
interés temprano por la investigacion, promover la investigacion educativa, perfeccionar los
métodos de evaluacion y fortalecer uno de los medios principales por los que se divulga el
saber son entre otros, aspectos fundamentales que contemplan las 10 lineas de accion y los

35 proyectos que conforman este programa estratégico.
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1.1 Calidad de la educacion universitaria

2. Definir los parédmetros de calidad en la educacion universitaria en todos los
niveles y realizar acciones para la atencién de sus indicadores.

3. Reactivarla campana Valor UNAM y fomentar en todos los niveles educativos
la pasién, la perseverancia, la integridad académica, el compromiso, el afdn
por el saber, la responsabilidad, la laicidad, la libertad de expresiéon y la
honestidad.

4. Difundir valores universitarios entre la poblacion estudiantil y estimular su arraigo
como componente central de la identidadUNAM.

1.2 Desarrollo del pensamiento abstracto y adquisicion de habilidades para
la comunicacién

1. Coadyuvaratravésdelaadministracion centralconlasentidades académicas
de todos los niveles educativos en la promocién del pensamiento critico, la
capacidad creativa e innovadora, la colaboracién y el tfrabajo en equipo, asi
como la inteligencia emocional y la conciencia ética y cultural.

3. Reforzar el conocimiento y uso del espanol mejorando las habilidades de
lectura y de comunicacién verbal y escrita en todos los niveles.

1.3 Aprendizaje de diversas lenguas extranjeras y originarias

1. Desarrollarestrategias académicas parafortalecerlaenseinanzadelinglésy de
otras lenguas extranjeras.

3. Incrementar las horas de aprendizaje de la lengua inglesa con académicos
certificados y grupos reducidos en iniciacion universitaria y bachillerato.

4. Promover el uso de lalenguainglesa con una orientacién disciplinar en el nivel
licenciatura y posgrado.

5. Ofrecer cursos extracurriculares de lengua inglesa en el bachillerato y
licenciatura durante los periodosintersemestrales.
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1.4 Habilidades y conocimientos requeridos en los perfiles de ingreso y
egreso de cada nivel educativo

1. Arficularlos planes de estudio del bachillerato con los perfiles de ingreso de las
licenciaturas para fortalecer la continuidad de la formacidn universitaria.

2. Estimular la interaccion académica entre investigadores y profesores de tiempo
completo adscritos a escuelas, facultades, centfros e institutos, con los
académicos de los niveles de educacién media superior.

4. Enriquecer los contenidos del material diddctico que apoye las habilidades y
los conocimientos requeridos para el ingreso a la licenciatura.

1.5 Iniciacion temprana a la investigacion

2. Fomentar la interaccion entre profesores e investigadores para la actualizacién
de los planes y programas de estudio de licenciatura y bachillerato.

3. Promover la participacién del alumnado de todos los niveles educativos en
proyectos de investigacion.

4. Fortalecerlos programas de catedras para el bachillerato en los que participe
el personal académico de los niveles de licenciatura y posgrado, dirigidos a
estimular elinterés de los jévenes en todos los campos del conocimiento.

5. Promover la imparticion de conferencias magistrales en los planteles del
bachillerato.

7. Reactivar y adecuar los laboratorios de ciencias experimentales del
bachillerato, de acuerdo a los planes y programas de estudio vigentes.

1.6 Adquisicidon de conocimientos, habilidades y actitudes con el apoyo de
recursos diddcticos innovadores y de tecnologias de la informacion
elaborados ex profeso

7. Promoverlaelaboraciény distribucion de textos y materiales diddcticos parael
apoyo a la ensenanza presencial y en linea que contribuya mejorar el
desempeno de los alumnos.
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1.8 Procesos de evaluacion del aprendizaje

2. Fomentar la evaluacién en linea del aprendizaje de los alumnos con la
participacion colegiada del personal académico en todos los niveles
educativos.

5. Fortalecer el programa de cursos de evaluacién educativa para profesores.

1.9 Investigacion educativa

1. Promover que los profesores de todos los niveles realicen investigacion
educativa.

2. Fomentar la realizacién de investigaciéon educativa en estancias e infercambios
académicos hacionales e internacionales.

3. Desarrollarinvestigacion educativa en el bachillerato con la participacion de
académicos de este nivel educativo y publicar los resultados de las
investigaciones en algunas de las colecciones institucionales.

4. Vincular los resultados de la investigacion educativa con programas
institucionales de mejora de la educaciéon universitaria.

6. Establecer los mecanismos e instrumentos para la publicacién de temas
relacionados con la investigacion educativa.

1.10 Eficiencia terminal

1. Favorecer la terminacion de estudios de bachillerato, la fitulacion en la
licenciatura y la graduacién en el posgrado de los alumnos en los tiempos
reglamentarios, mediante programasinstitucionales de apoyoy seguimiento.

3. Diversificar las modalidades de titulacion con el objetivo de mejorar la
eficiencia terminaly elevar los indices de titulacion y graduacion dentro de los
tiempos reglamentarios.

7. Realizar el seguimiento de trayectorias académicas y mejorar de la eficiencia
terminal en el posgrado.
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1.11 Proyecto editorial de la UNAM

1. Revisar, actualizar y adecuar la normatividad universitaria en materia editorial
con la finalidad de incorporar el uso de las Tecnologias de la Informacidén y
Comunicacion (TIC).

3. Promover en los Comités Editoriales de las entidades académicas vy
dependencias universitarias el fomento de los valores éticos y morales para
evitar el plagio.

4. Infegrar a los técnicos académicos editores de las enfidades a los érganos
colegiados editoriales para estrecharla colaboracion entre los académicos y
quienes publican sus trabajos.

6. Crearlacoleccion “Cdtedra Universitaria”, “Cuadernos para la Docenciay la
Investigacion” y la “Revista de Investigacion Educativa”, en el Programa
Editorial de la Coordinacion de Humanidades.

7. Fortalecery desarrollar el programa editorial especifico para el bachillerato.

9. Incluira académicos provenientes de otrasinstituciones en la funcidn editorial
de la UNAM, celebrar convenios de coedicién con instituciones educativas
nacionales y poner a disposicion el material en linea.

10. Estableceracciones, plataformasy estrategias de gestién, distribucidony venta
delaspublicacionesdela UNAM en cualqguiera de sus formatosanivelnacional
e infernacional.
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2- PLANES Y PROGRAMAS DE ESTUDIO

Dirigido a la creacidon y modificacion de planes y programas de estudio con la finalidad de
garantizar su calidad y pertinencia en funcidn de las necesidades y retos de la sociedad

El mundo de hoy generay a la vez exige, de manera acelerada y vertiginosa, nuevos saberes
en todos los ramos, asi como formas innovadoras de concebir, analizar e interpretar la

realidad.

Estar al dia en los conocimientos de punta de todos los campos y dreas, asi como detectar
las disciplinas, los temas o los ambitos que resulta necesario atender, es un deber
insoslayable de la UNAM. Para ello, es preciso revisar de manera constante y rigurosa los
planesy programas de estudio existentes, verificar su pertinencia y asegurar su congruencia

con las exigencias contemporaneas.

Siempre en funcién de las necesidades presentes y futuras de la sociedad, es indispensable
atender los retos de nuevos campos del saber, tanto como de novedosas metodologias de
acceso y apropiacion del conocimiento, para incorporarlos a la oferta de formacién e

investigacion universitarias.

Son tareas prioritarias para la Universidad garantizar la calidad, la vigencia y la consolidacion
de los planes y programas de estudio existentes, modificarlos cuando sea necesario, crear
nuevos planes de estudio dirigidos a temas pertinentes de la agenda nacional e
internacional, e incrementar la matricula y la infraestructura en licenciaturas de reciente
creacion. Es igualmente importante generar los mecanismos que faciliten el transito entre
modalidades educativas e incorporar a todas ellas temas de derechos humanos, inclusién,

equidad y sostenibilidad.

En este sentido es que se han concebido las 6 lineas de accidén y los 19 proyectos de este

programa estratégico.
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2.1 Vigencia, pertinencia y articulacion de los planes y programas de estudio

1. Realizar un diagndstico integral de los planes y programas de estudio del
bachillerato, licenciatura y posgrado, con la finalidad de identificar el estado
actual de los mismos y detectar nuevas dreas de oportunidad.

2. Mejorarlos procesos de revisidn y asesoria técnico-normativa en la creaciony
modificacion de los planes y programas de estudio, optimizando los frdmites y
profesionalizando a las instancias participantes.

3. Promover la participacion de los profesores de carrera y de asignatura en el
diseno de los programas de estudio y la planeacién de contenidos de sus
respectivas asignaturas.

4. Continuarconlarevision y actualizacién de los planes y programas de estudio
del bachillerato.

10. Promover la evaluacién externa y la acreditacién de los programas de
licenciatura de la UNAM en todas sus modalidades.

14. Impulsar acciones para que todos los programas de posgrado de la UNAM
formen parte del Padrén Nacional de Posgrados de Calidad (PNPC) del
CONACYT.

15. Promoverla movilidad nacional e internacional de alumnos y de académicos
parafortalecersuformaciéneneldesarrollo delainvestigaciény su vinculacion
con la sociedad.

17. EstrecharelvinculodelaUniversidadconsusegresados.

18. Impulsar modificaciones a la normatividad del posgrado

2.2 Oferta educativa y creacion de planes y programas de estudio en dreas
de conocimiento emergentes

2. Incluir conocimientos sobre el uso de la tecnologia como parte de la estructura
curricularde los planesy programas de estudio enlos que sea perfinente como
parte de la formacién académica.

4. Fortalecerla oferta de programas de posgrado existentes y detectar dreas de
oportunidad para nuevos planes y programas de posgrado

5. Analizar la necesidad y pertinencia de crear nuevos planes de estudio de
licenciatura con orientacién interdisciplinaria, que ofrezcan opciones
educativas novedosas y contribuyan a la consolidacion de los campos
educativos en las unidades de la Escuela Nacional de Estudios Superiores en
(ENES).
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2.3 Matricula e infraestructura en las licenciaturas de reciente creacion

2. Llevar a cabo estudios de trayectoria escolar y titulacion.

4. Revisar los perfiles de egreso y realizar estudios de mercado laboral
correspondientes a las dreas de desempeno profesional de las nuevas
licenciaturas.

2.4 Transito del sistema escolarizado al de Universidad Abierta y a Distancia en
el nivel licenciatura

1. Flexibilizarlosrequerimientos académico-administrativospara permitiralalumno
cursar asignaturas en distintas modalidades académicas, en el marco de su
mismalicenciatura, con el propdsito de favorecerla conclusidén satisfactoriade
los estudios y reducir la desercidonescolar.

2.5 Programas conjuntos de licenciatura y posgrado con Instituciones de
Educacién Superior nacionales y del extranjero que posibiliten la doble
titulacion y graduacion

1. Revisar los lineamientos normativos y administrativos para favorecer la creacion
de nuevos programas conjuntos de licenciatura con doble titulaciéon y
posgrados con doble graduacion.

2. Redlizarun diagndstico que permitaidentificarlas disciplinasy dreas de
conocimiento en las que resulte prioritario desarrollar programas conjuntos.

2.6 Ingreso y permanencia de alumnos de posgrado

1. Promover acciones parafomentarelinterés por elingreso al posgrado en el
alumnado de los Ultimos anos delicenciatura.

7. Emprenderaccionesparafortalecerlamovilidad,internacionalizaciéony
vinculacioén del posgrado.
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3- APOYO A LA FORMACION DE LOS ALUMNOS

Dirigido al seguimiento, acompafiamiento y fortalecimiento de la formacion integral de
los alumnos para favorecer la permanencia, el buen desempeiio, la continuidad y la
conclusion satisfactoria de los estudios universitarios

La educacion media superior y superior enfrenta hoy en México una compleja problematica
gue se manifiesta, entre otras cosas, en la desercién y el abandono de los estudios, o el

rezago y la reprobacion. Estos aspectos de una compleja problemdatica con origenes

multifactoriales, deben atenderse desde sus causas hasta sus efectos.

Se ha dicho en innumerables ocasiones, y nunca esta de mas reiterarlo: los alumnos son la
razon de ser de la Universidad. Incorporarlos a la Institucién y fomentar su sentido de
pertenencia, cuidar su desempefio, acompafiar sus procesos y apoyar el desarrollo de su
trayectoria, todo ello a través de estrategias como la tutoria, las becas, y la diversificacion
de modalidades de ensefianza, entre otras, son tareas que asume la UNAM al entender que
su compromiso social no se limita a la simple oferta de programas educativos, sino que

implica formacién de ciudadania en el sentido mas extenso del término.

Ese es el propdsito de las 7 lineas de accion y de los 16 proyectos que conforman este

programa estratégico.

3.1 Ambiente universitario que favorezca el sentido de pertenencia a la
Institucion y fomente la conciencia del compromiso social que representa la
formacion universitaria

3. Proporcionar atractiva y oportunamente, a los alumnos de nuevo ingreso,
informacion sobre las actividades curriculares y extra-curriculares a las que
tendrdn acceso durante su estancia en la UNAM.

6. Implementar cursos propedéuticos paralos alumnos de licenciatura de primer
ingreso que asilo requieran, impartidos de manera presencial y en linea.

7. Fortalecerlos procesos deinduccién ala vida universitaria para estudiantes de
nuevo ingreso.
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3.2 Calidad y pertinencia del aprendizaje

1. Fortalecer el uso de estrategias cognitivas en los alumnos para desarrollar su
capacidad de reflexion y pensamiento critico.

2. Disenareimplementariniciativasparamejorarenlosalumnoslashabilidadesen
administracién del tiempo, métodos de estudio, creatividad, inteligencia
emocional, enfre ofras.

3.3 Evaluacion del aprendizaje

1. Desarrollarunaculturadelaimportanciadelaevaluacionformativa
enel proceso educativo y suimpacto en el aprendizaje.

2. Fortalecereincrementarloscursosenlinea de preparaciéon para
exdmenes ordinariosy extraordinariosdelbachilleratoylalicenciaturaque
lespermitana los alumnos su autoevaluacion.

3.4 Permanencia y continuidad en los estudios a través de la modalidad
abierta y a distancia

1. Elaboraruna propuesta para crearla modalidad abierta en el bachillerato de
laUNAM como opcidn para continuary concluirlos estudios presenciales, y asi
contribuir a la disminucién de la desercion escolar.

3. Ofrecerlos cursos del Programa de Apoyo al Egreso (PAE) del bachillerato enla
modalidad a distancia.

3.5 Sistema Institucional de Tutoria (SIT)

1. Revisarlapertinencia de elaboraruna propuesta de Reglamento General del
Sistema Institucional de Tutoria.

4. Incorporarlatutoriacomo parte delasactividadesacadémicasdelosalumnos
como una medida para evitar sudesercion.

5. Fortalecerel Programallnstitucional de Tutoria (PIT) encadaunadelas
entidadesacadémicasdelaUNAMYydarseguimientoparaevaluarsus
resultados.

7. Fortalecerlaformaciéndelosacadémicosdelbachilleratoylalicenciaturaen
temas de tutoria.

10. Implementar un programa de tutoria entre pares en el que alumnos de los
Ultimossemestresdelalicenciaturaapoyenaalumnosdelossemestresiniciales.
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3.6 Ampliacion de cobertura de los sistemas de becas

5. Robustecerlaeficaciadelasbecas establecidas porla Universidad para
apoyarla permanenciay conclusion de estudios de su alumnado.

3.7 Asignaturas de licenciatura en modalidad a distancia

2. Actualizareldiseno del material diddctico enlas asignaturas enlinea para
favorecer la aprobacién.
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4- SUPERACION Y RECONOCIMIENTO DEL PERSONAL ACADEMICO

Dirigido a la actualizacién, evaluacidon y reconocimiento del personal académico para
preservar y acrecentar la calidad de la enseiianza y la generacidon de conocimientos

La calidad académica es una de las caracteristicas inherentes a la institucion. Asegurarla,
mantenerla, desarrollar las condiciones que la favorezcan y consoliden, tanto en la docencia
como en la investigacién, son prioridades para el cumplimiento satisfactorio de una de las

misiones fundamentales que la sociedad le confiere a la Universidad.

Quien hace posible este aspecto distintivo de la UNAM, es su personal académico. Apoyary
reconocer su insustituible labor, es una tarea que debe asumir la Institucion con total

seriedad.

Promover su profesionalizacion, su reconocimiento y su actualizacidon constante, de manera
especial mediante la incorporacion de las tecnologias del aprendizaje y el conocimiento, asi
como de recursos de innovacién educativa, brindar apoyo para impulsar publicaciones
académicas en otras lenguas, favorecer el enriquecimiento de su trayectoria académica,
apoyar su insustituible labor y reconocer su trabajo y su compromiso son las tareas que
recogen y asumen las 6 lineas de accion y los 17 proyectos que conforman este programa

estratégico.
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4.1 Profesionalizacién y actualizacién del personal académico.

N

7. Disenareimplementarunnuevo programa de formacién docente, presencialy

Promover la formacién integral de losacadémicos.

Mejorarla capacidad dela planta docente a través de seminarios, cursos y
talleres presenciales y en linea sobre nuevas metodologias de ensenanza, uso
delasTecnologias del Aprendizaje y el Conocimiento (TAC) en educacion,
liderazgo educativo, asicomo creatividad e innovacion en educacién.

. Formarpedagdégicamente alpersonalacadémico queimparte clasesenel

nivel de iniciacion universitaria.

adistancia que abarque la actualizacién disciplinaria, la didéctica de cada
asignatura,lacapacitacionparaejercercomo tutoresde alumnosvulnerables
y eluso dptimo delosrecursos tecnoldgicos, enelbachilleratoylalicenciatura.

Desarrollar un programa de capacitacion orientado a académicos que
asesoren alos alumnos en su proceso de titulacion y la graduacién.

Fortalecer en el bachillerato los procesos de seleccion, capacitacion,
actualizaciéon y evaluacion docente con énfasis en los aspectos
psicopedagdgicos y axioldgicos.

. Promover e instrumentar programas y actividades académicas pertinentes de

actualizacion docente y disciplinaria en el marco del Programa de
Actualizacién y Superacién Docente (PASD), acorde a las necesidades
académicas de las entidades del bachillerato y la licenciatura.

. Fortalecerlaprofesionalizaciény actualizaciéndelpersonalacadémico,con

énfasisenlasaccionesdeintercambioymovilidad delpersonalacadémico, a
fravés de los programas de la DGAPA.

4.2 Capacidades para la comprension y la escritura de textos cientificos en
inglés y en otras lenguas extranjeras en funcion del drea de conocimiento

2. Desarrollarun programa de formacion enredacciény edicidén de textosde

cardctercientifico, asicomoentraduccionespanol-inglésy otraslenguas.

4.3 Programas de inmersion para aprender otfra lengua en el extranjero

2. Crearnuevos proyectosyfomentarla participacion de losacadémicosenlos

programas que ofrecen las sedes de la UNAM en el extranjero.
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4.4 Reconocimiento y evaluacion integral de la trayectoria profesional

3. Disenar estrategias para reconocer formalmente las actividades docentes de
excelencia.

4. Revisar y adecuar integralmente los criterios de evaluacién del personal
académico.

5. Establecerindicadoresque valorenlasactividades de divulgacion, difusion,
extensién, asesoria, tutoria y organizacion de eventos académicos, entre otras.

4.5 Politicas de renovacion y regularizacion de la planta académica

1. Continuar con el Programa de Renovaciéon de la Planta Académica y el
Subprograma de Retiro Voluntario por Jubilacién del Personal Académico de
Carrera.

4.6 Politicas para que un mayor nimero de académicos ingrese al Sistema
Nacional de Investigadores (SNI) o al Sistema Nacional de Creadores de Arte
(SNCA)

1. Promoverlaactualizacion de los criterios de evaluacién delSistema Nacional
delnvestigadores (SNI) y del Programa Nacional de Posgrados de Calidad
(PNPC) del CONACYTgue permitaunamejorvaloracién delimpacto delas
actividades académicas y deinvestigacion.

3. Promoverelreconocimientodelosestudiosde géneroporlossistemas
nacionales de evaluacién.

4. Fomentar que artistas y creadores universitarios ingresen al Sistema Nacionalde
Creadores de Arte (SNCA).
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5- DESARROLLO Y CAPACITACION DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO

Dirigido a la integracidn, capacitacion y mejora continua del personal administrativo para
fortalecer su desempeiio en beneficio de la vida universitaria
El apoyo que el personal administrativo brinda en todos los ambitos de la vida universitaria

es indispensable para el ejercicio satisfactorio de las funciones sustantivas de la UNAM.

Como una parte fundamental de la comunidad, su labor cotidiana debe ser apreciada,
reconocida y favorecida con acciones concretas, encaminadas a la formacidn integral del

personal administrativo.

Reforzar y ampliar la visién de la administracion al servicio de las funciones sustantivas de
la Universidad, favorecer la capacitacion y profesionalizaciéon del personal, fomentar el
trabajo en equipo, y valorar y reconocer la eficiencia laboral de quienes realizan estas
labores esenciales, son por lo tanto tareas que deben privilegiarse. Ese es el sentido de las

5 lineas de accién y de los 5 proyectos que conforman este programaestratégico.

5.1 La administracion al servicio de las funciones sustantivas de la Universidad

1. Estimularla administracion agily coordinada paramejorarla calidad delos
servicios institucionales que se prestan.

5.3 Capacitacion del personal administrativo

1. Fortalecerlosprogramasde capacitacion, presencialesy enlinea, dirigidos a
personal administrativo, mandos medios y superiores, y extender su cobertura
hacia las unidades multidisciplinarias y fordneas.

5.4 Profesionalizacién del personal directivo

2. Ampliarelalcance delaparticipacion del personal directivo en el Diplomado
para la Formacidén de Directivos de la Ensefianza Media Superior.
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5.5 Actualizacion de personal adscrito a las dreas juridicas

2. Capacitar al personal de las oficinas juridicas involucrado en aspectos
relacionados con procesos normativos, contenciosos y contractuales, asicomo
enformasalternativas paralasolucién de controversias de manera expedita.

5.6 Capacitacion del personal de las dareas de comunicacién

1. Disenarcursos o talleres destinados a homologarlos objetivos y los procesos
propios de las funciones administrativas de las dreas de comunicacion
instiftucional.
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6- EDUCACION CONTINUA, ABIERTA Y A DISTANCIA

Dirigido a la creacion, diversificacion y fortalecimiento de modalidades educativas para la
formacion, el aprendizaje, la capacitacion y la especializacion a lo largo de la vida

El acceso y la cobertura de la educacién media superior y superior son hoy mas que nunca
temas de relevancia para la sociedad, y la UNAM seguira poniendo su mayor esfuerzo con

el objeto de contribuir a la atencién de la creciente demanda en esta materia.

De igual modo, la Universidad entiende que ni el conocimiento, ni la formacion se limitan a
los afios lectivos que dura un plan de estudios, sino que son una necesidad vital a lo largo

de toda la existencia.

Consolidar y diversificar las modalidades de ensefianza y aprendizaje reviste una especial
importancia en la medida en que permite dar acceso a la educacién a una mayor cantidad
de personas, y contribuye a que la oferta, por diversos medios y en formatos distintos, esté
disponible para el publico universitario y la sociedad en su conjunto, en cualquier etapa en

la que lo requiera.

Ampliar la posibilidad de realizar estudios en la modalidad abierta, favorecer la opcién
mixta, y reforzar y acrecentar aquellos programas que se ofrecen a distancia son prioridades
gue requieren atencién inmediata. Consolidar e impulsar la educacion continua,
indispensable para la actualizacion, la capacitacion, el enriquecimiento o la profundizacion

de conocimientos especializados, son aspectos que revisten igual importancia.

Con esta visién se definieron las 11 lineas de accidn y se establecieron los 20 proyectos que

conforman este programa estratégico.
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6.1 Consolidacion de las modalidades educativas de la UNAM

1. Elaborarundiagndstico delasituacion actualy delnivelde desarrollodela
educacién abierta, mixta, a distancia y continua en la UNAM.

2. Definir politicas institucionales para garantizar la calidad de la formacidonen
cadamodalidadeducativay paracontribuiralacobertura, continuidad,
capacitacion y formacién para la vida.

6.2 Oferta y calidad académica del Sistema de Universidad Abierta y
Educacién a Distancia (SUAyED)

1. Incrementar la oferta y la calidad académica del SUAYED.

4. Fortalecerlaprofesionalizacién de docentes, tutoresy asesoresenlineq,
mediantelaofertade cursosde apoyo paralasuperacidbnacadémica.

8. Mejorarlos procesos de gestiony administracién escolar parala atencidon de los
alumnos del SUAYED.

6.3 Consolidacion e incremento de la oferta educativa en la modalidad
abierta

1. Analizar la pertinencia de nuevos cursos o licenciaturas que apoyen ala
formacién universitaria para responder a las necesidades educativas de la
poblacién.

6.4 Modalidad de educacion mixta en todos los niveles de estudio de la
UNAM

1. Fomentarlaeducacion mixtaenlalicenciaturay el posgrado e incorporar
asignaturas con enfoque interdisciplinario.

6.5 Oferta de educacion media superior en la modalidad a distancia

1. Evaluarlosresultados delBachillerato a Distancia (B@UNAM) yrealizarlas
modificaciones pertinentes.
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6.6 Actividades académicas en la modalidad a distancia

1. Disenaryofrecercursos, talleres, seminariosy diplomados adistancia, entemas
comolectura, escritura, expresion artistica, matemdaticas, filosofia, historia de
Meéxico, lenguas exiranjeras, derechos humanos, inclusion y sostenibilidad.

2. Establecer convenios de colaboracion con otras Instituciones de Educaciéon
Superior para generar una oferta conjunta enla modalidad a distancia.

6.7 Oferta de programas de posgrado de la UNAM en las modalidades abierta
y a distancia

1. Estimular, fortalecery promoverlos posgradosinterinstitucionalesadistancia
como los que se han desarrollado en el marco del Espacio Comun de
Educacion Superior a Distancia (ECOESAD) con el fin de atender dreas de
conocimiento emergentes en temas prioritarios para el desarrollo de la
sociedad.

6.8 Oferta y calidad de la educacion continua

2. Fortalecerla ofertade educacion continua através deluso delasTecnologias
delalnformaciény Comunicacién, paraampliarsu coberturaanivelnacional
e internacional.

3. Continuarconlacreacionde Cursos Masivos Abiertosen Lineaparala
educacién continua que mejoren las habilidades y conocimientos
especializados.

4. Promoverqueenaquellasentidadesacadémicasenlasqueseapertinente se
ofrezcan cursos de verano.

5. Mantenerelcontacto conlasasociaciones de ex-alumnos dela UNAM para
conocer sus necesidades de actualizaciéon profesional y para la promocién de
cursosde educaciéncontinua, aligualque conlasinstitucionesde Educacion
Superior publicasy privadas de los estadosy enlos colegios de profesionistas.

6.9 Orientacion de la educacién continua hacia la formacién, capacitacion y
actualizacion

1. Dar seguimiento permanente a las necesidades de capacitacién de los
egresadosydelpUblicoengeneralparaconformarlaofertade educaciéon
continua que atienda temas prioritarios de la agendaregional, nacionaly
mundial.
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6.10 Diplomados con valor curricular en créditos

1. Revisary adecuar la normatividad universitaria para validar diplomados
presenciales o a distancia como parte del plan de estudios de
especializaciones o maestrias de cardcter profesionalizante.

2. Revisar y analizar la pertinencia de reconocer actividades de educacion
continua con valoren créditos como parte de los planes de estudio de
licenciatura.

6.11 Coordinacion de la educacion continua

1. FortalecerlasactividadesdelaRed de Educacion Continua (REDEC) dela
UNAM como una via para consolidar esta modalidad.

8. Integrar las sedes de la UNAM en el extranjero a la REDEC.
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7- TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y COMUNICACION (TIC) YTECNOLOGIAS DEL APRENDIZAJE Y
EL CONOCIMIENTO (TAC)

Dirigido al acceso, uso, aplicacion y desarrollo de las Tecnologias de Informacién y
Comunicacion para la mejora del ejercicio y cumplimiento 6ptimo de las funciones
sustantivas de la Universidad, asi como al uso de las Tecnologias del Aprendizaje y el
Conocimiento para las actividades educativas

Una caracteristica indiscutible de los tiempos actuales es el acelerado desarrollo de las
Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC) que constituyen un recurso

indispensable tanto para el acceso al conocimiento, como para su aplicacion.

La Universidad del siglo XXI debe concebirse como un espacio en el que las TIC impacten en
todos sus ambitos. La modernizacion de estos procesos debera incluir la forma en que se
ensefay en la que aprenden los alumnos, la estructura y funcionamiento de las bibliotecas,
la edicion y publicacion de libros y revistas, la integracion de acervos institucionales, la
evaluacién permanente de acciones, la difusion de las actividades culturales, la

administracion, las gestiones juridicas y la comunicacion entre universitarios.

Garantizar a través de las Tecnologias del Aprendizaje y el Conocimiento (TAC), la
incorporacion de estos recursos a los procesos de ensefianza y aprendizaje, a la
investigacion de frontera y a la extension, divulgacion y difusion de la cultura en beneficio
de la formacidn integral de los alumnos y de la sociedad en general, es una prioridad de

atencién inaplazable para la UNAM.

Para lograr con éxito los objetivos que se plantean en este programa estratégico es preciso
instrumentar un plan maestro que determine las politicas institucionales para el uso y

aplicacion de las TIC en todos los ambitos.

Aprovechar a plenitud el enorme potencial de las herramientas tecnoldgicas en todas las
esferas de la vida universitaria para la sistematizacion de informacién, la promocion de
eventos y actividades, la profundizacion de saberes, la relacion entre areas de
conocimiento, la interaccion entre la comunidad universitaria y con otras instancias
externas a la UNAM, asi como la agilizacion de la gestidn, entre otros temas, son aspectos

gue deben favorecerse.
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La integracién, el uso y la aplicacién de estas tecnologias, y el acceso a las mismas,

constituyen una condicion ineludible para la actividad académica de una universidad de

vanguardia como la nuestra, y es en ese sentido que se plantean las 13 lineas de accidn y

los 23 proyectos que conforman este programa estratégico.

7.1 Plan maestro para el desarrollo y aplicacion eficiente de las TIC

4. Promover el desarrollo y aplicacion eficiente de las TIC en la UNAM.

7.2 Infraestructura tecnolégica en computo y telecomunicaciones

6. Actudlizar la normatividad y mecanismos de seguimiento para la adquisicion,
mantenimiento y actualizacién de equipo de cémputo.

7. Fortalecerlosservicios de conectividad y telecomunicaciones enla UNAM.

7.3 Formacion en Tecnologias de Informacién y Comunicacion

9. Desarrollarhabilidades enTIC enlacomunidad universitaria parasu
aprovechamiento en los dmbitos académico y profesional.

7.4 Aplicacion de las TIC en los procesos de gestion administrativa

3. Simplificar la administracion universitaria mediante el uso de las TIC.

7.5 Nuevas tecnologias aplicadas a la docencia y a la investigacion

3. Ampliar el servicio y el acceso al Sistema de Aulas Virtuales de la UNAM.

6. Desarrollar plataformas tecnoldgicas para la actividad académica.

7.6 Servicios de computo de alto rendimiento y de supercémputo

7. Extenderla capacidad de servicios y personal especializado de supercémputo.
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7.7 Politica de acceso abierto de la UNAM

2. Apoyaralasentidades académicasenlacreacion de contenidos parasu
inclusidon en los diferentes repositorios de la UNAM.

5. Integrarlos acervos de las entidades académicas y dependencias universitarias a
la plataforma de la Coordinacion de Colecciones Universitarias Digitales (CCUD).

7. Favorecerlapublicaciony difusion de losresultados de investigacion en
plataformas de libre acceso.

9. Promoverla consulta abierta, publicay gratuita através de Internet del
contenido digital en el dominio unam.mx

7.8 Difusion de los acervos y servicios en linea que ofrece el sistema
bibliotecario

1. Crear grupos de frabajo entre bibliotecas afines para continuar con la
adquisicion conjunta de acervos electrénicos que beneficien a la comunidad
universitaria.

2. Fortalecery simplificar el acceso a las bibliotecas digitales.

3. Estrecharelvinculo entrela Direccion General de Bibliotecasylasentidades
académicasparalacapacitacidndelacomunidaduniversitariaenelusode
servicios y acceso a la informacidén enlinea.

5. Fortalecerydifundirlapublicacién de tesisde posgrado enformatodigitala
través del programa Ciencia Nueva: doctorados UNAM.

6. Desarrollaraplicacionesmovilesque permitanofrecerunmejoraccesoala
informacion bibliotecaria.

7.9 Sistema Integral de Informaciéon Académica

1. Integrartodalainformacién curriculary las actividades de los académicos para
la generacion automatizada dereportes enlosformatosrequeridos porcada
una de las instancias y érganosevaluadores.

3. Gestionarunsistema Unico deinformacién académica con ofrasinstituciones
como el CONACYT (Sistema Nacional de Investigadores).
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7.10 Sistema informdatico para seguimiento de asuntos legales internos y
externos

3. Implementar el Sistema Integral de Seguimiento de Asuntos Confenciosos y
Conveniosconacceso vialntranet, queincorpore lainformacién delSistema
para la Administracion y Gestion de Instrumentos Consensuales (SAGICO) dela
Direcciéon Generalde Estudiossobre la Legislacion Universitariay que ademds
sea capaz de generar informacién de manera oportuna.

7.11 Servicio de préstamo de computadoras portdtiles y tabletas a la
poblacién estudiantil

4. Facilitar las actividades académicas con el apoyo de dispositivos digitales.

7.12 Mecanismos de adquisicion de hardware y sofiware

5. Fortalecer la aplicacion de recursos en hardware y software.

7.13 Productos y servicios que genera la UNAM

1. Crearuna plataforma adecuada que permitaintegraralatiendaenlineade
la UNAM todoslos productosy servicios que ofrecen alaventalas entidades
académicas y dependencias universitarias.
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8- INVESTIGACION

Dirigido al fomento, apoyo y evaluacion de la investigacion, para la generacion de
conocimientos de frontera y enfocados a atender los problemas nacionales y globales

La investigacion que antafio se limitaba a la busqueda de relaciones causales en ambientes
controlados para generar conocimiento, ha evolucionado para dar lugar a un enfoque
interdisciplinar, capaz de resolver problemas complejos, cuyas soluciones puedan ser
transferibles a las necesidades del entorno social. La forma en que desarrollamos la mayor

parte de la investigacion debe también redireccionarse.

La atencidn a los desafios actuales requiere de una visidn integradora, reflexiva, critica y de
utilidad social. La articulacidn entre las ciencias, las humanidades, las artes y la tecnologia,
asi como la conformacién de redes de investigacidn, resultan imprescindibles para el avance

del pais.

Vivimos en una época en la cual el conocimiento fluye entre diferentes actores y la
universidad publica desempefia un papel fundamental en el proceso de asimilacion e
integracion del saber, en la investigacién que realiza y en la transferencia y en la difusion

del conocimiento hacia la sociedad.

Para dimensionar la contribuciéon de la UNAM al desarrollo del conocimiento, es preciso

integrar y sistematizar la informacidn sobre la productividad en esta materia.

Las 6 lineas de accion y los 13 proyectos previstos por este programa estratégico estan
encaminados a fortalecer la investigacion basica y aplicada desde los enfoques
multidisciplinario, interdisciplinario y transdisciplinario, a consolidar esta funcidon sustantiva
de la Universidad que la dota del liderazgo que la distingue, a enriquecer sus lineas en todos
los campos del saber, a estrechar la relacion entre la investigacion y la docencia, asi como a
garantizar su vinculacion con la sociedad, para la atencion efectiva a los principales

problemas del pais, basada en el conocimiento.
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8.1 Liderazgo en investigacion

1. Fortalecerlainvestigacion cientifica, social y humanistica que desarrollala
Universidad con el fin de atender temas emergentes y problemas prioritarios
para el pais.

4. Fortalecerlainvestigacidnenlasfacultadesy escuelas, abordando temdticas
transversales del conocimiento.

7. Incrementarlapublicaciénde articulos enrevistasindexadas, nacionalese
infernacionales.

8.2 Lineas de investigacion

4. Organizar grupos y redes de investigacion que conjunten esfuerzos intelectuales
y compartan infraestructura.

5. Impulsar la investigacion multidisciplinaria, interdisciplinaria y transdisciplinaria
para la solucién de los problemascomplejos.

9. Difundiry promoverlos productos de lainvestigacion que realizala UNAM para
el beneficio de la sociedad.

11.CrearSeminariosy ProgramasUniversitariosquerespondanalasnecesidades
deloscamposde conocimientoyevaluarla pertinenciade losya existentes.

8.3 Investigacion en las ciencias sociales, las humanidades y las artes

1. Impulsarlaintegraciony eldesarrollo de proyectos deinvestigacién conjuntos
enfredistintasentidadesacadémicas, enloscamposdelascienciassocialesy

las humanidades, para fortalecer estos campos de conocimiento y vincularlos
con las ciencias bdsicas.

4. Medirelimpactosocialdelosproductosdeinvestigaciony perfeccionarlos
instrumentos de evaluacién apropiados para este fin.

8.4 Vinculacion investigacion-docencia

2. Fomentar la vinculacién investigacién-docencia para fortalecer las actividades
académicas de las escuelas y facultades.
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8.5 Servicios y laboratorios nacionales, unidades y centros de investigacion

1. Desarrollar estrategias para la acreditacion nacional e internacional de
laboratoriosuniversitarios, afinde ofrecerservicios alossectoresproductivosdel
pais.

3. Fortalecery consolidarlosserviciosy laboratorios nacionales, unidadesy centros
de investigacion de la UNAM.

8.6 Sistema integral de informacién e indicadores de investigacion y
productividad académica

1. Integraren unsistema deinformacién académicalosindicadores de
productividad académicay deresultados de investigacion de las
Coordinacionesdelalnvestigacién Cientificay de Humanidades.
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9- INNOVACION Y DESARROLLO TECNOLOGICO

Dirigido a incrementar la capacidad de respuesta de la Universidad a los requerimientos
contempordaneos y futuros en materia de innovacidn y desarrollo tecnolégico

La atenciéon a las necesidades de la sociedad contemporanea, particularmente del
desarrollo nacional, ha sido preocupacidén permanente para la Universidad. El liderazgo y el
prestigio institucional de la UNAM se han sustentado, en gran medida, en su amplia oferta
educativa, en el desarrollo de programas de vanguardia, asi como en la generacion de
importantes innovaciones metodoldgicas, cientificas y tecnoldgicas, que han permeado

hacia los sectores productivos y sociales.

La investigacidn y la innovacion tecnoldgica poseen un valor estratégico en el desarrollo
econodmico y social del pais. Si bien el panorama de la investigacion en la UNAM es
alentador, existen retos importantes para consolidarla y lograr una mayor vinculacién de
los entes académicos con las empresas y organismos de los sectores productivos,

gubernamentales y sociales.

Con la vision del nuevo rol que las universidades desempefian en la generacién de las
trasformaciones estratégicas para el pais, es relevante para la Institucion enfatizar su
vinculacion con la sociedad, tanto en la formacién de profesionales como en la promocién
de polos de desarrollo académico, de investigacion y de transferencia tecnoldgica. Para ello
es indispensable definir politicas que regulen y favorezcan las actividades en este ramo,
orientar a la comunidad sobre la importancia, el potencial y la normatividad
correspondiente, generar lineas de investigacion que permitan la colaboracion con otras
instituciones y con la sociedad, y dar a conocer los servicios que la UNAM presta al pais en
este ambito. Esto es lo que se proponen los 8 proyectos enmarcados en las 3 lineas de

accién contempladas en este programa estratégico.
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9.1 Politicas institucionales que fomenten procesos y actividades de
innovacion y desarrollo tecnolégico

1. Definir politicas de ciencia, tecnologia e innovacién al interior de la UNAM.

11. Impartiralosalumnos cursos parafomentaruna actitudemprendedoraque
propicie en ellos el interés porinnovar y crear empresas.

9.2 Cultura de la innovacion y del desarrollo tecnolégico

1. Promover la investigacién y la transferencia tecnoldgica de las patentes
registradas por la UNAM, hacia organizaciones nacionales e internacionales.

2. Crear un programa que impulse los desarrollos tecnolégicos para favorecerla
fransferencia del conocimiento queimpacte en beneficio delasociedad.

9. Consolidary fortalecerunsistemainstitucional de informacién en elque se
integren patentes, servicios ylaboratorios.

9.3 Difusion de los servicios que presta la UNAM en materia de innovaciéon y
desarrollo tecnolégico

1. CrearunConsejo Asesorentemasdeinnovaciony desarrollo tecnolégicocon
representantesdelasentidadesquerealizaninvestigacién conposibilidad de
transferenciatecnolégicay deinnovaciéon, enelque seintegre amiemlbros del
sector empresarial.

2. Crear un catdlogo de las capacidades de vinculacion y los instrumentos de
proteccidéndelapropiedadintelectualconqueyacuentanlasentidadesdela
UNAM.

3. Promoverlacreacién de Unidades de Innovacién Social, Emprendimiento e
Innovacién Universitaria, asi como de Estudio de Innovacion y Emprendimiento.
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10- DESARROLLO INTEGRAL DE LOS UNIVERSITARIOS

Dirigido al desarrollo integral de la comunidad universitaria para fomentar la cultura, la
salud y la convivencia

La cultura en general, y en particular las diversas manifestaciones artisticas son parte
esencial de la formacion del individuo, en la medida en que apelan a su sensibilidad para
enriquecer su perspectiva sobre una realidad que, por este medio, es susceptible de
transformarse y mejorar. Mas todavia, la cultura es entendida en nuestra Universidad como
un componente insustituible en la conformacion de la identidad de toda colectividad, de
ahi su relevancia y trascendencia, confirmadas por una larga trayectoria y una profunda
tradicion. De ahi la importancia para la UNAM de definir una politica cultural y de

comunicacion, y establecer una programacién renovable de la oferta artistica.

A su vez, otro factor esencial para la formacién integral, es el de la activacidn fisica. Cultivar
el conocimiento y el reconocimiento del cuerpo en el que habitan la inteligencia, la memoria
y la sensibilidad es parte vital de nuestro desarrollo como seres humanos. Esa es la
perspectiva desde la que la UNAM mantiene una importante oferta de actividades ludicas

y deportivas abiertas a su comunidad.

Por ultimo, pero no menos importante, la salud es una condicién sine qua non para la
realizacion y el desenvolvimiento adecuado de toda persona. En este ambito, es
indispensable, entre otras cosas, acrecentar la calidad y poner al alcance de toda la

comunidad servicios que permitan prevenir y atender situaciones médicas.

Estos tres aspectos, considerados como elementos fundamentales para el desarrollo
integral de los universitarios, son los que atienden las 8 lineas de accidon y los 28 proyectos

de este programa estratégico.
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10.1 Formacién integral, cuidado de la salud, promocién de la actividad fisica
y de la apreciacion artistica

1. Informaralacomunidaduniversitariasobrelaampliaofertade actividades
culturales y deportivas y de los servicios médicos de la UNAM.

2. Desarrollarcampanasde fomentoalcuidadodelasaludentodaslas
enfidades y dependencias de la UNAM.

3. Favorecer acciones que promuevan la apreciacién artistica en loseventos
culturales de la UNAM.

10.2 Politica cultural y de comunicacion

1. Disenaruna programacién adecuadayrenovable, fanto dela oferta cultural
como para los medios de comunicacion universitarios que responda a los
intfereses de la comunidad.

5. Fortalecerla cultura de escucharRadio UNAM como medio de comunicaciéon
cultural entre los universitarios.

7. PromoverlapresentaciéndelaOrquestaJuvenilEduardo Mataenplantelesy
sedes externas.

8. Acrecentar la audiencia de la Orquesta Filarmonica de la UNAM (OFUNAM),
aprovechando los medios de divulgacioén, y poner énfasisen acercaralos
jévenes de todos los niveles a susconciertos.
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10.3 Oferta de la programacion cultural

1. Ampliarla difusién de la oferta cultural a través de medios de comunicacion
internos,impresosy electréonicos, asicomoenmonitoresinstaladosentodaslas
entidades académicas y dependenciasuniversitarias.

2. Invitaralosintegrantes de la comunidad a todaslas actividades culturales,
artisticas, académicasyrecreativasque ofrecelaUNAM, enformaatractivay
con oportunidad, mediante el uso de recursos tecnolégicos.

3. Crearaplicacionesmdvilesde facilacceso mediante las que se difundala
oferta cultural.

4. Fortalecer el servicio Descarga Cultura.UNAM.

5. Difundirelprogramaculturaljencontactocontigo!ydesarrollaruno
equivalente dirigido al personal académico y administrativo.

6. Ampliar la capacidad de compra/venta de boletos via electronica y mediante
aplicacionesmovilesparalasdiversasactividades culturalesyrecreativasque
ofrece la UNAM.

11. Establecer programas para fomentar la creacién artistica en sus diferentes
manifestaciones, en modalidades incluyentes y en vertientes poco exploradas.

13. Incrementarlacirculaciéndelalibrerialtinerante delas CienciasSocialesy de
las Humanidades.

14. Fortalecer la formacién de puUblicos para la cultura cinematogrdfica y difundir
los acervos dela Filmoteca de la UNAM entre la comunidad universitariay el
publico en general.

17. Generarproyectosque extiendanalasociedad engenerallasexpresiones
culturales, asicomolos programasinformativosy de esparcimiento que se
realizan en la Universidad.

19. Elaboraruncatdlogoenlinea (“Todala CulturadelaUNAMenlinea”) dela
oferta cultural de todas las entidades y dependencias de la UNAM.

20. Desarrollarestrategias para estimular el gusto porel arte en edades tempranas.

25. Estimular la formacion integral de los estudiantes universitarios, mediante la
oferta de actividades educativas, culturales e informativas para el desarrollo de
sus intereses y habilidades.
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10.5 Museos y recintos historicos

1. Revisarlaorganizaciondelosmuseosuniversitariosy analizarla pertinenciade
crear nUevos.

2. Revisarlamuseografiay disefiarnuevoscontenidos afinesalasnuevas
generaciones.

3. Desarrollar aplicaciones de realidad virtual y aumentada que favorezcanla
interactividad museogrdfica.

4, Destinarunaseccién delUniversum, Museo de las Ciencias, parala exposiciony
resguardo de colecciones cientificas.

10.6 Estrategias de promocion de la salud

5. Reforzarlas medidas preventivas de cuidado alasalud de lacomunidad
estudiantil, con énfasis en elautocuidado.

10.7 Servicios médicos

4. Robustecerlainfrastructura delsistema universitario de atencién alasalud de
los estudiantes.

10.8 Cultura de activacion fisica

5. Involucrar a un mayor nUmero de universitarios en actividades de
acondicionamiento o activacion fisica o en la practica del deporte.

10.9 Actividades deportivas

7. Robustecer la presencia de la Universidad en el deporte competitivo.
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11- DERECHOS HUMANOS Y EQUIDAD DE GENERO

Dirigido al fomento del desarrollo humano, al goce pleno y en condiciones de igualdad de
todos los derechos y libertades fundamentales, promoviendo el respeto a la dignidad
personal para garantizar la armonia y la pluralidad, entre otros valores universitarios, en
beneficio de laformacion y el ejercicio ciudadanos

Uno de los principales compromisos universitarios y de sus permanentes retos, es el de
formar mexicanos integros que sean capaces de ejercer la libertad con respeto hacia la
diversidad, que sean reflexivos y propositivos, que en su desempefio profesional
demuestren compromiso social para con sus semejantes y su patria, y que pongan en

practica los valores universales.

La Universidad debe ser tolerante e incluyente, por lo que se requiere privilegiar la cultura
de respeto y el auxilio a la discapacidad. Es necesario atender también y como tema
prioritario, el de la equidad de género, entre otros aspectos para que se reconozcan las
diversas etapas por las que atraviesan las mujeres y se les brinden los apoyos especificos
con el fin de favorecer su vida académica y profesional, en un ambiente libre de violencia

en cualquiera de sus manifestaciones.

La UNAM tiene un largo recorrido en la busqueda de la igualdad y en el fomento a los
derechos humanos, por considerarlos factores esenciales para garantizar el desarrollo de

las personas y de la sociedad y de ello da cuenta, entre otros, su Estatuto General.

Cumpliendo su funcién civilizadora por definicion, la Institucidén otorga especial atencién a
la capacitacion y formacion, la difusion y la investigacion en torno a los derechos humanos,
a la equidad de género y a la discapacidad. Con esta visidn es que se plantean las 4 lineas

de accién y los 12 proyectos de este programa estratégico.
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11.1 Derechos humanos y equidad de género

Promover, desde las dreas y los departamentos del bachillerato, actividades de
reflexion, investigacién eintervencién que contribuyan aladivulgaciondela
cultura, la equidad de género, elrespeto ala diversidad sexual y cultural, y la
reflexion sobre los valores comunitarios.

Impartir cursos y diplomados sobre equidad de género, derechos humanos,
derechos de las personas con discapacidad y la no discriminacion.

Desarrollar acciones en torno a la bioética que incluyan derechos de los
pacientes en atencion médica hospitalaria y en investigacién médica, derecho
alainterrupciénlegal delembarazoy atomardecisiones personales al finalde
la vida ante enfermedades terminales o seriamente incapacitantes.

Diseno e implementaciéon de politicas en materia de derechos humanos, en
especialorientadashacialaatenciony erradicaciéondelaviolenciade género
en la Universidad.

11.2 Atencion a la discapacidad

2. Garantizarlaaccesibilidad arquitecténicade maneraincluyente paralas

personas con discapacidad.

3. Establecer programas educativos en linea con estrategias alternativas de

desarrolloauditivoytdctilenatencidnalosdiscapacitadosvisualesque eviten
la necesidad de su fraslado a las instalaciones universitarias.

11.3 Equidad de género

1. Evaluarlasituacion de la equidad de género en todaslas entidadesy

dependencias universitarias.

3. Difundirampliamente entrelacomunidaduniversitariaeldocumento “Politica

12.

Institucional de Género" elaborado porla Comisién Especial de Equidad de
Género del Consejo Universitario.

Sensibilizary concientizaralacomunidadsobrelaimportanciadelaequidad
de género para contribuiralaigualdad de derechosy oportunidades para
hombres y mujeres.

. Desarrollarampliascampanas, atractivasy creativasque promuevania

equidadyfomentenlaigualdadentre hombresy mujeres, através delos
medios de comunicacidn universitarios.

15. Estimular la equidad de género en la orientacion educativa.
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11.4 Investigacion con perspectiva de género

2. Promoverla creacion de fondos mixtos entre la UNAM, el CONACYTy el
INMUJERES pararealizarinvestigaciones con perspectivade género.
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12- PARTICIPACION DE LA UNAM EN EL DESARROLLO NACIONAL

Dirigido a la atencion a los desafios del pais y a la participacidon de la Universidad en la
vida nacional en favor de la construccion de un México mejor

Otro de los retos principales de la Universidad es el de formar ciudadanos que posean las
capacidades, las actitudes y los conocimientos necesarios para insertarse exitosamente en

el campo laboral, siempre actualizados y comprometidos con las necesidades del pais.

Lograr lo anterior requiere transformarse para responder mejor y mas rapidamente a los
desafios que se le planteen, intervenir en la definicién de las politicas de Estado
relacionadas con la educacién y el desarrollo cientifico y tecnoldgico, prestar atencién y
contribuir a la resolucion de los grandes topicos que enfrenta la sociedad, e interactuar con
los diversos sectores del pais, para participar activa y efectivamente en las mejoras que éste

requiere.

El fortalecimiento de la vinculacidn cientifica, social y humanistica en proyectos colectivos
sobre temas prioritarios, la colaboracion de la Universidad con otras instituciones vy
organizaciones de la sociedad, asi como el revitalizar al servicio social con su sentido
original, aunado a lo antes mencionado, son aspectos contemplados por las 5 lineas de

accién y los 11 proyectos que conforman este programa estratégico.

12.1 Diseino de politicas de Estado referidas a la educacion superiory a la
investigacion

1. Fortalecerlapresenciayliderazgo delaUNAMen eldisefio de politicasde
Estado referidas a la educacidon superior.

2. Promoverlaconsolidaciéndeunapoliticade Estadoquefomenteydesarrolle
lacienciaentodaslasdreasde conocimiento entodoslosniveleseducativos.

5. Promover el reconocimiento de los saberes tradicionales de los pueblos
indigenas y de las comunidades locales para mantener la diversidad bioldgica
y cultural.
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12.2 Andlisis de los grandes problemas nacionales

3. Organizarforosmultidisciplinariosconespecialistasdestacadosparaabordarlos
temas emergentes de atencidn prioritaria para el desarrollo del pais.

12.3 Proyectos colectivos e interdisciplinarios de investigacion

2. Estrechar vinculos con las instituciones de los distintos sectores para que los
productosdelainvestigacionque generalaUNAMredundenenbeneficiode
la sociedad.

12.4 Vinculacion de la Universidad con instituciones y organizaciones sociales

1. Integrarunregistro de la presencia de la UNAM en todos los dmbitos del pais y
de los servicios que ofrece a lasociedad.

2. Apoyarprogramasde emprendimientoenentornosrurales atravésdeltrabajo
de campo, latitulacién poractividad deinvestigacion o mediante programas
quefavorezcanlageneraciéndenuevosproductososerviciosy que apoyenal
desarrollo local.

3. Fomentarlarealizacidnde prdcticasde campoenelmarcode proyectos
multidisciplinarios de apoyo al desarrollo de comunidades marginales.

4. Facilitarelaccesodelaspoblacionesruraleseindigenasalaeducacién media
superiory superior pormedio de la tecnologia necesaria paraimpartirse enla
modalidad a distancia, a fravés de convenios con enfidades gubernamentales
y privadas.

5. Impulsarlarealizacionde prdcticasprofesionalesenlaslicenciaturasenlasque
sea pertinente para fortalecer la formacién integral del alumno.

12.5 Servicio social

6. Arraigarelcompromiso de los universitarios conla atencién de los problemas
del pais a fravés de programas de servicio social y voluntariado.
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13- PROYECCION NACIONAL E INTERNACIONALIZACION

Dirigido a incentivar la cooperacidn, el intercambio, la movilidad y la extensiéon para
preservar y acrecentar el liderazgo de la UNAM en los ambitos nacional e internacional
La colaboracidn entre instituciones en los planos nacional, regional y mundial, constituye

una condicidn ineludible para el desarrollo de toda universidad del siglo XXI.

En el contexto de expansidn y globalizacidon que caracteriza a esta era, el intercambio
académico, la movilidad docente y estudiantil, las estancias posdoctoralesy la investigacion

conjunta, son un rasgo esencial de la formacidn universitaria de estos tiempos.

La vinculacidn y cooperacion con instituciones académicas y culturales, tanto del pais como
del extranjero para la generacidon de acuerdos y convenios orientados al desarrollo de
proyectos comunes que favorezcan el crecimiento y propicien el reconocimiento mutuo,

son tareas de primera importancia para la UNAM.

Igualmente, la difusion de la cultura mexicana y de sus valores, asi como de la lengua
castellana para el enriquecimiento intelectual y la ampliacion de horizontes, y las
aportaciones de otras culturas que contribuyan al desarrollo de la propia, son aspectos que

se ubican entre las prioridades de la Institucion.

Todo ello requiere de la definicidn de politicas que impulsen la proyeccion de la UNAM en
el paisy en el extranjeroy, a la vez, refrenden su caracter nacional, y su prestigio y liderazgo

regional e internacional.

El intercambio y la movilidad académica, la consolidacion y el mayor alcance de los medios
masivos de comunicacion universitarios, entre otros, son aspectos insoslayables para los
gue se establecen estrategias especificas a través de las 6 lineas de accién y los 19 proyectos

qgue conforman este programa estratégico.
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13.1 Politicas institucionales orientadas a la proyeccioén nacional y a la
internacionalizacién

1. DifundireficazmentelascontribucionesdelaUNAMaldesarrollodelasociedad
y consolidar su liderazgo en el dmbito nacional e internacional.

2. Dotar a TV UNAM y Radio UNAM de una cobertura nacional y establecer
convenios con ofras estaciones y canales culturales o educativos, nacionalesy
de otros paises.

3. Anadlizarlas actividadesylogros de lassedesde la UNAM en el extranjeroy
evaluar su permanencia y posible expansion.

4. Promoverlaculturamexicanaylaensenanzadelespanolenlassedesdela
UNAM en el extranjero y fomentar que logren su solvencia econémica.

13.2 Cardcter nacional de la Universidad

1. Fortalecerelcardcternacionalde la Universidad através de la consolidacion
deloscampus, unidades académicasy centros de investigacion fordneos,
enfre otros.

4, Difundirhaciaelexteriorlasposibilidadesque ofrecenlosrecintosde la UNAM
para la realizacién de eventosacadémicos.

5. CrearunidadesdelaEscuelaNacionalde EstudiosSuperiores (ENES) en
regiones en las que existen polos académicos de la UNAM.

6. Fortalecer los servicios nacionales y mantener actualizado el catdlogo de los
bienes y encomiendas resguardados y custodiados por la UNAM.

7. Difundirlasactividades que serealizanenlosinmuebles quela UNAMtiene en
custodia.

8. Mantener actualizado el catdlogo de los bienes y encomiendas resguardadosy
custodiados por la UNAM.
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13.3 Cooperacion entre la UNAM y organismos e instituciones nacionales e
internacionales

1. AcrecentarlapresenciadelaUNAManterepresentacionesgubernamentales,
delegacionesdiplomdaticas, institucioneseducativas, redesde cooperacion
académica y organismos internacionales.

3. Promover y coordinar la suscripcion de instrumentos consensuales de
colaboracién académica con Instituciones de Educacién Superior y organismos
cientificos y culturales internacionales.

13.4 Movilidad y estancias posdoctorales

3. Incrementar la movilidad estudiantil internacional con experiencias educativas
curriculares.

5. Definiraccionesparaincrementarla presenciaenla UNAM de académicos
extranjeros reconocidos, mediante cdtedras especiales y nombramientosde
académico visitante o académico extraordinario.

13.5 Intercambio nacional e internacional con Instituciones de Educacion
Superior

1. Fortalecerlasaccionesde cooperacioneinternacionalizacidnque se
desarrollanenlasdiversas entidadesy dependenciasuniversitarias,
promoviendo su adecuada difusién.

3. Fomentarla participacion dela UNAM enla discusidéninternacional de los
problemasemergentesy temas prioritarios de investigacion entodoslos
campos del conocimiento.

6. Analizar la creacién de un sistema internacional de reconocimiento y
equivalenciasentre planesde estudiodelicenciaturayposgradoentodassus
modalidades con la finalidad de hacer compatible el sistema de créditos
académicos de la UNAM con los estdndares internacionales vigentes.

9. Fortalecer la ensenanza presencial, mixta y a distancia del espanol a
extranjeros, su certificacién como lengua extranjera e impulsar la formacién de
profesores para su ensenanza.
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13.6 Extension de la cultura

1. Fomentarlacreacionderedesy programas de colaboracién para potenciar
los vinculos nacionales e internacionales de los artistas universitarios.
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14- SOSTENIBILIDAD

Dirigido a la formulacidn de propuestas integrales para el cuidado del medio ambiente y
el desarrollo sostenible

La crisis ambiental del planeta ha sido ocasionada fundamentalmente por el modelo de
desarrollo de la sociedad actual y ocupa uno de los lugares mas relevantes entre las

preocupaciones a nivel global.

El drastico deterioro de los ecosistemas, de donde se extraen los recursos que consume la
sociedad, ha provocado alarma mundial, de ahi que sean multiples las medidas que

pretenden frenar la catastrofe ambiental con la que dio inicio el siglo XXI.

Se requieren mayores acciones y esfuerzos colectivos articulados en todos los niveles y
sectores de la sociedad, y el ambito educativo representa un agente fundamental para

atender esta prioridad mediante el conocimiento.

La Universidad esta llamada a responder a este compromiso de manera ejemplar,
desarrollando medidas innovadoras para mejorar la eficiencia energética, integrando la
vision de la sostenibilidad a sus tareas fundamentales, es decir, a la docencia, la
investigacion y la extension de los beneficios de la cultura, asi como a sus aspectos

operativos y estructurales.

Con esta vision es que se plantea el despliegue de medidas entre la comunidad universitaria
gue integren acciones en torno a temas ambientales y de sostenibilidad, como las que

establecen las 2 lineas de accidn y los 2 proyectos de este programa estratégico.

14.1 Politicas para el desarrollo sostenible

1. Disenar politicas institucionales orientadas a lograr una Universidad sostenible.

14.5 Infraestructura e impacto ambiental

2. Garantizarlareducciéndelimpacto ambientalenlaproyecciéon, disenoy
construccion de nuevas obras y edificios universitarios.
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15- NORMATIVIDAD, GESTION Y ADMINISTRACION UNIVERSITARIA

Dirigido a la planeacion, evaluacidn y adecuacion de la normatividad, para el desempeio
eficaz y expedito de la administracién universitaria

La Universidad se plantea nuevos retos de modernizacidon y desarrollo en sus diversos
guehaceres, lo que hace indispensable impulsar la transparencia institucional en la gestion,
adecuar la estructura administrativa y lograr su descentralizacién, para ejercer una

administracion moderna, sencilla y eficaz.

Es necesario revisar, analizar, adecuar, actualizar, con procedimientos y criterios uniformes,
la normatividad institucional, agilizar los procesos para la suscripcion de convenios de
colaboracién, asi como establecer nuevos lineamientos y politicas que coadyuven a un
mejor uso y optimizacién de la infraestructura, recursos humanos, materiales, financieros,

y al resguardo del patrimonio universitario.

Hacer mas sencillos y eficientes los procesos administrativos, contar con sistemas
automatizados e integrales, mejorar el seguimiento y la evaluacidon del desempefio,
acrecentar la calidad de los servicios y disminuir los costos de operacidn, constituyen

también prioridades inaplazables.

Desde esta perspectiva, siempre sustentados en principios como la ética y la transparencia,
se plantean las 4 lineas estratégicas y los 10 proyectos que integran este programa

estratégico.

15.1 Normatividad universitaria y “Cédigo de Etica de la UNAM”

5. Iniciativasy propuestas de mejora alalegislacion universitariaen temas
prioritarios.
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15.2 Administracion central

1. Revisarlaestructuraadministrativa con elfinde que los objetivos planteadosen
el plan de desarrollo se cumplancabalmente.

2. Adecuarlanormatividad parafavorecerlapermanente simplificacion delos
trédmites de administracién escolar mediante el desarrollo de procesos enlinea
y el uso generalizado de firmas o sellos electronicos.

4. Fortalecerlanormatividady los procesos de operacién para crearun sistema
institucionalde archivos queintegre alasunidadesresponsablesdelregistroy
resguardo de documentos oficiales en las dependencias universitarias.

15.3 Sistemas de evaluacion del desempeno de las entidades académicas y
dependencias universitarias

2. AnadlizaryevaluarelimpactodelProgramade Apoyo Integralpara el
Desempeno Escolar de los Alumnos (PAIDEA).

3. Disenarunsistemade seguimiento delacalidad delosserviciosque ofrecenlas
escuelas y facultades.

4. Generarlosreportes deldesempeno de las dependencias universitarias y
entidades académicas requeridos por cada una de las instancias y érganos.

5. Establecer que los informes anuales de directores de facultades, escuelas e
institutos incluyan elementos de autocritica para una adecuada evaluacién del
desempeno de las entidades académicas y dependencias universitarias.

15.5 Procesos de gestion

2. Agilizarelprocesode gestion, suscripciony evaluacion deresultados de los
conveniosde colaboracidénque celebralaUNAMconotrasinstitucionesde
Educacidon Superior, organismos, empresas y sectores de la sociedad.

3. Evaluar los resultados de los diferentes convenios de colaboracion firmados con
Instituciones de Educacidén Superior nacionales e internacionales.
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16- PRESUPUESTO E INFRAESTRUCTURA

Dirigido a la optimizacién de los recursos presupuestales y a la mejora de los servicios y
de la infraestructura

Es responsabilidad del Estado el dotar de apoyo y recursos financieros a la educacion
superior en el pais, los cuales deben ser suficientes para generar y transmitir conocimientos
y difundir y preservar la cultura, asi como para permitir el ingreso y la fructifera trayectoria
escolar de los alumnos, sin distincion de género, nivel socioecondmico, creencias o

preferencias, teniendo como Unico limite la capacidad de la Institucion.

Por su parte, la UNAM asume el compromiso de emplear dichos fondos cuidadosamente,
con esfuerzo, dedicacién y vision de largo plazo, para lo cual debe contar con un programa
de optimizacion de los recursos presupuestales y de mantenimiento y acrecentamiento de
la infraestructura, que le posibilite crecer en forma organizada y sostenida, a fin de que
permanezca como una institucidn independiente, sélida, confiable e indispensable para el

desarrollo del pais.

La optimizacion en el uso del presupuesto, la mejora de las instalaciones, el
perfeccionamiento de los servicios, la proteccién a los bienes universitarios, la actualizacion
y modernizacién de equipos, entre muchos aspectos mas, son los que se contemplan en las

5 lineas de accidon y en los 12 proyectos que abarca este programa estratégico.

16.1 Optimizacion de recursos en entidades académicas y dependencias
universitarias

1. Reforzarlos programas encaminados alahorro y laracionalidad presupuestaria.

16.2 Calidad de los servicios administrativos

2. Incrementarelgrado de satisfaccion de los alumnos sobre los servicios que
reciben en sus planteles, mediante la atencién de los resultados de las
encuestas que se realizan al inicio de cada ano escolar.
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16.3 Mantenimiento y modernizacion de la infraestructura universitaria

2. Procurarquetodaslasentidadesacadémicascuenten conespacios dignos,
confortablesy conelequiponecesario parague susacadémicosrealicensus
labores docentes, deinvestigaciéon y de extension universitaria de manera
adecuada.

7. Adecuarlascondicionesdelentorno educativo alasnecesidades propias del
alumnado de iniciacion universitaria.

11. Crearunsistema centralde inventarios que permitala ubicaciénfisica
inmediata de los bienes materiales de toda la Universidad.

15. Ampliar, mejorary mantenerlainfraestructurauniversitariaparalapractica
deportiva.

16.4 Uso y aprovechamiento 6ptimo de la infraestructura, equipo y recursos
humanos en apoyo a la investigacion cientifica

1. Fomentarque la adquisicidény eluso de equipos paralainvestigacion cientifica

sean compartidos entre las entidades académicas con el fin de evitar la
duplicidad de gastos.

16.5 Servicios y espacios bibliotecarios

1. Promoverlacertificacidéndelosprocesosde gestionde coleccionesy
prestacion de servicios de lasbibliotecas.

2. Garantizarelaccesoalasedicioneselectronicasy asuficientesejemplares
impresos delos titulos que integranla bibliografiarequerida porlosplanesy
programas de estudio en las bibliotecas de las entidades académicas.

3. Proponer las iniciativas necesarias para la transformacion de los servicios
bibliotecariostradicionaleshaciaserviciosinteractivosde aprendizaje.

4. Adecuarlosespacios bibliotecarios de talforma que permitan atenderlas
necesidades y servicios de Tecnologias de Informacion y Comunicacion que
demandan los usuarios.

5. Aprovechar los espacios bibliotecarios para promover actividades académicas

como presentaciones de libros y conferencias.
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17- SEGURIDAD

Dirigido a la prevencion, proteccion y salvaguarda para mejorar la seguridad de los universitarios

La enorme trascendencia de la UNAM, su compromiso con el pais, su presencia y liderazgo, vy el
cumplimiento cabal de sus funciones sustantivas, no serian posibles si la comunidad universitaria no
contara con instalaciones seguras para el desempeno de sus funciones. La UNAM es una institucion

que, con prudencia y firmeza, debe actuar conforme al marco legal que la rige.

Para alcanzar este objetivo, es necesario establecer un Plan Integral que prevea estrategias
orientadas a resguardar el patrimonio y mejorar la seguridad dentro de los recintos universitarios, en

sus alrededores y en los medios de transporte usados para trasladarse a los mismos.

Es preciso estrechar la comunicacién y la coordinacién con las instancias locales y federales
responsables de la seguridad, prevenir, combatir y sancionar, en cualquiera de sus modalidades, la
violencia de género y la discriminacidn, los actos ilicitos y el consumo de sustancias adictivas, y dar

atencidn oportuna y expedita a las denuncias que se presenten al respecto.

Estas y otras son las acciones a las que se orientan las 4 lineas de accién y los 6 proyectos de este

programa estratégico.

17.1 Plan integral de seguridad

4. Atender las necesidades especiales de seguridad que requieren los
laboratorios, talleres, observatorios, buques, entre otros, para prevenir
accidentes y siniestros.

14. Fortalecerla culturade prevenciény autocuidadocomo estrategiapara
reforzarlaseguridad de lacomunidaduniversitariay de susinstalaciones.
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17.2 Infraestructura segura

3. Alumbrarlos espacios criticos de los campus de la UNAM para mejorarla
seguridad del transito de personas.

4. Fortalecer las capacidades de vigilancia en las instalaciones universitarias.

17.3 Transporte seguro

5. Optimizarelsistema de fransporte en el campus centraly fortalecerlagama de
alternativas seguras de fransporte en los planteles de la Universidad.

17.4 Comunicacion y coordinacion eficiente con las autoridades pUblicas,
instancias locales y federales

4. Robustecerlaseguridadenlosentornos delosplantelesuniversitarios, mediante
la vinculacién entre dependencias y entidades universitarias con las
autoridades publicas.
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ANEXO 3 COMPARATIVA DEL INFORME DEL RECTOR 2019 DE LA UNAM

1. FUNCIONES SUSTANTIVAS

1.1 DOCENCIA

MEJORA DE LA EDUCACION
UNIVERSITARIA:

APOYO A LA FORMACION DE LAS Y

MEJORA DE LA EDUCACION
UNIVERSITARIA:

APOYO A LA FORMACION DE LAS Y

LOS ALUMNOS

LOS ALUMNOS

Planes y programas de estudio.
Sistema Bibliotecario y de la
Informacion de la Universidad Nacional
Auténoma de México (SIBIUNAM).
Orientacion y Atencion Educativa.
Sistema Institucional de Tutoria.
Programa de Apoyo Integral para el
Desempefio Escolar de los Alumnos
(PAIDEA).

Practicas profesionales.

Programa de Apoyo en Matematicas e
Induccion a la Licenciatura (PROAMIL).
Cuestionario de opinién sobre los
servicios que ofrece la UNAM en
Bachillerato, Licenciatura y
Posgrado.

Inglés disciplinar.

Programa de Asesorias en Linea
para el Colegio de Ciencias y
Humanidades.

Becas para posgrado.

Programa de Apoyo para Estudios de
Posgrado (PAEP).

Programa de Estimulo a la Graduacion
Oportuna.

Red Universitaria de Aprendizaje.
Programa de Escritura Académica en
inglés (PEAI).

Programa Jovenes hacia la
Investigacion

Programa de Apoyo al Ingreso
Programa de Apoyo al Egreso del
nivel licenciatura en linea (PAE-L).

Planes y programas de estudio.
Sistema Bibliotecario y de la
Informacion de la Universidad
Nacional Auténoma de México
(SIBIUNAM).

Sistema Institucional de Tutoria.
Programa de Apoyo Integral para
el Desemperio Escolar de los
Alumnos (PAIDEA).

Cuestionario de opinién sobre los
servicios que ofrece la UNAM en
Bachillerato, Licenciatura y
Posgrado.

Inglés disciplinar.

Programa de Asesorias en Linea
para el Colegio de Ciencias y
Humanidades.

Programa de Estimulo a la
Graduacion Oportuna.

Programa de Escritura Académica
en inglés (PEAI).

Programa de Apoyo al Ingreso.
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Programa de Apoyo al Egreso del
nivel licenciatura en linea (PAE-L).

SUPERACION Y RECONOCIMIENTO
DEL PERSONAL ACADEMICO:

PROGRAMAS DE APOYO A LA
DOCENCIA

e Iniciativa para Fortalecer la Carrera
Académica en el Bachillerato de la
UNAM (INFOCAB).

e Programa de Actualizacion y
Superacion Docente (PASD).

e Programa de Apoyo a Proyectos
para la Innovacién y el
Mejoramiento de la Ensefianza
(PAPIME).

e Programa Piloto para el
Fortalecimiento de la Planta
Docente del Bachillerato.

e Programa de Estimulos al
Desempefio del Personal
Académico de Carrera de Medio
Tiempo (PEDPACMeT).

e Programa de Apoyos para la
Superacién del Personal
Académico (PASPA).

e Programa de Primas al
Desempefio del Personal
Académico de Tiempo Completo
(PRIDE).

e Programa de Estimulo por
Equivalencia (PEE).

e Programa de Estimulos de
Iniciacién de la Carrera Académica
para Personal de Tiempo Completo
(PEI).

e Programa de Estimulos a la
Productividad y al Rendimiento del
Personal Académico de Asignatura
(PEPASIG).

e Programa de Estimulos al
Desempenio de Profesores y

Iniciativa para Fortalecer la Carrera
Académica en el Bachillerato de la
UNAM (INFOCAB,).

Programa de Actualizacion y
Superacion Docente (PASD).
Programa de Apoyo a Proyectos
para la Innovacién y el
Mejoramiento de la Ensefianza
(PAPIME).

Programa Piloto para el
Fortalecimiento de la Planta
Docente del Bachillerato.
Programa de Estimulos al
Desempefio del Personal
Académico de Carrera de Medio
Tiempo (PEDPACMeT).

Programa de Primas al
Desempefio del Personal
Académico de Tiempo Completo
(PRIDE).

Programa de Estimulo por
Equivalencia (PEE).

Programa de Estimulos de
Iniciacién de la Carrera Académica
para Personal de Tiempo Completo
(PEI).

Programa de Estimulos a la
Productividad y al Rendimiento del
Personal Académico de Asignatura
(PEPASIG).

Programa de Estimulos al
Desempefio de Profesores y
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Técnicos Académicos de Medio
Tiempo (PEDMeTI).

e Programa de Perfeccionamiento
Académico (PPA).

e Cursos de formacion docente del
SUAYED.

e FEvaluacién de profesores.

Técnicos Académicos de Medio
Tiempo (PEDMeTI).

e Cursos de formacion docente del
SUAYED.

e Evaluacién de profesores.

o Premios Universitarios a la
Docencia

e Premios y distinciones a los
alumnos

BACHILLERATO

LICENCIATURA

EDUCACION ARTISTICA

POSGRADO

EDUCACION ABIERTA 'Y A DISTANCIA

DISTINCIONES Y RECONOCIMIENTOS
UNIVERSITARIOS

SISTEMA INCORPORADO
NUEVO INGRESO

BACHILLERATO

LICENCIATURA

EDUCACION ARTISTICA

POSGRADO

EDUCACION ABIERTA Y A DISTANCIA

DISTINCIONES Y RECONOCIMIENTOS
UNIVERSITARIOS

SISTEMA INCORPORADO
NUEVO INGRESO

TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
(TIC)

TECNOLOGIAS DEL APRENDIZAJE Y
EL CONOCIMIENTO (TAC)

TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION
(TIC)

TECNOLOGIAS DEL APRENDIZAJE Y
EL CONOCIMIENTO (TAC

o fortalecimiento de las Tecnologias
de la Informacién y Comunicacion
en la UNAM.

e Servicio de correo electronico.

e Programa PC Puma.

e Infraestructura tecnoldgica del
SUAYED.

e Sistema de Aulas Virtuales de la
UNAM.

e Cursos para el portal Aprendo.
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Desarrollo de Unidades de Apoyo
para el Aprendizaje.

Sistema Integral de Informacion
Académica (SIIA).

Sistema sobre sobre el
Desemperio de las Entidades
Académicas de la UNAM (SIDEA).
LabUNAM.

Aplicacion Movil de Servicios de
Informacién del Sistema de
Bibliotecas de la UNAM (AMOS
SIBIUNAM,).

Repositorio de Innovacion
Educativa.

Formacion en uso educativo de
TIC en el nivel licenciatura.
Educatic

Desarrollo de habilidades digitales
en los alumnos.

Cursos Masivos Abiertos en Linea.

Formacién en uso educativo de
TIC en el nivel licenciatura.
Educatic.

Desarrollo de habilidades digitales
en los alumnos.
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1.2 INVESTIGACION

Programa Jovenes hacia la
Investigacion.

LabUNAM.

Repositorio de Innovacién
Educativa.

PAPIIT

Laboratorios Nacionales
Premios Universitarios a la
Investigacion

CENTROS E INSTITUTOS

e Subsistema de Humanidades
e Subsistema de la Investigacién
Cientifica

INFRAESTRUCTURA PARA LA
INVESTIGACION

e [ aboratorios Nacionales
e Nuevos laboratorios

PROGRAMAS Y SEMINARIOS
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Programa Universitario de Bioética
(PUB,).

Programa Universitario de
Derechos Humanos (PUDH
Programa Universitario de Estudios
sobre Asia y Africa (PUEAA).
Programa Universitario de Estudios
sobre la Ciudad (PUEC).

Programa Universitario de Estudios
del Desarrollo (PUED).

Programa Universitario de Estudios
de Democracia, Justicia y
Sociedad (PUEDJS).

Programa Universitario de Estudios
de la Diversidad Cultural y la
Interculturalidad (PUIC).

Programa Universitario de Estudios
de Educacion Superior, (PUEES).

Programa Universitario de
Alimentos (PUAL).
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Programa Universitario de
Investigacién en Salud (PUIS).
Programa de Investigacion en
Cambio Climatico (PINCC).
Programa Espacial Universitario
(PEU).

Seminario Universitario de la
Modernidad: Versiones y
dimensiones.

Seminario de Investigacion sobre
Historia y Memoria Nacionales.
Seminario de Investigacion en
Juventud (SIJ).

Seminario de Investigacion sobre
Medicina y Salud.

Seminario de Investigacion sobre
Sociedad del Conocimiento y
Diversidad Cultural

Seminario de Investigacion
Interdisciplinaria en Biomedicina.
Seminario Universitario
Interdisciplinario sobre
Envejecimiento y Vejez (SUIEV).
Seminario Universitario de
Estudios sobre Sociedad,

Instituciones y Recursos (SUESIR).

Seminario Universitario para la
Mejora de la Educacion

Matematica en la UNAM (SUMEM,).

Seminario Universitario de
Transparencia (SUT).
Seminario Universitario
Interdisciplinario sobre Violencia
Escolar (SUIVE).

Seminario Universitario de
Gobernabilidad y Fiscalizacion
(SUG).

Seminario Universitario sobre
Afectividad y Emociones
(SUAFEM).

Seminario Universitario sobre
Investigacion en Hidrocarburos
(SUIH

203



Seminario Universitario de
Investigacion del Patrimonio
Cultural (SUIP).

Seminario Universitario de
Investigacion en Creacion Artistica
(SUICREA).

Seminario Universitario de Culturas
del Medio Oriente (SUCUMO,).
Seminario Universitario de
Estudios de Riesgos Socio-
Ambientales (SURSA).

Seminario Universitario de
Sociedad, Medio Ambiente e
Instituciones (SUSMAI).
Seminario Universitario de
Estudios sobre Desplazamiento
Interno, Migracion, Exilio y
Repatriacion (SUDIMER).
Seminario Universitario de Museos
y Espacios Museogréaficos
(SUMyEM,).

Seminario Universitario de
Geopatrimonio y Geoparques
(SUGEQ).

Seminario Universitario de
Emprendimiento Social,
Administracion Sostenible y
Formacién Integral en los niveles
medio superior y superior de la
UNAM (SUESA).

Seminario Universitario
Interdisciplinario sobre Seguridad
Ciudadana (SUISC).

Seminario Universitario
Interdisciplinario sobre Racismo y
Xenofobia (SURXE).

VINCULACION DE LA INVESTIGACION
DISTINCIONES Y RECONOCIMIENTOS

AL PERSONAL ACADEMICO Y
AL ALUMNADO

DISTINCIONES Y RECONOCIMIENTOS
AL PERSONAL ACADEMICO Y
AL ALUMNADO

Premios universitarios

e Premios universitarios
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Premios nacionales

Premios internacionales
Distinciones y reconocimientos a
alumnos

Distinciones y reconocimientos a
alumnos

205



1.3 DIFUSION Y EXTENSION

1.3 TERCERA MISION

e Orientacién y Atencion Educativa

e Practicas profesionales.

e Programa de Apoyo en
Matematicas e Induccion a la
Licenciatura (PROAMIL).

e Becas para posgrado.

e Programa de Apoyo para Estudios
de Posgrado (PAEP). Red
Universitaria de Aprendizaje.

e Programa de Apoyos para la
Superacion del Personal
Académico (PASPA).

e Programa de Perfeccionamiento
Académico (PPA).

e Fortalecimiento de las Tecnologias
de la Informacion y Comunicacion
en la UNAM.

e Servicio de correo electrénico.

e Programa PC Puma.

e Infraestructura tecnologica del
SUAyED.

e Sistema de Aulas Virtuales de la
UNAM.

e Cursos para el portal Aprendo.

e Desarrollo de Unidades de Apoyo
para el Aprendizaje.

o Sistema Integral de Informacién
Académica (SIIA).

o Sistema sobre sobre el
Desempefio de las Entidades
Académicas de la UNAM (SIDEA).

o Aplicacion Mévil de Servicios de
Informacion del Sistema de
Bibliotecas de la UNAM (AMOS
SIBIUNAM,).

e Cursos Masivos Abiertos en Linea.

e Programas universitarios (12)

e Seminarios universitarios (25)

o Cursos Masivos Abiertos en Linea.

e Vinculaciéon de la Investigacion
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Premios Nacionales.

Premios Internacionales.

207



OFERTA CULTURAL UNIVERSITARIA

OFERTA CULTURAL UNIVERSITARIA

e Cine.

e Musica.
e Danza.
e Teatro.

e Actividades literarias.
e Ferias y festivales.

Cine.

Musica.

Danza.

Teatro.

Actividades literarias.
Ferias y festivales.

e Produccion editorial

e Radio y television

o Medios digitales

e Museos y recintos culturales
e Extensién académica.

Produccién editorial

Radio y television

Medios digitales

Museos y recintos culturales
Extensién académica.

EXTENSION ACADEMICA

EXTENSION ACADEMICA

e Servicios nacionales
e Premios y reconocimientos

Servicios nacionales
Premios y reconocimientos

VINCULACION

Participacion de la UNAM en el
desarrollo nacional

Toda la UNAM en linea (TUL)

Proyeccion nacional e internacional

Revistas cientificas e indices
internacionales

Movilidad de académicos y

alumnos

<LLLL L L L L L L L L L L L L L L L <

<LLLL L L L L L L L L L L L L L
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2.0 VINCULACION

Participacion de la UNAM en el
desarrollo nacional

Toda la UNAM en linea (TUL)

Proyeccién nacional e internacional

Revistas cientificas e indices
internacionales

Movilidad de académicos y

alumnos

<LLLLLL L L L L L L L L L L L Ll Lt

<LLLL L L L L L L L L L L L L L L

3.0 NORMATIVIDAD, GESTION Y

ADMINISTRACION

Desconcentracion administrativa
Condiciones de trabajo y bienestar
de la comunidad universitaria
Transparencia y rendiciéon de
cuentas

Estructura de gobierno

e Desconcentracion administrativa

e Condiciones de trabajo y bienestar
de la comunidad universitaria

e Transparencia y rendicion de
cuentas

e Estructura de gobierno

<LLLLLL L L L L L L L L L L L Ll Lt

<L L L L L L L L L L L L L L L L L
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ANEXO 4 UNAM: MATRIZ DE INDICADORES PARA LA SEP

Metas del Plan 2020

SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA

Presentada por
Lic. Raul Alberto

autorizado en el afio t.

Delgado
Planeacion Anual 2020 9/10/2019
Matriz de Indicadores para Resultados 4:18:57 PM
Unidad Responsable: A3Q Universidad Nacional Auténoma de México
Programa Presupuestario: EO07 Servicios de Educacién Media Superior
Porcentaje de egresados de tipo medio superior con promedio igual o 74.159
superior a ocho
Tasa de variacion de la matricula de educacidn de tipo medio superior 0.001
Porcentaje de egreso de tipo medio superior en el ciclo escolar t. 80.217
Tasa de variacion de la planta docente registrada de educacion de tipo 0.084
medio superior respecto del afio inmediato anterior
Porcentaje de presupuesto que se aplica al pago de ndmina de la planta 47.282
docente enelafo t
Porcentaje de planteles de educacion de tipo medio superior que reciben 100.000
recursos presupuestarios para gastos de operacion respecto del total de
planteles en el afo t
Porcentaje de presupuesto ejercido en gasto de operacién respecto del 23.930

210



Porcentaje de docentes que prestan servicios de tutoria para apoyar la 29.975
permanencia de los estudiantes de tipo medio superior

Porcentaje de registros actualizados de docentes de tipo medio superior 100.000
que otorgan tutorias.

Porcentaje de docentes tutores de educacién de tipo medio superior 100.000
capacitados respecto al total de docentes tutores

Planta docente de educacién de tipo medio superior con perfil de 92.732
licenciatura o superior

Porcentaje de docentes de educacion de tipo medio superior apoyados 86.884
para su superacion, con respecto al total de docentes de educacién de tipo

medio superior en el afio t.

Porcentaje de planteles de tipo medio superior apoyados con mobiliario y 100.000
equipo

Porcentaje de programas de adquisiciones de mobiliario y equipo para la 100.000
prestacion del servicio educativo de tipo medio superior en ejecucion

Programa Presupuestario: E010 Servicios de Educacién Superior y

Posgrado

Porcentaje de alumnos atendidos en programas de licenciatura 83.502
reconocidos por su calidad de las instituciones participantes

Porcentaje de alumnos atendidos en programas de posgrado reconocidos 70.000
por su calidad de las instituciones participantes

Tasa de variacion de la matricula de licenciatura en programas reconocidos 0.030
por su calidad respecto al afio anterior

Tasa de variacion de la matricula de posgrado en programas reconocidos 5.337
por su calidad respecto al afio anterior

Porcentaje de programas educativos de licenciatura evaluados y/o 78.205
acreditados por su calidad

Porcentaje de docentes de tiempo completo con grado de especialidad, 92.937

maestria o doctorado
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Porcentaje de planes y/o programas de estudio de licenciatura 100.000
actualizados

Porcentaje de espacios educativos equipados 100.000
Porcentaje de programas educativos de posgrado reconocidos en el 84.783
Programa Nacional de Posgrado de Calidad (PNPC)

Porcentaje de planes y/o programas de estudio de posgrado actualizados 100.000
Porcentaje de programas educativos en la modalidad no escolarizada 50.000
(abierta y a distancia) de licenciatura evaluados y/o acreditados por su

calidad

Porcentaje de contenidos digitales y multimedia para la modalidad no 100.000
escolarizada producidos en el afio t

Programa Presupuestario: E011 Desarrollo Cultural

Porcentaje de poblacién beneficiaria de las actividades y eventos artistico- 16.657
culturales, con respecto de la poblacion de la Zona Metropolitana del Valle

de México.

Tasa de variacion de la poblacidn beneficiaria que asiste a las actividades y 0.115
eventos artistico-culturales

Porcentaje de actividades y eventos artistico-culturales realizados 100.000
Porcentaje de las acciones de difusidn de las actividades y eventos 100.000
artistico-culturales realizados

Porcentaje de espacios artistico culturales apoyados con mobiliario y 100.000
equipo respecto del total de espacios artistico culturales que presentaron

alguna necesidad de mobiliario y equipo en el ano t.

Porcentaje de programas de adquisiciones de bienes no asociados a la 100.000

obra publica, destinados a las actividades de Difusién Cultural y Extensién
Universitaria de la UNAM en ejecucidn con respecto de los programas
autorizados
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Programa Presupuestario: E021 Investigacion cientifica y desarrollo
tecnolégico

Porcentaje de proyectos de investigacion cientifica, desarrollo tecnoldgico
e innovacién vinculados con los diversos sectores respecto a los proyectos
de investigacién en desarrollo en el afio t

12.828

Tasa de variacion de los proyectos de investigacidn cientifica, desarrollo
tecnolégico e innovacidén en desarrollo respecto al afio anterior

-3.333

Porcentaje de publicaciones arbitradas y/o indexadas en el afio t con
respecto del total de publicaciones de investigacion

47.754

Porcentaje de investigadores y/o académicos registrados en el Sistema
Nacional de Investigadores con respecto a la planta de investigadores y/o
académicos.

70.778

Porcentaje de investigadores y académicos apoyados para su superacion
con respecto al total de investigadores y académicos.

80.323

Tasa de variacion de proyectos de investigacion con resultados publicados
respecto al afio anterior

-3.333

Porcentaje de reportes actualizados para el seguimiento de los productos
de investigacidn realizados.

100.000

Porcentaje de Institutos, centros y/o laboratorios de investigacion de la
UNAM y la UAM apoyados con mobiliario y equipo respecto del total de
Institutos y Centros y/o laboratorios de investigacion en el afio t

100.000

Porcentaje de programas de adquisiciones de mobiliario y equipo de
Institutos, centros y/o laboratorios de investigacidn de la UNAM y de la
UAM en ejecucion con respecto de los programas de adquisiciones de
mobiliario y equipo de Institutos, centros y/o laboratorios de investigacion
autorizados.

100.000

Porcentaje de proyectos de investigacion cientifica, desarrollo tecnoldgico
e innovacién en desarrollo vinculados con los temas comprendidos en el
Programa Especial de Ciencia y Tecnologia e Innovacién en el afio t

100.000

Porcentaje de reportes actualizados de los proyectos de investigacién
cientifica, desarrollo tecnolégico e innovacidn en desarrollo vinculados con

100.000
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los temas comprendidos en el Programa Especial de Ciencia y Tecnologia e
Innovacion en el afio t

Porcentaje de proyectos de investigacion bdsica en desarrollo con respecto 93.393
del total de proyectos de investigacion en desarrollo

Porcentaje de actualizacién de reportes de proyectos de investigacion en 100.000
desarrollo por tipo de perfil cientifico (disciplinarios, multidisciplinarios e
interdisciplinarios) con respecto de los programados.

Programa Presupuestario: KOO9 Proyectos de infraestructura social del

sector educativo

Tasa neta de escolarizacién de educacidon media superior. 0.000
Tasa bruta de escolarizacion de educacién superior. 0.000
Porcentaje de espacios educativos, de investigacion, de cultura y/o 100.000
deporte fortalecidos con proyectos de infraestructura.

Porcentaje de proyectos de infraestructura para la educacién en desarrollo 100.000
respecto a los autorizados en el Presupuesto de Egresos de la Federacién

para el ano t

Porcentaje de avance de ejecucion de los proyectos de infraestructura 100.000
para educacion, respecto a lo programado en el afio t.

Porcentaje de proyectos viables de infraestructura de educacion con 100.000
recurso aprobado por la SHCP con respecto a los solicitados

Porcentaje de proyectos de infraestructura para la investigacién en 100.000
desarrollo respecto a los autorizados en el Presupuesto de Egresos de la

Federacién para el afio t

Porcentaje de avance de ejecucidon de los proyectos de infraestructura 100.000
para investigacion, respecto a lo programado en el afio t.

Porcentaje de proyectos viables de infraestructura de investigacion con 100.000

recurso aprobado por la SHCP con respecto a los solicitados

Programa Presupuestario: K027 Mantenimiento de infraestructura
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Porcentaje de estudiantes inscritos en programas de posgrado reconocidos
por su calidad

70.000

Porcentaje de estudiantes inscritos en programas de licenciatura
reconocidos por su calidad

0.000

Porcentaje de espacios educativos, de investigacidn y culturales que
cuentan con mantenimiento en el afo.

100.000

Porcentaje de programas de mantenimiento de infraestructura educativa,
investigacion y cultura en ejecucién con respecto de los programas de
mantenimiento de infraestructura educativa, investigacion y cultural
autorizados

100.000

Porcentaje de avance porcentual de ejecucidn de los programas de
mantenimiento de infraestructura educativa, investigacion y cultura

100.000

Porcentaje de programas viables de mantenimiento de infraestructura
educativa, investigacion y cultura con recurso aprobado por la SHCP con
respecto a los solicitados

100.000

Programa Presupuestario: S243 Programa de Becas

Tasa de abandono escolar en educacidn primaria, secundaria y media
superior por servicio. Media superior Total

0.000

Tasa bruta de escolarizacion de educacién superior.

0.000

Porcentaje de permanencia escolar de estudiantes becados de tipo medio
superior respecto a la matricula de estudiantes becados al inicio de cursos
del mismo tipo educativo

93.207

Porcentaje de permanencia escolar de estudiantes becados de tipo
superior (licenciatura) respecto a la matricula de estudiantes becados al
inicio de cursos del mismo tipo educativo

93.207

Porcentaje de permanencia escolar de estudiantes becados de tipo
superior (licenciatura) respecto a la matricula de estudiantes becados al
inicio de cursos del mismo tipo educativo

96.283

Porcentaje de permanencia escolar de estudiantes becados de tipo
superior (posgrado) respecto a la matricula de estudiantes becados al
inicio de cursos del mismo tipo educativo.

98.779
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Porcentaje de permanencia del personal académico y/o docente que 100.000
recibe una beca al final del periodo t respecto al personal académico y/o

docente becado al inicio del periodo t de la beca

Porcentaje de becas otorgadas a estudiantes del tipo medio superior 100.000
respecto a lo programado en el afo t

Porcentaje de solicitudes validadas para la entrega de becas respecto al 38.600
numero de solicitudes recibidas en el afio t.

Porcentaje de beneficiarios del padrén validados para la entrega de becas 100.000
respecto del nimero de beneficiarios del padrén en el afio t.

Porcentaje de becas otorgadas a estudiantes de nivel licenciatura con 100.000
respecto a lo programado en el afio t

Porcentaje de solicitudes validadas para la entrega de becas respecto al 69.804
numero de solicitudes recibidas en el afio t.

Porcentaje de beneficiarios del padrén validados para la entrega de becas 100.000
respecto del nimero de beneficiarios del padrén en el afio t.

Porcentaje de becas otorgadas a estudiantes de nivel posgrado con 100.000
respecto a lo programado en el afo t

Porcentaje de solicitudes validadas para la entrega de becas respecto al 90.198
numero de solicitudes recibidas en el afio t.

Porcentaje de beneficiarios del padrén validados para la entrega de becas 100.000
respecto del nimero de beneficiarios del padrén en el afio t.

Porcentaje de becas otorgadas al personal académico y/o docente con 100.000
respecto a lo programado en el afio t

Porcentaje de solicitudes validadas para la entrega de becas respecto al 100.000
numero de solicitudes recibidas en el afio t.

Porcentaje de beneficiarios del padrén validados para la entrega de becas 100.000

respecto del nimero de beneficiarios del padrén en el afio t.
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ANEXO 5 UNAM. INDICADORES POR PROGRAMA PRESUPUESTARIO, SEP/SHCP

Seguimiento 2019, reporte 1 trimestre

PROGRAMA
PRESUPUESTARIO

VARIABLE

ALCANZADO 2019

REPORTE 1 TRIM.

EO007 Servicios de Educacion Media
Superior

EO07

Matricula atendida en educacion de
tipo media superior

113,883

EOO07

Numero de planteles de educacion
tipo media superior que reciben
recursos presupuestarios para gastos
de operacion

14

EOO07

Numero de planteles de educacion
tipo media superior programados a
apoyar con mobiliario y equipo

14

EO07

Planteles de educacion medio
superior UNAM

14

EO07

Planta docente de educacién de tipo
media superior

5,899

EO07

Numero de docentes que brindan
tutoria

1,648

EOO07

Numero de docentes de tipo media
superior con perfil de licenciatura o
superior

5,542

EO07

Numero de docentes de tipo media

superior apoyados para su superacion

5,013
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E010 Servicios de Educacién Superior
y Posgrado

EO10

Numero de programas educativos de
licenciatura evaluados y/o
acreditados

140

EO10

Total de programas educativos de
licenciatura impartidos evaluables

195

EO10

Numero de programas educativos de
posgrado reconocidos en el PNPC

78

EO10

Total de programas educativos de
posgrado impartidos

92

EO10

Total de programas educativos
acreditados de nivel licenciatura en la
modalidad no escolarizada

22

EO10

Total de programas educativos de
nivel licenciatura en la modalidad no
escolarizada

50

EO10

Numero de docentes de tiempo
completo que cuenta con grado de
especialidad, maestria o doctorado

6,355

EO10

Total de docentes de tiempo
completo en las instituciones de
Educacién Superior que participan en
el programa en el afio t

6,792

EO11 Desarrollo Cultural

EO11

Tiraje de titulos editados y coeditados
en materia artistica y cultural

36,513

EO11

Titulos culturales editados y
coeditados

1,124
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E021 Investigacion Cientifica y
Desarrollo Tecnolégico

EO21

Numero de centros e institutos de
investigacion cientifica y tecnoldgica
en operacion

58

K009 Proyectos de Infraestructura
Social del Sector Educativo

K009

Avance porcentual en la ejecucion de
los proyectos de infraestructura
social para educacidn al 1to trimestre
2018

0.5

K009

Avance porcentual anual estimado de
la ejecucion del proyecto de
infraestructura social para educacién
para el aifio 2019

100

K027 Mantenimiento de
Infraestructura

K027

Avance porcentual de ejecucion de
los programas de mantenimiento de
infraestructura educativa, de
investigacion y cultura el 1 trimestre
2019

8.0

K027

Avance porcentual de ejecucidn de
los programas de mantenimiento de
infraestructura educativa, de
investigacion y cultura estimado en el
afio 2019

100
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S$243 Programa Nacional de Becas

S243 Total de becas y/o apoyos otorgados 736
del tipo media superior en el afio t

S243 Total de becas y/o apoyos otorgados 58,671
en el nivel licenciatura en el afio t

S243 Total de becas y/o apoyos otorgados 2,446
en el nivel posgrado en el afio t

S243 Total de becas y/o apoyos otorgados 147

al personal académico en el afio t
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ANEXO 6 UNAM: DEPENDENCIAS Y OFICINAS ADMINISTRATIVAS EN 2018

1-AUTORIDADES DIVERSAS
1-Rector
2-Consejo Universitario
3-Junta de Gobierno
2-FUNCIONARIOS DIVERSOS
6.1 Coordinacidn de Humanidades
7.1 Coordinacidn de la Investigacion Cientifica
7.32 Direccion General de Divulgacion de la Ciencia
16. Coordinacién de Innovacién y Desarrollo
18. Defensoria de los Derechos Universitarios
19. Direccién General de Comunicacién Social
20. Unidad de Transparencia
8-COORDINACION DE DIFUSION CULTURAL
8.1 Coordinacién de Difusién Cultural
8.2 Direccion General de Actividades Cinematograficas
8.3 Direccion General de Artes Visuales
8.4 Direccion General de Musica
8.5 Direccion General de Publicaciones y Fomento Editorial
8.6 Direccion General de Radio UNAM
8.7 Direccion General de Televisién Universitaria
8.8 Direccion de Danza
8.9 Direccidn de Literatura
8.10 Direccién de Teatro
8.13 Casa del Lago “Maestro Juan José Arreola”
8.14 Centro Cultural Universitario Tlatelolco

8.15 Museo Universitario del Chopo
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8.16 Revista de la Universidad de México
10-CONSEJOS ACADEMICOS
10.1 Consejo Académico del Area de las Fisico Matematicas y de las Ingenierias
10.2 Consejo Académico del Area de las Ciencias Bioldgicas, Quimicas y de la Salud
10.3 Consejo Académico del Area de las Ciencias Sociales
10.4 Consejo Académico del Area de las Humanidades y de las Artes
10.5 Consejo Académico del Bachillerato
11-PATRONATO
11.1 Patronato Universitario
11.2 Tesoreria
11.3 Contraloria
11.4 Auditoria Interna
11.5 Direccién General de Control Presupuestal
11.6 Direccidn General de Finanzas
11.7 Direccién General del Patrimonio Universitario
11.8 Direccién General para la Prevencién y Mejora de la Gestidn Institucional
11.9 Direccién General de Responsabilidades, Inconformidades, Quejas y Registro Patrimonial
12-SECRETARIA GENERAL
12.1 Secretaria General
12.2 Direccion General de Administracién Escolar
12.3 Direccién General de Asuntos del Personal Académico
12.4 Direccidon General de Bibliotecas
12.5 Direccién General de Incorporacién y Revalidacién de Estudios
12.6 Direccién General de Orientacidn y Atencién Educativa
12.7 Coordinacién General de Estudios de Posgrado
12.8 Coordinacién de Desarrollo Educativo e Innovacién Curricular
12.9 Coordinacién de Vinculacion con el Consejo Universitario

12.10 Programa de Vinculacién con los Egresados de la UNAM
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13. SECRETARIA ADMINISTRATIVA
13.1 Secretaria Administrativa
13.2 Direccién General de Obras y Conservacion
13.3 Direccién General de Personal
13.4 Direccién General de Presupuesto
13.5 Direccidon General de Proveeduria
13.6 Direccion General de Servicios Administrativos
14-SECRETARIA DESARROLLO INSTITUCIONAL
14.1 Secretaria de Desarrollo Institucional
14.2 Direccién General de Cémputo y de Tecnologias de Informacién y Comunicacion
14.3 Direccidn General de Cooperacion e Internacionalizacion
14.4 Direccién General del Deporte Universitario
14.5 Direccidon General de Evaluacion Institucional
14.6 Direccion General de Planeacién
14.7 Direccidn General de Repositorios Universitarios
14.8 Coordinacién de Relaciones y Asuntos Internacionales
14.9 Coordinacién de Universidad Abierta y Educacién a Distancia
14.10 Coordinacién de Vinculacién Institucional (desaparecida en noviembre de 2018)
14.11 Centro de Ensefianza para Extranjeros
15-SECRETARIA PREVENCION, ATENCION Y SEGURIDAD
15.1 Secretaria de Prevencidn, Atencion y Seguridad Universitaria
15.2 Direccién General de Analisis, Proteccion y Seguridad Universitaria
15.3 Direccion General de Atencién a la Comunidad
15.4 Direccion General de Atencidn a la Salud

15.5 Direccidn General de Servicios Generales y Movilidad
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17-OFICINA ABOGACIA GENERAL
17.1 Oficina de la Abogacia General
17.2 Direccion General de Asuntos Juridicos

17.3 Direccién General de Estudios de Legislacion Universitaria
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ANEXO 7 MANUAL DE ORGANIZACION DEL PATRONATO DE LA UNAM

INTRODUCCION

El presente Manual de Organizacion contiene informacion administrativa especifica del Patronato
de la Universidad Nacional Auténoma de México. Describe los antecedentes histéricos que
permiten identificar su génesis y desarrollo en la vida universitaria; sefiala los documentos juridicos
mediante los cuales la legislacion universitaria le confiere facultades, incluyendo las atribuciones
gue especificamente le asigna el Reglamento Interior del propio Patronato. Detalla asimismo su
estructura orgdnica, identificando los niveles jerarquicos de sus principales unidades
administrativas, presenta el organigrama que permite visualizar la forma que adopta para estar en
aptitud de cumplir con sus compromisos institucionales e identifica ademas, los objetivos y las

funciones especificas de las areas responsables que conforman al Patronato.

Su utilidad radica en la veracidad de su informacién, por lo que es preciso mantenerlo
permanentemente actualizado. Es por eso que en caso de cambios en la nomenclatura, estructura
organica o bien, adiciones, modificaciones o cancelaciéon de atribuciones y/o funciones, sera
necesario que el titular de cada Direccion General del Patronato remita a la Direccion General de
Control Presupuesta! la informacién correspondiente, para que, a través de la Direccidn de
Organizacion y Sistemas lleve a cabo la revisidon y cambios correspondientes en el Manual.

225



1881

1922

1924

1923

1929

1933

1944

1945

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

MANUAL DE ORGANIZACION DEL PATRONATO

ANTECEDENTES HISTORICOS

Justo Sierra introduce en el proyecto de creacién de la Universidad, la idea de independencia de la

administracidn del patrimonio universitario.

Se reglamentd el Departamento de Administracidén y Tesoreria cuyas funciones fueron, recaudary
conservar los recursos propios de la Universidad; organizar el funcionamiento administrativo de la
Universidad y sus dependencias; distribuir sus actividades y vigilar su buen desempefo; administrar el
manejo del personal docente administrativo y de servicios; asi como la de llevar el registro de partidas y

del gasto de la Universidad.

Por decreto presidencial se otorga a la Universidad el derecho a manejar sus propios bienes y a aplicarlos

a la ensefianza.

El Departamento Administrativo se estructura en tres secciones: la Tesoreria, que se ocupa de la
recaudacion de derechos y de la aplicacion de sus productos, la de Aprovechamiento y Obras, encargada
de la adquisicién de materiales y de la reparacién y mantenimiento de las instalaciones; y la de

Tramitacion y Archivo, responsable del manejo de personal, de la correspondencia y del archivo.

El Consejo Universitario nombra nuevos funcionarios ajenos a él para ayudar en la administracion del

patrimonio universitario: un Tesorero, un Auditor y tres Consultores Financieros.

Se establece el Reglamento de Auditoria de la Universidad y se nombra un auditor. El Consejo

Universitario crea la Comisién de Presupuesto, la Comisién de Hacienda y la Comisién de Finanzas.

Se dan las Bases para la constitucion del Patronato Universitario.

Se publica la Ley Organica de la Universidad en el Diario Oficial. Dicha Ley crea el Patronato Universitario,
como autoridad universitaria con atribuciones para la administracion del patrimonio universitario y de sus

recursos ordinarios y extraordinarios, asi como para la vigilancia y control del ejercicio presupuesta/.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

MANUAL DE ORGANIZACION DEL PATRONATO

1945 El Consejo Universitario aprueba el Reglamento de Funciones del Patronato en relacidn con las atribuciones del

Rector.

1955 La Comisidn Constructora de Ciudad Universitaria se convirtio en la Direccidon General de Obras y

dependia del Patronato Universitario.

1958 El Consejo Universitario aprueba la creacién de la Direccién General del Patrimonio Universitario, dependencia

del Patronato Universitario.

1964  Se reestructura el Patronato, se crea el Departamento de Procesamiento de Datos.

1974 Se crea el Departamento de Organizacién y Sistemas de la Direccidon General de Control e Informatica.

1975 En la Direccién General del Patrimonio Universitario se crea el Departamento de Bienes Artisticos

y Culturales.

1976  El Consejo Universitario aprueba el Reglamento Interior del Patronato Universitario.

1977 Se crea el Departamento de Registro y Control Patrimonial, adscrito a la Direccion General del Patrimonio

Universitario.

1977 Se establece la Tesoreria Contraloria en el Patronato, mediante la fusidn de la Tesoreria y la Contraloria.

1990 Para desahogo de la gestién de tramites administrativos de las dependencias universitarias ante el Patronato
Universitario, se crean cuatro Unidades de Proceso Administrativo (UPA), ubicadas en la Torre de Rectoria,

Coordinacion de Ciencias, Escuela Nacional de Estudios Profesionales (ENEP) Iztacalay Cuernavaca, Morelos.

1992 La Tesoreria Contraloria es separada en dos instancias independientes: Tesoreria por una parte y Contraloria
por la otra. Se instala el Comité de Informatica en el Patronato. Se crea la Subdireccidon de Organizacién y Control.

227
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1993 Se instala el Comité de Licitaciones del Patronato.

1994 Se crea el Comité de Inversiones del Patronato Universitario.

2000 Por Acuerdo del Patronato Universitario se modifica la estructura de la Contraloria para
crearse la Direccion General de Responsabilidades, Inconformidades y Registro
Patrimonial, quedando adscrita a la Contraloria.

2001 Por Acuerdo del Rector, se transfiere al Patronato Universitario la Direccion General de
Programacion Presupuestal.

2003 El Rector nombra al Director General de Control e Informatica como titular de la Unidad de
Enlace para Acceso a la Informacidon, dando cumplimiento al Acuerdo para la

Transparencia y Acceso a la Informacion en la UNAM,

2004 Por Acuerdo del Rector, se estipula la instauraciéon de las Unidades de Proceso

Administrativo, en el Campus Universitario en Morelia, Mich. y en Juriquilla, Qro.

2007 Continuando con el proyecto de Descentralizacidn, el Patronato inicia operaciones a través
de su Médulo en Ensenada Baja California.

2007 Por acuerdo del Rector, la Direccién General de Presupuesto deja de pertenecer al Patronato
Universitario y vuelve a ser Direccion General de Presupuesto Universitario, adscrita a la
Secretaria Administrativa.

Se crea el Consejo Consultivo Externo en Materia de Inversiones del Patronato Universitario.

La denominacién de la Direccion General de Control e Informatica cambia a Direccion
General de Control Presupuestal e Informatica.
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2011 El Consejo Universitario aprueba en sesién ordinaria, el nuevo Reglamento Interior del
Patronato Universitario y entra en vigor al dia siguiente de su publicacién en Gaceta
UNAM.

2012 El Consejo Universitario en sesién ordinaria, modifica el nuevo Reglamento Interior del
Patronato Universitario y es publicado al afo siguiente en Gaceta UNAM _

2013 La Unidad de Enlace para Acceso a la Informacién deja de pertenecer a la Direccién General
de Control Presupuesta! e Informatica.

2014 Se corrige la denominacion de la Direccién de Organizacion y Control, por Direccion de
Organizacion y Sistemas _

2016 Se modifican los Arts. 12 y 13 del Reglamento Interior del Patronato, para establecer una
clara divisién de funciones entre la Tesoreria y la Contralorial4; se cambia la denominacién
de dos dreas administrativas para quedar como Direccién General de Responsabilidades,
Inconformidades, Quejas y Registro Patrimonial y Direccion General de Control
Presupuesta! y se crea la Direccion General para la Prevencion y Mejora de la Gestidn
Institucional, adscrita a la Contraloria.

La Direccién General de Control Presupuesta! se adscribe a la Tesoreria y se establecen las
funciones de la Direccion General para la Prevencion y Mejora de la Gestidn Institucional.
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NORMATIVIDAD

Ley Organica de la UNAM.

Publicada: 06-01-1945

Estatuto General de la UNAM.
Publicado: 09-03-1945

Ultima modificacion: 30-07-2015

Reglamento Interior del Patronato Universitario.
Publicado: 10-03-1976

Ultima modificacion: 25-08-2016

Reglamento General de Pagos
Publicado: 20-12-1966

Ultima modificacion: 12-01-2015

Reglamento sobre la participacion y colaboracion de los egresados con la UNAM.

Publicado: 03-10-1985

Reglamento de pagos por servicios de incorporacion y revalidacion de estudios
Publicado: 01-01-1967

Ultima modificacion: 07-10-1985

Reglamento sobre los ingresos extraordinarios de la UNAM y sus Normas Complementarias
Publicado: 19-01-1986

Ultima modificacion: 19-01-2012
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Reglamento de Integracion y Funcionamiento del Comité de Licitaciones del Patronato Universitario.

Publicado: 11-05-1993

Bases para el Funcionamiento de las Comisiones del H. Consejo Universitario

Publicadas: 03-04-2014
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ORGANIGRAMA

PATRONATO

Tesoreria.

Direccion General de Finanzas.

Direccion General de Control Presupuestal.

Direccion General del Patrimonio Universitario.

Coordinacién Administrativa del Patronato Universitario.

Contraloria.

Auditoria Interna.

Direccion General de Responsabilidades, Inconformidades, Quejas y Registro Patrimonial.

Direccion General para la Prevencién y Mejora de la Gestidn Institucional.
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ORGANIGRAMA
PATRONATO

PATRONATO

TESORERIA CONTRALORIA

DIRECCION GENERAL DIRECCION GENERAL

PARA LA PREVENCION

DIRECCION GENERAL DIRECCION GENERAL DE
DE CONTROL RN Aubmoria NTERNA [ Rk Gl oD Re. Y MEJORA DE LA
UNIVERSITARIO : -
PRESUPUESTAL QUEJAS Y REGISTRO |l GESTION INSTITUCIONAL
J / PATRIMONIAL

DIRECCION GENERAL
DE FINANZAS

COORDINACION
ADMINISTRATIVA
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PATRONATO

OBIJETIVO:

Contribuir a la realizacién de los fines de la UNAM mediante la administracion de sus recursos financieros y
patrimoniales, el control presupuesta! de las operaciones financieras a cargo de las Entidades y Dependencias

universitarias y la vigilancia del cumplimiento de la normatividad establecida.

ATRIBUCIONES:

De acuerdo con lo establecido en la Ley Organica de la UNAM:
Articulo 10, segundo parrafo. Correspondera al

Patronato:

1. Administrar el patrimonio universitario y sus recursos ordinarios, asi como los extraordinarios que por

cualquier concepto pudieran allegarse.

11. Formular el presupuesto general anual de ingresos y egresos, asi como las modificaciones que haya que introducir
durante cada ejercicio, oyendo para ello a la Comisién de Presupuestos del Consejo y al Rector. El presupuesto

debera ser aprobado por el Consejo Universitario.

111. Presentar al Consejo Universitario, dentro de los tres primeros meses a la fecha en que concluya un ejercicio, la
cuenta respectiva, previa revisiéon de la misma que practique un Contador Publico, independiente, designado con

antelacién por el propio Consejo Universitario.

V. Designar al Tesorero de la Universidad y a los empleados que directamente estén a sus drdenes para realizar los

fines de administracion a que se refiere la fraccion | de este articulo.

V. Designar al Contralor o Auditor Interno de la Universidad y a los empleados que de él dependan, los que tendran
a su cargo llevar al dia la contabilidad, vigilar la correcta ejecucion del presupuesto, preparar la cuenta anual y

rendir mensualmente al Patronato un informe de la marcha de los asuntos econémicos de la Universidad.
VI. Determinar los cargos que requeriran fianza para su desempefio, y el monto de ésta.
Gestionar el mayor incremento del patrimonio universitario, asi como el aumento de los ingresos de la

institucion.
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VII.  Las facultades que sean conexas con las anteriores.

Conforme a lo dispuesto en el Reglamento Interior del Patronato Universitario, sus atribuciones son:

Articulo 12. Corresponden al Patronato las facultades y atribuciones a que se refiere el articulo 10 de la Ley Orgdnica de

la Universidad Nacional Auténoma de México.

Articulo 7°. Las atribuciones del Presidente de la Junta de Patronos son:

l. Presidir el Patronato y las sesiones de la Junta de Patronos;

11. Representar legalmente al Patronato ante toda clase de autoridades e instituciones publicas y privadas, salvo

que se trate de asuntos judiciales, cuya atencidn corresponderd al Abogado General;

111.  Autorizary firmar los informes y documentos que se remitan a la Junta de Gobierno, al Consejo Universitario

y alRector;
Iv. Convocar a las sesiones de la Junta de Patronos, y
V. Firmar los acuerdos que asuma la Junta de Patronos.

Articulo 8°. Las atribuciones de los Patronos ante la Junta y ante el Patronato son:
1. Concurrir a las sesiones ordinarias y extraordinarias;

11. Participar en los debates y actuaciones;

111, Votar en los asuntos de que se trate, y

V. Atender las comisiones que se lesencomienden.

Articulo 10. Las atribuciones y obligaciones de la Junta de Patronos son:
I Informar al Rector de sus acuerdos;

Il. Normar, organizar y dirigir las actividades encomendadas a las dependencias del Patronato y a su

funcionamiento en general;
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Nombrar y remover libremente al Tesorero, al Contralor y al Secretario;

Someter a la consideracién del Consejo Universitario y del Rector los asuntos que demanden su intervencién, y

celebrar con este ultimo cuando menos tres reuniones al afio;

Solicitar al Rector la formulacion del anteproyecto de presupuesto con base en el programa de actividades, obras
y servicios, y disponer lo necesario para la elaboracion del proyecto definitivo correspondiente, para su remision
al Consejo Universitario;

Elaborar el dictamen de la cuenta anual y el proyecto de presupuesto para su presentacién y, en su caso,
aprobacién por el Consejo Universitario;

Dictar medidas para lograr el mayor incremento del patrimonio universitario, asi como el aumento de los ingresos
de la Institucion;

Dar conocimiento al Abogado General de cualquier conflicto en el que el Patronato pudiera tener algun interés
juridico, para el efecto de que dicho funcionario proceda a la defensa de los intereses de la Universidad;

Autorizar el presupuesto del Patronato y sus dependencias;

Delegar en los funcionarios del Patronato facultades para casos especificamente determinados que no sean
discrecionales;

Coordinar sus actividades con las de otras autoridades universitarias, a fin de lograr un mejor funcionamiento
administrativo de la Institucion;

Dar lineamientos generales sobre los informes o datos técnicos relativos al patrimonio y al presupuesto
universitario que soliciten otras dependencias oficiales;

Disponer la formulacion de los proyectos de reglamentos, acuerdos y demas disposiciones respecto a los asuntos
y resoluciones que le competan;

Cumplir y hacer cumplir en su esfera las leyes y demas disposiciones cuya aplicacién incumba al Patronato;

Resolver los casos no previstos por este Reglamento, asi como atender las demds funciones que le sefialen las
leyes y reglamentos, vy

Instruir a las dependencias del Patronato para que proporcionen a la Secretaria Administrativa los datos e
informacién con que se cuente, respecto de las personas que se pretendan contratar como secretarios
administrativos o jefes de las unidades administrativas de las facultades, escuelas, institutos, centros y planteles
del subsistema del bachillerato.
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TESORERIA

OBJETIVO:

Identificar y establecer las politicas, sistemas y procedimientos que deban ser aplicados para la
administracion de los fondos monetarios, de los recursos patrimoniales de la UNAM vy del ejercicio

presupuestal de las Entidades y Dependencias universitarias.

FUNCIONES:

Conforme a lo establecido en el articulo 12 del Reglamento Interior del Patronato, el Tesorero tendra

las siguientes funciones:

1. Administrar los fondos provenientes de los recursos ordinarios y extraordinarios que por

cualquier motivo obtenga la Institucion.

11. Manejar el efectivo, valores, créditos, derechos y cuotas que por sus servicios recaude la
Institucion, asi como cualquier otro ingreso por utilidades, intereses, dividendos, rentas,

aprovechamientos y esquilmos.

111. Tramitar el cobro del subsidio federal y recaudar los derechos y cuotas por los diversos
servicios de la Institucién, asi como cualquier otro ingreso por utilidades, intereses,
dividendos, rentas, aprovechamientos y esquilmos.

V. Controlar y autorizar los movimientos bancarios de los recursos de la Institucion.

V. Cuidar el pago oportuno de sueldos y otras prestaciones al personal de la Institucién y, en general, de los

compromisos que se generen con motivo del ejercicio presupuestal.

VI. Llevar el registro contable de las operaciones financieras y presupuestales de la Institucién y formular la
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cuenta anual que se presenta al Consejo Universitario.

Generar la informacidn analitica relacionada con los estados financieros, contables y de costos que requieran
los distintos niveles jerarquicos de lalnstitucion.

Vigilar el correcto ejercicio del presupuesto, incluidos los fondos extraordinarios que por cualquier concepto
se perciban, asi como las erogaciones que se realicen con tales recursos.

Manejar los fondos y valores que haga la Tesoreria, e informar periédicamente a la Junta de Patronos,

segun lo decida ésta.

Vigilar el pago oportuno de las obligaciones fiscales que la Institucion como contribuyente o retenedor debe
llevar a cabo de acuerdo a la legislacion fiscal respectiva.

Formular sugerencias que permitan a las diversas areas de la administracion la mejora de los procedimientos, a
fin de lograr el adecuado flujo de las operaciones y la salvaguarda de los recursos de la Institucion.

Evaluary, en su caso, acordar con la Junta de Patronos los ajustes al presupuesto que sean necesarios realizar en
el curso del ejercicio, en atencién a lo dispuesto en la legislacién aplicable.

Participar en la formulacién del proyecto de presupuesto anual de ingresos y egresos, conforme a las directrices
expresamente aprobadas por la Junta de Patronos.

Elaborar la calendarizacion de ingresos y egresos correspondientes a cada ejercicio presupuestal.
Cuidar la solvencia y liquidez adecuada de la Universidad.

Programar y negociar los financiamientos que requiera la Institucion para cumplir con las metas fijadas y
someterlos a la consideracidn de la Junta dePatronos.

Suscribir mancomunadamente con otro funcionario autorizado del Patronato, cheques, titulos de crédito y demas
documentos propios del manejo de fondos.

Xl Invertir los recursos liquidos de la Institucidn de la forma mas conveniente, en cumplimiento de

XIX.

XX.

los acuerdos de la Junta de Patronos y las politicas de inversion autorizadas.

Llevar el control de los ingresos y egresos, y rendir la posicidén de recursos cuando le sea requerida por la Junta de
Patronos.

Llevar el inventario de los bienes muebles e inmuebles que conforman el Patrimonio Universitario.
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XXI. Realizar la enajenacion de los bienes inmuebles des-afectados en términos de lo dispuesto por el articulo 16 de Ia
Ley Orgdnica, previo acuerdo de la Junta de Patronos, el cual deberd ser protocolizado ante notariopublico.
XXIl. Acordar el otorgamiento de concesiones, autorizaciones y permisos para explotar el Patrimonio Universitario.

XXIIl. Solicitar a la Contraloria la verificacidon del manejo de fondos de las diversas Entidades y Dependencias

universitarias.
XXIV. Participar en los comités dentro del dmbito de su competencia, y
XXV. Atender cualquier otra funcidén que expresamente le sefiale la Junta de Patronos.
Para el cumplimiento de sus funciones el Tesorero se apoyara en los directores generales de Finanzas; de Control

Presupuesta!, y del Patrimonio Universitario, quienes a su vez se auxiliaran de los directores de area, subdirectores, jefes

de departamento y el personal técnico y administrativo que determine el Patronato Universitario.

Asimismo, el Tesorero se apoyara en cualquier otra area que se establezca en los manuales de organizacidén previamente

aprobada por la Junta de Patronos.
El Tesorero acordara directamente con la Junta de Patronos lo relativo a los asuntos de su competencia.

Las ausencias del Tesorero seran suplidas, en orden, por los titulares de las direcciones generales de Finanzas; de Control

Presupuestal, y del Patrimonio Universitario.

Las ausencias de los titulares de las direcciones generales de Finanzas, de Control Presupuesta!, y del Patrimonio

Universitario, seran suplidas por quien designe el Tesorero.

El Tesorero podra delegar las facultades que asi lo permitan, a funcionarios universitarios subalternos sin perjuicio de su

ejercicio directo.
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DIRECCION GENERAL DE FINANAZAS

OBJETIVO:

Administrar y controlar los recursos financieros de la Institucion, provenientes del subsidio y de los ingresos propios

ordinarios y extraordinarios, promoviendo la mejor utilizacién y aprovechamiento de los mismos.

FUNCIONES:
Informar periddicamente a la Tesorera de la UNAM sobre el estado que guardan las inversiones.

Vigilar las inversiones y las cuentas bancarias, sujetandose a las politicas e instrucciones emitidas por la Junta de Patronos

y la Tesorera.
Verificar el calendario de erogaciones estimadas y coordinar su entrega con la Tesoreria de la Federacion.

Coordinar la distribucién de la ndmina, cheques quincenales, notificacion de depdsitos y vales de despensa al personal

que labora en la UNAM, asi como la informacion relativa al proceso sistematizado de pago de sueldos.
Participar en la formulacion del proyecto definitivo del presupuesto anual de ingresos de la Institucion.

Planear la implantacidn de nuevos sistemas y procedimientos que agilicen las operaciones a cargo de las dreas de la

Direccién General.

Participar en los comités en los que se establece la intervencién de la Direccién General. Fungir como

Secretario Técnico en el Comité de Inversiones del Patronato Universitario.

Supervisar las inversiones de los recursos de las Entidades y Dependencias universitarias provenientes de sus

ingresos extraordinarios, de conformidad al reglamento vigente.
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L DIRECCION GENERAL DE FINANZAS |

Custodiar los valores en documentos y efectivo de la Institucion.

Autorizar la apertura de cuentas o actualizacion de firmas en las cuentas de cheques por concepto de Fondo Fijo, que

operan las Entidades y Dependencias universitarias.
Proponer a la Tesorera de la UNAM la celebracion de contratos con las instituciones bancarias y fiduciarias.

Supervisar el control de los fideicomisos y fondos de las Entidades y Dependencias universitarias

y vigilar que su establecimiento y ejercicio, se apegue a la legislacion y a los fines para lo que fueron creados.

Verificar que las Entidades y Dependencias universitarias se apeguen a los reglamentos y circulares vigentes referentes
a la captacién y depdsito de los recursos obtenidos por ingresos por servicios de educacidn, ingresos extraordinarios,

donativos, rentas, concesiones y autorizaciones.

Supervisar y controlar las operaciones de captacion y ejercicio de los recursos financieros del gasto corriente, originados

por la realizacion de las funciones propias de la Institucion.
Tramitar ante el sector oficial el cobro de subsidio otorgado por el Gobierno Federal.

Revisar la elaboracién del flujo de efectivo, con objeto que se cumpla con los compromisos y necesidades de la

institucién en forma oportuna, incluyendo aquellos que deban pagarse en moneda extranjera.

Supervisar las inversiones de los recursos, de acuerdo con las politicas financieras dictadas por la Junta de Patronos, con

objeto de incrementar el patrimonio universitario.

Las demas que le confiera la Junta de Patronos, la Tesorera y la Legislacidon Universitaria.
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DIRECCION GENERAL DE
CONTROL PRESUPUESTAL

DIRECCION GENERAL DE CONTROL PRESUPUESTAL

OBIJETIVO

Presentar en forma veraz, oportuna y confiable la informacién financiera de la Universidad en determinado periodo, a
través del correcto control y registro de las operaciones financieras y presupuestales que realizan las Entidades y
Dependencias Universitarias, asi como del desarrollo de sistemas informdaticos y administrativos integrales para las areas

del Patronato Universitario.

FUNCIONES:

Supervisar que el registro contable de todas las operaciones financieras de la Institucion, se realicen en apego a las

Politicas de Informacién Financiera y Bases de Registro emitidas por el Patronato Universitario.

Supervisar que el registro del ejercicio presupuesta! de las Entidades y Dependencias universitarias se realice conforme

la normatividad establecida.

Dirigir la formulacion de los Estados Patrimoniales y la Cuenta Anual de la UNAM.

Supervisar el control contable de los recursos otorgados a la Universidad por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
- CONACYT, asi como de los correspondientes al Programa de Apoyo a Proyectos de Investigacion e Innovacién

Tecnoldgica.

Proporcionar a las autoridades de la Administracidon Central, a las autoridades Fiscalizadoras Federales y Locales y a las
Entidades y Dependencias universitarias, la informacién de caracter contable y financiero que le soliciten, considerando

sus respectivas atribuciones legales al respecto.

Coordinar las acciones encaminadas al cumplimiento de las obligaciones tributarias vigentes que tiene la Universidad

como causante o retenedor.

Establecer las directrices para el procesamiento de la informacién que emana de las areas del Patronato Universitario.
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DIRECCION GENERALDE
CONTROL PRESUPUESTAL

Promover el desarrollo de sistemas y procedimientos para el control de las operaciones contable financieras de la

Institucién, mediante el uso de nuevas tecnologias de la informacidn.

Coadyuvar con la Secretaria Administrativa de la UNAM en el establecimiento de sistemas y procedimientos de aplicacién

general en la Institucion.

Informar periédicamente a la Tesoreria de la UNAM, el resultado de la gestidén de la Direccién General. Participar en los
6rganos Colegiados que el Patronato Universitario y/o la Administracion Central, le designe. Las demas que le confiera la

Junta de Patronos, la Tesorera y la Legislacion Universitaria.
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DIRECCION GENERAL DEL PATRIMONIO UNIVERSITARIO

OBJETIVO:

Planear, organizar, dirigir y controlar las funciones de registro, incremento, preservacion, promocion
y control de bienes y derechos patrimoniales de la Institucidn, procurando la mayor eficiencia en su

utilizacion y en los servicios que se proporcionan.

FUNCIONES:

Administrar el patrimonio mobiliario e inmobiliario de la UNAM.

Determinar los lineamientos y politicas que garanticen un buen mantenimiento, conservacién y
restauracion del patrimonio mobiliario e inmobiliario, vigilando que se cumplan las disposiciones y

la normatividad requerida para su control y preservacion.

Coordinar y supervisar que los servicios que la Direccion General presta a las Entidades vy
Dependencias universitarias y, a la comunidad universitaria, se apeguen a las politicas y lineamientos
sefialados en el Manual de Procedimientos.

Controlar los movimientos que generen ingresos por la comercializacion y explotacién de los bienes
y derechos patrimoniales de la UNAM.

Asegurar los bienes patrimoniales de la Institucidn contra cualquier tipo de siniestro, incluidas las
pérdidas totales.

Vigilar que se dé cumplimiento al sistema de planeacién inmobiliaria de la Institucién y a los planes

maestros inmobiliarios.

Planear la implantacion de nuevos sistemas y procedimientos que agilicen las operaciones a cargo

de las areas de la Direccidon General.

245



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

MANUAL DE ORGANIZACION DEL PATRONATO

Participar en los comités en los que se requiere la intervencion de la Direccidon General.

Atender todos aquellos asuntos que por la naturaleza de las funciones de la Direccion General asi lo

requieran, y que le sean encomendados expresamente por el Tesorero de la UNAM.
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COORDINACION ADMINISTRATIVA DEL PATRONATO

OBIJETIVO:

Otorgar los servicios administrativos requeridos por las dreas del Patronato, relacionados con sus recursos humanos y

materiales, observando la normatividad establecida al respecto.

FUNCIONES:

Administrar y prestar servicios al personal del Patronato Universitario en lo que se refiere a su situacién laboral.

Brindar servicio a las dependencias del Patronato Universitario en lo que se refiere a tramites de pago.

Controlar el fondo de operacidn asignado al Patronato Universitario y efectuar el registro de las erogaciones que se
efectuen con cargo a dicho fondo.

Elaborar y tramitar las prestaciones a que tiene derecho el personal administrativo, de acuerdo con las disposiciones

contenidas en el contrato colectivo de trabajo (estimulos, guarderia, despensa, prestacion adicional, juguetes, etc.).

Elaborar, codificar y tramitar las nédminas especiales para el pago de honorarios por servicios profesionales y

de cajeros eventuales.

Revisar la solicitud, realizar el proceso y tramite del pago de tiempo extraordinario.

Elaborar, estudiar y cotejar con la Direccién General de Personal la debida acreditacién de estimulos al personal

administrativo de base que tiene derecho a ellos.
Elaborar, actualizar y conciliar las plantillas de personal del Patronato. manejar controlar la Unidad de Proceso del

Patronato.

Coordinar los servicios de transporte, mensajeria y mantenimiento a solicitud de las areas del Patronato Universitario.
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Controlar y supervisar el tramite para la compra de equipo y mobiliario a través de requisiciones ante la Direccidon General

de Proveeduria, asi como de las solicitudes vale de abastecimiento.

Verificar que el servicio de mantenimiento de equipo electrdnico se lleve a cabo periédicamente. Coordinar el archivo

general de expedientes laborales del personal del Patronato Universitario.

Proporcionar a todas las areas del Patronato Universitario los articulos, materiales de oficina y equipos (excepto de

cOmputo) necesarios para la ejecucion de sus tareas, previa solicitud de las mismas.

Inventariar y controlar los bienes del activo fijo a cargo del Patronato.

248



L =X x%_,. =

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMADE MEXICO

MANUAL DE ORGANIZACION DEL PATRONATO

ORGANIGRAMA
CONTRALORIA

CONTRALOCRIA

DIRECCION GENERAL
DE

DIRECCION GENERAL

i RESPONSABILIDADES, PARA LA PREVENCION Y
AUDITORIA INTERNA INCONFORMIDADES, MEJORA DE LA GESTION
QUEJAS Y REGISTRO INSTITUGIONAL
PATRIMONIAL

Enero de 2017

249



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

MANUAL DE ORGANIZACION DEL PATRONATO

L CONTRALORIA ‘

CONTRALORIA

OBIJETIVO:

Objetivo Coadyuvar con la salvaguarda del patrimonio de la Universidad, a través de la vigilancia y
fiscalizacién del cumplimiento de la legislacién vigente, el fortalecimiento del control interno, la
promocion de una cultura institucional con enfoque preventivo y de mejora continua, y de la
promocién de una actuacién honesta de los funcionarios y empleados universitarios, con la finalidad
de garantizar el logro de los objetivos y metas institucionales.

Funciones

Autorizar las acciones, proyectos y herramientas administrativas encaminadas a vigilar el correcto
ejercicio del presupuesto, incluidos los fondos extraordinarios que por cualquier concepto se
perciban, asi como las erogaciones que se realicen con tales recursos e informar a la Junta de
Patronos cuando se detecte incumplimiento a la legislacién universitaria en esta materia.

Autorizar los programas de auditorias periédicas o especiales que deban ser aplicados en las
diferentes entidades académicas y dependencias administrativas de la Universidad, asi como dar
seguimiento a las observaciones y recomendaciones que determinen la Contraloria y la Auditoria
Superior de la Federacidon, de conformidad con los lineamientos establecidos para tal efecto.

Autorizar la realizacidn de auditorias, verificaciones y revisiones enfocadas a vigilar que el pago de
sueldos al personal de la Universidad se ajuste a lo que disponen los articulos 71 y 72 del Estatuto
General de la Universidad Nacional Auténoma de México.

Autorizar las acciones encaminadas a la identificacidn de riesgos administrativos que obstaculicen
el logro de metas y objetivos institucionales, para fortalecer el control interno en entidades
académicas y dependencias administrativas de la Universidad.

Aprobar los programas de auditorias a los procesos administrativos con enfoque preventivo, para
detectar dreas de oportunidad en la ejecucidon eficiente y eficaz de los mismos y, en su caso,

recomendar la implementacion de acciones de mejora de la gestidn.
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Autorizar el procedimiento que permita dar seguimiento a las acciones de mejora que implementen
las entidades académicas y dependencias administrativas, para optimizar sus procesos
administrativos, asi como promover aquellas medidas preventivas que eviten la ineficiencia
recurrente de los mismos.

Autorizar las acciones tendientes a recibir las peticiones y sugerencias de caracter administrativo
sobre el mejoramiento de los servicios, turnarlas a la unidad competente, asi como darles

seguimiento hasta su solucién y recomendar, cuando proceda, la implementacion de mejoras.

Autorizar las acciones, proyectos y herramientas administrativas tendientes a realizar seguimientos
a la atencién de las recomendaciones que realice la propia Contraloria en materia de mejora de la
gestion.

Establecer relaciones de coordinacién con las instancias universitarias correspondientes para
preservar, en el ambito de su competencia, el adecuado funcionamiento y actualizacion de la pagina
de transparencia de la institucidon, para dar cumplimiento a la normatividad universitaria, asi como
participar en las sesiones del Comité correspondiente.

Participar en los procedimientos de contratacién y adjudicacion de obras, conservacion,
adquisiciones y servicios, en los términos de la normatividad aplicable y, en su caso, designar al
personal de la Contraloria que la represente en dichos Comités.

Instruir al Auditor Interno y a los Directores Generales de la Contraloria, para acudir en su
representacion a los distintos Comités de la UNAM dentro del ambito de su competencia.

Vigilar la adecuada substanciacion de los procedimientos para la determinacion de
responsabilidades administrativas a los funcionarios y empleados de la UNAM vy, en su caso,
informar al Abogado General de hechos presumiblemente constitutivos de delitos.

Vigilar las acciones tendientes a la recepcidn y atencién de quejas y denuncias que sean formuladas
por los particulares o el personal de la institucién, en la esfera de su competencia.
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Autorizar las circulares pertinentes para la formulacién de las declaraciones de situacion patrimonial
de los funcionarios y empleados universitarios que corresponda.

Vigilar las acciones tendientes a la atencidn y resolucion de los procedimientos de inconformidades
derivadas de los procesos de adquisiciones, arrendamientos y servicios, asi como de obras y
servicios relacionados con las mismas y de las inconformidades, de los funcionarios y empleados
universitarios, en relaciéon con la atencién de quejas y denuncias, o bien, derivadas de la
investigacion de su situacidn patrimonial.

Informar periédicamente a la Junta de Patronos de las actividades desarrolladas en los términos que
acuerde la misma.

Las demas funciones que expresamente le sefale la Junta de Patronos de la UNAM.
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AUDITORIA INTERNA

OBIJETIVO

Objetivo Vigilar y fiscalizar que las entidades académicas y dependencias administrativas cumplan
con la Legislacidén Universitaria, asi como con la demas normatividad aplicable, con el propésito de
preservar la integridad del patrimonio de la institucion y la eficiencia de su gestion.

Funciones:

Dar directrices para la elaboracion y coordinacién del Programa Anual de Auditorias periédicas o
especiales y otras intervenciones que se requieran realizar en las entidades académicas y
dependencias administrativas y en su caso, sus modificaciones, asi como los lineamientos para llevar
a cabo lasmismas.

Proponer al Contralor el Programa Anual de Auditorias y otras intervenciones que se requieran
realizar en las entidades académicas y dependencias administrativas para llevar a cabo las mismas
y, por su conducto, someterlos a la aprobacién de la Junta de Patronos.

Autorizar la ejecucion de las auditorias periddicas o especiales y otras intervenciones que se
requieran para verificar la eficacia y eficiencia de las operaciones de las entidades académicas y
dependencias administrativas; la confiabilidad de su informacion financiera y operacional, asi como
el debido cumplimiento de las disposiciones legales, reglamentarias o administrativas de la
Universidad Nacional Auténoma de México y demas normatividad que le resulte aplicable.

Designar al personal comisionado que realizard las auditorias y otras intervenciones, y autorizarlo

para que solicite la informacién y documentacion necesaria para el desarrollo de sus funciones.

Autorizar la ampliacion o sustitucion del personal comisionado que realizara las auditorias y otras
intervenciones; modificar el plazo de ejecucién de las mismas y, en su caso, el periodo sujeto a

revision.
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Vigilar que el personal a su cargo efectue el cotejo de los documentos originales que se tengan a la
vista, con motivo de las auditorias y otras intervenciones que se practiquen a entidades académicas
y dependencias administrativas, y que obren en los archivos de aquéllas, asi como cotejar los
documentos que obren en sus archivos.

Atender, previo acuerdo con el Contralor y cuando su Programa Anual de Auditorias lo permita, las
solicitudes para realizar auditorias y otras intervenciones que formulen las autoridades
universitarias, entidades académicas, dependencias administrativas, asi como instancias externas.

Requerir informacion y documentacion a las entidades académicas y dependencias administrativas,
para el desarrollo de los procedimientos de auditoria y de otras intervenciones, asi como que se

otorguen las facilidades para que el personal comisionado desarrolle dichas actividades.

Emitir oficio con las observaciones y las medidas correctivas y preventivas preliminares y finales,
para hacerlas del conocimiento de los titulares de las entidades académicas y dependencias
administrativas que correspondan, para que se atiendan en los plazos y términos acordados.

Emitir el informe de resultados definitivo de las auditorias y otras intervenciones y comunicarlo a
los titulares de las entidades académicas y dependencias administrativas auditadas, para que se
atiendan las observaciones y las medidas correctivas y preventivas, conforme a las condiciones y
plazos senalados en el mismo.

Coordinar que el personal a su cargo, dé seguimiento a la atencion de las medidas correctivas y
preventivas derivadas de las auditorias y otras intervenciones realizadas, por si o por las instancias
externas de fiscalizacion.

Emitir, cuando proceda, el informe de presunta responsabilidad administrativa derivado de las
auditorias y de otras intervenciones que se practiquen, y remitirlo a la Direccién General de
Responsabilidades, Inconformidades, Quejas y Registro Patrimonial, acompafiado del expediente y

de las constancias que lo sustenten, para los efectos a que haya lugar.

Autorizar la participacién del personal a su cargo en los procedimientos de adjudicacion y
contratacidn, asi como el de recepcién de las obras y de los servicios relacionados con las mismas,
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en los términos sefialados en la Legislacién Universitaria y demds disposiciones aplicables.

Coordinar que el personal designado verifiqgue mediante visitas de inspeccion, que las obras y
servicios relacionados con las mismas cumplan con lo establecido en la Legislacion Universitaria y
demas disposiciones aplicables.

Emitir las solicitudes de documentos e informes relacionados con la realizacién de auditorias y otras
intervenciones a los funcionarios y empleados universitarios, a los proveedores y contratistas que
participen en los procedimientos de contratacion derivados de la Legislacién Universitaria y demas
disposiciones aplicables, asi como a cualquier entidad académica, dependencia administrativa o
instancia externa que se requiera.

Atender las solicitudes de informacién en materia de transparencia y acceso a la informacion,
conforme a las disposiciones aplicables.

Las demas que le confiera la Junta de Patronos, el Contralor y la Legislacion Universitaria.
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OBIJETIVO:

Coordinar la tramitacion y resolucidon de procedimientos administrativos derivados del
incumplimiento a la Legislacion Universitaria y demas disposiciones aplicables a funcionarios y
empleados universitarios o a terceros; vigilar el cumplimiento de la normatividad de adquisiciones,
enajenaciones, arrendamientos y servicios, y administrar el registro de la situacién patrimonial de
los sujetos obligados, a fin de consolidar el apego a la legalidad de funcionarios y empleados
universitarios.

Funciones:

Coordinar la recepcion, tramite y resolucion, en la esfera de su competencia, de quejas y denuncias
qgque se formulen en contra de los funcionarios y empleados universitarios por presunto
incumplimiento a sus obligaciones administrativas o por presunta inobservancia a la legislacion y
normatividad universitarias y demas disposiciones aplicables, citando a los quejosos o denunciantes
para que ratifiquen y/o amplien sus escritos, y en su caso, aporten las pruebas que estimen
pertinentes.

Autorizar la practica de investigaciones y, en su caso, solicitar el apoyo de las instancias competentes
para la realizacidn de estudios, revisiones o peritajes, que sean necesarios en la atencién de quejas,
denuncias, inconformidades, conciliaciones, sancién a proveedores y contratistas, o que resulten

convenientes para el desahogo del procedimiento de responsabilidad administrativa.

Designar al coordinador de grupo y al personal comisionado para practicar las investigaciones y

demas diligencias pertinentes.

Requerir informacion y documentacién a las entidades académicas y dependencias administrativas,
proveedores, contratistas e instancias externas y, en su caso, cotejar las constancias originales a las
que se tenga acceso con motivo de las investigaciones que se practiquen y que obren en los archivos

de aquéllas. Asimismo, cotejar los documentos que existan en el archivo de la Direccidon General.
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Autorizar los informes de presunta responsabilidad administrativa, derivados de las investigaciones

gue se realicen por actos u omisiones imputables a los funcionarios y empleados por el presunto
incumplimiento de la legislacién y normatividad universitarias y disposiciones aplicables, para dar
inicio al procedimiento de responsabilidad administrativa.

Coordinar la sustanciacion de los procedimientos para la determinacidon de responsabilidades
administrativas de funcionarios y empleados universitarios, citando a los presuntos responsables
para que declaren respecto de las presuntas irregularidades que se les imputen; ofrezcan las pruebas
gue a su derecho convengan vy, resolver la inexistencia o existencia de responsabilidad
administrativa, imponiendo, en su caso, las sanciones que correspondan en términos de la
legislacién y normatividad aplicables.

Hacer del conocimiento de la Oficina del Abogado General los hechos que se consideren
presuntamente delictivos o que impliqguen un dafio patrimonial a la Universidad, asi como el
incumplimiento de obligaciones diversas a las de caracter administrativo, a efecto de que se

promuevan ante las instancias competentes, las acciones legales conducentes.

Coordinar la tramitacién y resolucidn, en el ambito de su competencia, de las inconformidades y

conciliaciones que se promuevan en términos de la legislacion y normatividad aplicables.

Coordinar la substanciacion del procedimiento de sancién a proveedores y contratistas y, en su caso,
imponer en la esfera de su competencia, las sanciones que correspondan en términos de lo previsto
por la legislaciéon y normatividad universitarias, en materia de adquisiciones, arrendamientos y
servicios, asi como de obras y servicios relacionados con las mismas.

Coordinar la integracion y actualizacion de los registros de funcionarios y empleados universitarios
sancionados administrativamente por la Contraloria de la UNAM y el de proveedores y contratistas

sancionados.

Autorizar la realizacion de las verificaciones a los procedimientos de licitacidn publica e invitacion a
cuando menos a tres personas en materia de adquisiciones, arrendamientos y servicios, asi como
de enajenaciéon de bienes y otorgamiento de concesiones, a fin de comprobar que, se desarrollen
conforme a la legislacion y normatividad aplicables e intervenir, en el ambito de su competencia,

cuando se advierta inobservancia a las disposiciones correspondientes.
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Coordinar la recepcion, registro y control de las declaraciones de situacion patrimonial de los
funcionarios y empleados universitarios, asi como que se vigile el cumplimiento de la obligacién de
presentar las mismas. - Coordinar la integracion y actualizacién del padrén de funcionarios y

empleados universitarios obligados a presentar declaracion de situacidon patrimonial.

Proponer al Contralor, los proyectos de circulares para la formulacién de las declaraciones de
situacion patrimonial de los funcionarios y empleados universitarios que corresponda, asi como las
gue resulten aplicables para regular la recepcién de obsequios, donativos o beneficios en general
gue reciban aquéllos, de conformidad con la legislacion y normatividad universitarias.

Coordinar la atencién de las solicitudes de apoyo que realicen instancias externas a la Direccion

General, sobre los procedimientos y revisiones que lleva a cabo.

Autorizar las opiniones que, en materia de compras consolidadas, le sean sometidas a su

consideracion, en el cumplimiento de sus funciones.

Atender los requerimientos formales de informacion y documentacion que la Direccidn General de
Asuntos Juridicos realice respecto a los juicios promovidos ante los Tribunales Federales, con motivo
de impugnaciones de resoluciones administrativas emitidas por la Contraloria o por la Direccion

General de Responsabilidades, Inconformidades, Quejas y Registro Patrimonial.

Dar seguimiento ante la Direccion General de Asuntos Juridicos a los asuntos competencia de la
Direccién General de Responsabilidades, Inconformidades, Quejas y Registro Patrimonial, que se
tramitan en los Tribunales Federales.

Coordinar la elaboracion del programa anual de trabajo de la Direccion General, asi como

presentarlo al Contralor para su aprobacion.

Participar en las sesiones de los Comités correspondientes al ambito de su competencia cuando asi

lo instruya el Contralor.
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Autorizar la gestidn de recursos y servicios que se requieran para el desarrollo de las funciones de la
Direccidon General ante la Coordinacion Administrativa del Patronato Universitario.

Atender las solicitudes de informacién en materia de transparencia y acceso a la informacién,
conforme a las disposiciones aplicables.

Realizar las demas funciones que le confieran la Junta de Patronos, la Contraloria y la Legislaciéon
Universitaria.
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OBIJETIVO:

Consolidar la implementacién del enfoque preventivo y de mejora en procesos, tramites, servicios y su
normatividad, en coordinacién con las entidades académicas y dependencias administrativas, a fin de
promover la identificacion de riesgos administrativos que pudieran obstaculizar el logro de metas y

objetivos, y fortalecer el control interno institucional.

Funciones:

Proponer y coordinar la realizacién de acciones tendientes a la identificacidon de riesgos administrativos
que obstaculicen el logro de metas y objetivos institucionales, para establecer de manera sistematica las

medidas preventivas que correspondan.

Establecer acciones preventivas y de mejora en entidades académicas y dependencias administrativas

para el fortalecimiento del Control Interno de la UNAM.

Proponer las herramientas y modelos que permitan administrar los riesgos administrativos identificados
por las areas de la Contraloria o por otras instancias fiscalizadoras en materia de control interno en
entidades académicas y dependencias administrativas, para identificar dreas de oportunidad y acciones

de mejora.

Autorizar, en el ambito de su competencia, la ejecucion de auditorias a los procesos administrativos en
forma preventiva, revisiones de control y estudios a los procesos administrativos de las entidades
académicas y dependencias administrativas, con el propdsito de detectar areas de oportunidad y

proponer acciones de mejora que logren su eficiencia y eficacia.

Proponer los procedimientos, mecanismos y herramientas que permitan dar seguimiento a las acciones
de mejora que detecten las instancias fiscalizadoras externas, para lograr la optimizacién de procesos

administrativos en entidades académicas y dependencias administrativas.
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Autorizar, en el ambito de su competencia, los estudios de factibilidad para la implantacion de mejores
practicas, modelos, herramientas y sistemas en materia de modernizacion administrativa, para
incrementar la efectividad de los procesos administrativos de las entidades académicas ydependencias
administrativas.

Coordinar los mecanismos que permitan la captacion de peticiones y sugerencias de caracter
administrativo sobre el mejoramiento de los procesos, tramites y servicios para recomendar las mejoras

pertinentes y acciones de seguimiento.

Asegurar la atencidn de las recomendaciones en materia de mejora de la gestidon que emita la Contraloria
para las entidades académicas y dependencias administrativas, para el cumplimiento de las mismas.

Coordinar acciones para la revisién y simplificacién de los tramites y servicios que ofrecen las entidades
académicas y dependencias administrativas a la comunidad universitaria, para generar un mayor grado
de satisfaccién de los usuarios.

Formular e impulsar mecanismos que permitan revisar de manera periddica, en el dmbito de su
competencia, la normatividad universitaria de caracter administrativo, identificando aquella que sea
susceptible de simplificar, depurar y actualizar, y turnar las propuestas de modificacién a las autoridades
competentes para su analisis y acciones conducentes.

Acordar y evaluar, en conjunto con las entidades académicas y dependencias administrativas, la
implementacidén de proyectos integrales de mejora de la gestion administrativa para optimizar su
desempefio, y la satisfaccion de la comunidad universitaria.

Formular los proyectos de prevencidon y mejora de los procesos administrativos de las entidades
académicas y dependencias administrativas para incrementar la efectividad y el desempefio de los

mismos.

Coadyuvar con las instancias universitarias correspondientes para confirmar que la informacion
contendida en la pagina de transparencia de la institucidon se encuentre disponible para su consulta,
mediante la verificacidon de su funcionamiento y actualizacién, para dar cumplimiento a la normatividad
universitaria de transparencia y acceso a la informacién y la proteccidén de datos personales.

Participar en las sesiones del Comité de Transparencia de la UNAM cuando asi sea requerido por el

Contralor, a fin de contribuir en los trabajos para garantizar la transparencia y el ejercicio de los derechos
de acceso a la informacion y la proteccién de datos personales.
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Coordinar la elaboracion del programa anual de trabajo de la Direccién General, asi
como presentarlo al Contralor para su aprobacion.

Participar en las sesiones de los Comités correspondientes al ambito de su competencia
cuando asi lo requiera el Contralor.

Autorizar la gestion de recursos y servicios que se requieran para el desarrollo de las
funciones de la Direccion General ante la Coordinacion Administrativa del Patronato
Universitario.

Atender las solicitudes de informacién en materia de transparencia y acceso a la

informacidén, conforme a las disposiciones aplicables.

Realizar las demas funciones que la Junta de Patronos, el Contralor y la Legislacidon
Universitaria tengan a bien encomendarle para el logro de los objetivos de |a

Contraloria
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ANEXO 8 UNAM: CUENTA ANUAL 2019

En este anexo se presentan, de toda la Cuenta Annual 2019, exclusivamente los datos

sobre metas cumplidas y rendicion de cuentas aprobado por Consejo Universitario.
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ANEXO 9 COMPARATIVO DE INDICADORES DE LA TERCERA MISION

SEGUN VARGIU 2014,

FRENTE A LOS INDICADORES EQUIVALENTES EN LA UNAM.

INDICADORES DE TERCERA MISION

INDICADORES EQUIVALENTES EN UNAM

A) Estrategias institucionalizadas de
mision, gobernanza y gestion para
la participacion publica

Una estrategia disponible al publico
para fomentar el acceso de
estudiantes con discapacidades.

PDI 2015-2019 Linea de
11.2 “Atenciodn a la discapacidad”

accion

Libre acceso a los planes de

http://escolarl.unam.mx/planes

universitaria para la participacion de
la comunidad.

estudios universitarios por la
comunidad.
Existe una division u oficina | Direccidon General de Atencion a la Comunidad

Universitaria (DGACU)

Miembros de la comunidad en el
Consejo de Gobierno.

Consejeros  Universitarios investigadores,
profesores, alumnos y trabajadores

Consejeros Técnicos profesores y alumnos

Politicas de igualdad, contratacion,
adquisiciéon de bienes y servicios,
responsabilidad medioambiental.

Mudltiples areas académicas y administrativas
operan estas politicas con decisiones de
caracter colegiado.
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Enlaces internacionales.

Coordinacion de Relaciones
Internacionales (CRAI)

y Asuntos

Ninguna hacia el exterior, salvo excepciones,

Facilidad de asistencia. como clinicas odontoldgicas, legales o
psicoldgicas.
Responsabilidad social corporativa. | Ninguna

Personal con compromiso
social/comunitario como  parte
especifica de su trabajo.

En general el Servicio Social tiene ese fin, sin
embargo, en la practica hay dimensiones
contrapuestas.

Politicas de promocion que premian
el compromiso social.

Ninguna

El compromiso social esta incluido
en la politica y/o estrategia de las
Instituciones de Educacion
Superior.

Solamente el Servicio Social de licenciuatura.

Existencia de un plan de accion
institucional para la participacion
social en las Instituciones de
Educacioén Superior.

PDI 2015-2019 Linea de Accidn

12.5 “Servicio Social”

Asignacion presupuestaria a la | Ninguna
participacion social.

Numero de actividades dirigidas | Ninguna
especificamente a  estudiantes
desfavorecidos/grupos

comunitarios.

Numero de representantes de la | Ninguna

comunidad en las juntas o comités.
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La educacién continua esta incluida
en la mision de las Instituciones de
Educacioén Superior.

Si, vagamente, “en el aprendizaje para toda la
vida”

La educacion continua esta incluida
en la politica y/o estrategia de las
Instituciones de Educacion
Superior.

PDI 2015-2019 Programa Estratégico
6. “Educacion continua, abierta y a distancia”

Existencia de un plan institucional
para la educacion continua en las
Instituciones de Educacién
Superior.

PDI 2015-2019 Programa Estratégico
6. “Educacion continua, abierta y a distancia”

Existencia de un procedimiento de
garantia de calidad para las
actividades de educacién continua.

Red de Educacion Continua (REDEC)

B)

Investigacion

Base de datos de conocimientos
universitarios de acceso publico.

Todo la UNAM en linea es un repositorio
extenso de datos de acceso publico

Participacion del
investigacion.

publico en la

Ningun indicador publico

Colaboracion en investigacion vy
transferencia de tecnologia.

PDI 2015-2019 Linea 8.3 Investigacion en las
ciencias sociales, las humanidades y las artes:
Proyecto 4. Medir el impacto social de los
productos de investigacién y perfeccionar los
instrumentos de evaluacién apropiados para
ese fin.
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Programas de investigacion
colaborativos basados en Ia
comunidad que responden a las
necesidades identificadas por la

PDI2015-2019 programa 12 Participaciénde la
UNAM en el desarrollo nacional, linea de accién
12.3 Proyectos colectivos e interdisciplinarios
de investigacion, proyecto 2. Estrechar vinculos

comunidad. con las instituciones de los distintos sectores
para que los productos de la investigacion que
genera la UNAM redunden en beneficios de la
sociedad

Los centros de investigacion | Ningun indicador publico

recurren a asesores comunitarios
para el apoyo/direccién.

Mesas de ayuda de | Ningln indicador publico
investigacion/consejos de

asesoramiento.

NuUmero de acuerdos de | PDI2015-2019 programa 12 Participacién de la

investigacion contractual (excluidos
los acuerdos de seguimiento)
firmados por universidades con
organizaciones no académicas.

UNAM en el desarrollo nacional, linea de accién
12.4 Vinculacion de la Universidad con
instituciones y organizaciones sociales

Numero de publicaciones arbitradas
autorizadas con no académicos.

Ningun indicador publico

Numero de organizaciones no
académicas que colaboran en
proyectos de investigacion

financiados a través de Consejos de
Investigacion, organizaciones
benéficas y fundaciones, Programa
Marco de la Comision Europea y
otras becas.

PDI2015-2019 programa 12. Participacién de la
UNAM en el desarrollo nacional, linea de accion
12.4 Vinculacién de la Universidad con
instituciones y organizaciones sociales
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El valor de las contribuciones (tanto
en efectivo como en especie)
proporcionado por los
colaboradores no académicos de
los proyectos anteriores.

Ningun indicador publico

Porcentaje de académicos | Ningun indicador publico
involucrados en asesoramiento

voluntario.

Numero de iniciativas de | Ningun indicador publico

investigacion con impacto directo en
la comunidad.

)

Participacion de los estudiantes y
divulgacion educativa

Satisfacer las necesidades de
competencias regionales y apoyar a
las PYME.

PDI2015-2019 programa 12. Participacién de la
UNAM en el desarrollo nacional, linea de accion
12.5 Servicio social proyecto 6 Arraigar el
compromiso de los universitarios con la
atencién de los problemas del pais a través de
programas de servicio social y voluntariado

Voluntariado estudiantil.

PDI2015-2019 programa 12. Participacién de la
UNAM en el desarrollo nacional, linea de accion
12.5 Servicio social proyecto 6 Arraigar el
compromiso de los universitarios con la
atencién de los problemas del pais a través de
programas de servicio social y voluntariado

Aprendizaje experiencial, por
ejemplo, practicas, proyectos de
investigacion colaborativa.

PDI2015-2019 programa 12. Participacién de la
UNAM en el desarrollo nacional, linea de accién
12.4 Vinculacién de la Universidad con
instituciones y organizaciones sociales.

Compromiso curricular.

Ningun indicador explicito publico
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Actividades dirigidas por
estudiantes, por ejemplo: artes,
medio ambiente, etc.

Ningun indicador publico

Numero de estudiantes en cursos
sandwich y asistir a pasantias
organizadas por la universidad.

Ningun indicador publico

Ingresos recibidos por ensefianzas
no acreditadas y por actividades
asociadas (cursos, aprendizaje
colaborativo...).

Ningun indicador publico

Numero de diferentes instituciones
que han asistido o han ensefiado
con la ensefanza no acreditada y
con actividades asociadas.

Ningun indicador publico

Numero de proyectos relacionados
con la divulgaciéon educativa.

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural

Numero del personal docente y los

estudiantes involucrados en
actividades de divulgacion
educativa.

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural

Porcentaje del presupuesto de las
Instituciones de Educacién
Superior, utilizado para la
divulgacién educativa.

Ningun indicador publico

Numero de participantes de la
comunidad en la actividad de
divulgacién educativa.

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural
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Numero de programas de educacion
continua activos en ese afo para la
aplicacion.

REDEC

Numero de programas de educacion
continua, entregados que tienen un
premio importante en el Sistema de
Educacién Superior.

REDEC

Porcentaje de programas
internacionales  de educacion
continua, impartidos en ese afo

REDEC

Porcentaje de proyectos de
formacién continua financiados
entregados en ese ano.

REDEC

Numero total de créditos ECTS
(Sistema Europeo de Transferencia
y Acumulacion de Créditos) de los
programas de educacién continua,
entregados.

Ningun indicador publico

Numero de inscripciones en
programas de educacién continua
en ese ano.

REDEC

Porcentaje de educacion continua
ECTS inscritos referidos al total de
ECTS inscritos.

Ningun indicador publico

Porcentaje = de  cualificaciones
emitidas en referencia al total de
registros de educacién continua.

Ningun indicador publico
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D) Difusién

Eventos de participaciéon publica,
por ejemplo, ferias de ciencias,
tiendas de ciencias.

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural

Acceso publico al conocimiento.

Ningun indicador publico

Ceremonias publicas,
concursos y eventos.

premios,

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural

Sitio web con paginas de la
comunidad.

Ningun indicador publico

Conferencias con acceso publico y
temas de preocupacion publica

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural

Conferencias publicas.

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural

Servicios de alumnos en servicio
social.

PDI2015-2019 programa 12. Participacién de la
UNAM en el desarrollo nacional, linea de accién
12.5 Servicio social proyecto 6 Arraigar el
compromiso de los universitarios con la
atencién de los problemas del pais a través de
programas de servicio social y voluntariado

Tiempo en que los académicos han
participado en conferencias
profesionales no académicas (en las
que la mayoria de los participantes
no eran académicos).

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural

275



Numero de invitaciones a hablar en
conferencias no académicas
(conferencias en las que la mayoria

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural

de los participantes no eran
académicos).
Numero de apariciones de | PDI2015-2019 linea de accién 10.3 Oferta de la

académicos universitarios en la
radio regional, nacional 0
internacional.

programacion cultural

Tiempo de la universidad o de los
miembros de su facultad se
mencionan en las hojas generales
nacionales debido a sus actividades
de investigacion y ensefanza.

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural

Numero de dias pasados por
visitantes externos (no académicos)
que utilizan la oficina universitaria y
las instalaciones de la biblioteca sin

pago.

Ningun indicador publico

Numero de eventos abiertos a la
comunidad/publicos.

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural

E)

Accesibilidad y uso de las
instalaciones

Acceso a bibliotecas universitarias.

PDI (2015-2019) linea de accidn 16.5 servicios y
espacios bibliotecarios

Acceso a edificios universitarios e
instalaciones fisicas, por ejemplo,
para  conferencias, reuniones,
eventos, alojamiento, jardines, etc.

PDI 2015-2019 linea de accion 10.3 Oferta de la
programacion cultural
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Instalaciones compartidas, por
ejemplo, museos, galerias de arte.

PDI 2015-2019 linea de accién 10.5 Museos y

recintos histéricos

Acceso publico a instalaciones
deportivas.

Ningun indicador publico

Escuelas deportivas de verano.

Ningun indicador publico

Ingresos derivados del
arrendamiento/ arrendamiento/
contratacién de instalaciones
universitarias de  Ciencia vy
Tecnologia (laboratorios e
instalaciones de pruebas).

Ningun indicador publico

Numero de dias pasados por
visitantes externos (no académicos)
utilizando laboratorios e
instalaciones de pruebas sin pago.

Ningun indicador publico

Ingresos derivados del
arrendamiento/ arrendamiento/
contratacién de instalaciones de
ocio, cultural y universitario (por
ejemplo, teatros, salas de
conferencias, centros deportivos...).

Ningun indicador publico

Numero de eventos realizados y
organizados por la universidad en
beneficio publico.

Ningun indicador publico

Ingresos derivados del
arrendamiento  contratacion de
oficina y espacio bibliotecario a la
industria y grupos sociales.

Ningun indicador publico
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Numero de personas que | Ningin indicador publico
asisten/utilizan instalaciones.

Numero/costo del personal/horas | Ningin indicador publico
de estudiante disponibles para
prestar servicios e instalaciones a la
comunidad.

F) Asociaciones comunitarias,
relaciones con las partes
interesadas y patrticipacion en
actividades externas.

Iniciativas para ampliar la | PDI (2015-2019) programa 9, Innovacién y
innovacion y el disefio, por ejemplo, desarrollo tecnoldgico linea de accién 9.2
reunir al personal, los estudiantes y Cultura de la innovacidon y del desarrollo
los miembros de la comunidad para | tecnoldgico

disefiar, desarrollar 'y probar
tecnologia de asistencia para las
personas con discapacidades.

Servicios de asesoramiento | Coordinacidn de Innovacién y Desarrollo
empresarial que ofrecen apoyo a
colaboraciones comunitarias vy
universitarias (por ejemplo,
empresas sociales).

Premios para proyectos | Coordinacion de Innovacion y Desarrollo
empresariales.

Redes comunidad-universitarias | Coordinacién de Innovacion y Desarrollo
para el aprendizaje difusion
intercambio de conocimientos.
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Voluntariado fuera del horario
laboral, por ejemplo, en juntas
fiduciarias de  organizaciones
benéficas locales.

Ningun indicador publico

Numero de invitaciones para asistir
a reuniones del comité asesor de
organizaciones no académicas.

Ningun indicador publico

Numero de miembros de la facultad
gue toman una posicion temporal en
organizaciones no académicas.

Ningun indicador publico

Numero de empleados de
organizaciones no académicas que
toman puestos temporales de
ensefanza y/o investigacion en
universidades.

Ningun indicador publico

Numero de cursos acreditados
establecidos a través de una
solicitud directa de organizaciones
no académicas.

REDEC

Porcentaje del total de recién
graduados y empleados altamente
satisfechos con los conocimientos y
conjuntos de habilidades adquiridas
a través del curso.

REDEC

Numero de  estudiantes de
posgrado directamente
patrocinados por la industria.

Ningun indicador publico
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Numero asociacion con los
programas de educacion continua
de las empresas publicas y privadas
entregados en ese afno.

REDEC

Satisfaccion de las partes
interesadas clave.

Ningun indicador publico

Porcentaje de programas de | REDEC
educacion continua con
acreditaciones externas.

Cantidad de subvenciones/ | FUNAM

donaciones/ contratos derivados de
asociaciones comprometidas.
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