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Resumen

Abstract

| trabajo pretende brindar un con-

junto de consideraciones sobre la

continuacién de la pertinencia de
la Planeacién Estratégica, instrumentada
en el Programa Integral de Fortalecimien-
to Institucional (pir1) desde principios de
siglo, en las universidades publicas mexi-
canas. El pir1, de acuerdo con la investiga-
cién realizada por Birnbaum se considera
una moda, y como tal ya ha cumplido un
ciclo de vida por lo que se concluye que
es necesario revisarlo. El trabajo retoma y
complementa algunas de las conclusiones
de Robert Birnbaum en el sentido de que
los mecanismos y procedimientos instru-
mentados en las empresas y en sectores
del gobierno son inapropiados para las
universidades porque son organizaciones
con fines y objetivos diferentes, y lo que es
bueno para unas no lo es para otras.
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his work addresses some consi-

derations on the relevance of the

continuation of Strategic Planning,
implemented in Mexico through the Ins-
titutional Strengthening Integral Program
(p1F1, acronym in Spanish) since early this
century. According to Birnbaum, piricould
be considered a fad, and as such, its life cy-
cle is already passed and thus it is due for
reviewing. This paper takes on and adds
to some of Robert Birnbaum's conclusions
on the inadequacy of mechanisms and
procedures imported from business and
government and implemented in univer-
sities, for these are organizations with di-
verging means and ends, and what is good
for some is not necessarily good for others.
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La estrategias organizacionales
de las universidades

no pueden ser creadas

con la logica usada

para ensamblar automoviles.
Mintzberg

El trabajo comprende dos partes, la primera es bdsicamente una resefa co-
mentada del libro de Birnbaum y la segunda es una reflexién sobre el pir1
como una tipica moda en las universidades publicas en México.

El prestigioso analista de la educacién superior, Robert Birnbaum de la
Universidad de Maryland, dedicado al andlisis de las universidades como
organizaciones sociales y del papel de los directivos en su desarrollo, publicé
hace ya casi doce afios el resultado de una investigacién sobre las modas en la
administracién de las instituciones de educacion superior. Pienso que es per-
tinente recordar su obra porque sus reflexiones apuntan a que el piFI retine
las caracteristicas de una moda que ha sido (es) impuesta por la Subsecreta-
ria de Educacién Superior de la sep en la administracién de las instituciones
de educacién superior publicas mexicanas desde el inicio del presente siglo
y es conveniente reflexionar sobre la pertinencia de su continuacién como
politica publica para los préximos anos.

Birnbaum afirma que por lo menos desde los afios setenta, los politicos
en los Estados Unidos de Norteamérica (EuA) han visto a las instituciones
de educacidén superior en un continuo estado de “crisis” en su “eficiencia”
y “eficacia”, y para resolver ese estado critico es necesario que adopten me-
canismos administrativos provenientes de las organizaciones de la iniciativa
privada o del dmbito gubernamental en donde, supuestamente, han resulta-
do exitosos y en virtud de ese éxito son recomendables para las instituciones
de educacién superior.

El autor hace un recorrido histérico desde los afios setenta de la implan-
tacién de estas innovaciones en las instituciones de educacién superior y
analiza su origen (de donde vienen), su desarrollo y su estado actual.

Las conclusiones generales son interesantes: Afirma que los politicos y ad-
ministradores de la educacién superior suponen que los sistemas de adminis-
tracién originalmente disenados para resolver necesidades especificas de las
empresas privadas o de las organizaciones gubernamentales van a funcionar
en las instituciones de educacién superior. Lo cual es un grave error, como
lo demuestra en su estudio, porque los objetivos, fines y cultura en las uni-
versidades son de una naturaleza diferente a los de las empresas con fines de
lucro, asf como de las instituciones gubernamentales que requieren de una
estructura vertical para administrar y ofrecer servicios a los ciudadanos. Estos
organismos no tienen autonomia, condicién bdsica para cumplir el objetivo
de las universidades que es el cultivo del conocimiento. Birnbaum rastrea el
origen de estos nuevos mecanismos de administracién y llega a la conclusién
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de que todos ellos, o al menos los siete que €l analiza, tienen su origen fuera de
las instituciones universitarias y no toman suficientemente en cuenta las ca-
racteristicas propias y especificas de las instituciones de educacién superior.
Por ello, en el mediano y largo plazo, fracasan; algunas tienen resultados
inmediatos que parecieran demostrar altos beneficios, pero mds temprano
que tarde, son abandonadas porque no se ajustan a las caracteristicas de las
instituciones de educacién superior, porque no hay evidencia de que hayan
resuelto los problemas que pretendian resolver. Varias de estas modas lle-
garon México varios anos después, cuando ya habfa evidencia de que en las
instituciones de educacién superior de los Eua ya se habian dejado de aplicar,
mientras en nuestro pafs apenas se iniciaban.

El andlisis de Birnbaum inicia con la caracterizacién de lo que es una
moda. Apunta: las modas son productos empaquetados que se promueven
como una herramienta para solucionar problemas administrativos, basta con
desempaquetarlas, seguir cuidadosa y rigurosamente las instrucciones, para
obtener casi inmediatamente los resultados prometidos en la publicidad. Las
Modas vienen acompanadas generalmente de una narrativa bien elaborada
para convencer al cliente de sus beneficios. Son narraciones simplistas de hé-
roes y villanos. Guy Neave alude a estas narrativas como los productos ma-
gicos que ofrecian los merolicos del siglo xix en Europa para curar todo tipo
de dolencias. Una alta dosis de publicidad ayuda a convencer a los escépticos
de la bondad de estos productos que ofrecen resultados de manera expedita.
(Neave, 2011). Las modas son retdricas, estin enmarcadas en un lenguaje
que deleita, persuade, conmueve a los posibles consumidores de su efica-
cia. Las modas no se incorporan formalmente a la institucién; son pegotes,
anadidos, chipotes a la estructura organizacional a los que se les da nuevos
espacios, se contratan a gente no académica para que las instrumenten, cuyos
sueldos generalmente mds altos que los académicos, que operan desde la
cipula administrativa. Las modas son un placebo, son tratamientos que los
administradores aceptan como benéficos porque estdn convencidos de ello
y no porque tengan, en si mismos elementos, conceptuales ciertos o hayan
demostrado su efectividad. Se incorporan a la institucién, dice Guy Neave
(2011), por decisién de la autoridad bajo el argumento simple y contunden-
te de que “son buenos porque son buenos” sin que haya bases cientificas de
su efectividad. En este sentido las modas son procesos politicos en tanto que
viniendo de fuera, requieren de la aceptacién y anuencia de las autoridades
para implantarlo dentro de la institucién. No son resultado de un proceso
de convencimiento y de argumentacién, son el resultado de una decisién
politica tomada externamente. Las modas son construcciones sociales post-
hoc, surgen después del problema, no han sido probados con anterioridad.

A continuacién, Birnbaum hace un recuento de siete modas que se han
implantado en las instituciones de educacién superior de los EuA. Las que
analiza son las siguientes: 1) El sistema de Planeacién, Programacién y Presu-
puestacion (1960-1974) instrumentado en los anos sesenta del siglo pasado
por Robert McNamara, secretario de Defensa con Robert Kennedy y pla-
neado por la Rand Corporation. 2) La Administraciéon por Objetivos, (1965-
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1980) aplicado en las universidades americanas a partir de 1971. 3) El Pre-
supuesto Base Cero,(1970-1985) iniciado en la Texas Corporation, como un
instrumento racionalizador y eficientizador del presupuesto. Fue impulsado
por el presidente Carter para aplicarse en las industrias y el gobierno y pron-
to pasé a las universidades. 4) La Planeacién Estratégica (1972-1994) surgi6
en las industrias y fue implementada en las universidades en la década de los
ochenta del siglo pasado. Fue el gran esfuerzo para hacer racional la admi-
nistracién. La deteccién de amenazas y oportunidades del presente y futuro
del contexto externo y la identificacién de fortalezas y debilidades de las ins-
tituciones (la ahora famosa en México matriz de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas, Fopa) fue el gran mecanismo ideado para resol-
ver los problemas internos de las universidades en funcién de las demandas
y oportunidades del contexto externo. Afirma Birnbaum que para 1985 el
88% de las instituciones de educacién superior en los Eua la estaban aplican-
do, pero para los anos noventa, la mayoria de las instituciones ya la habfan
abandonado. 5) Benchmarking (1979-...) como el proceso institucional para
implementar las mejores practicas que han sido desarrolladas en otras orga-
nizaciones, fomenta la competencia y la mejora continua. Fue ideada en la
Xerox. 6) Administracién de la Calidad Total y el Mejoramiento Continuo
de la Calidad (1985-1996). Es la incesante persecucién de la mejora continua
en donde la satisfaccion del cliente es el principal criterio de calidad. Fue
desarrollado por la industria de Teléfonos Bell y se empezé a aplicar en los
noventa en las universidades. Y, 7) La reingenierfa del proceso de negocios
(1990-1996). La novedad de esta moda es la centralidad que se le da al proce-
so continuo de transformacion.

Ante la duda social de la eficacia y productividad de las universidades, la
solucién que apuntan politicos y empresarios es que las universidades deben
ser administradas como si fueran negocios.

El autor hace un andlisis del fracaso de estas modas en las instituciones
de educacién superior y explica el porqué. Sobre el Sistema de Planeacidn,
programacién y presupuestaciéon concluye que fracasé porque en las institu-
ciones de educacién superior no es posible cuantificar todos sus objetivos,
porque no se pueden calcular econémicamente los costos y beneficios de
cada uno de los programas, puesto que los resultados son a largo plazo (el
desempenio de los egresados, la aplicacién y desarrollo de innovaciones, la
utilizacién de hallazgos en la ciencia bdsica, el impacto de la cultura). La
Administracién por objetivos hace caso insuficiente u omiso de algunas de
las caracteristicas propias de las IES; la busqueda de lo desconocido, la diver-
sidad y heterogeneidad de personas que atiende, la ausencia de consenso en-
tre los diferentes grupos disciplinarios sobre los objetivos institucionales, su
caracterizacién como anarquias organizadas, o desorganizadas, como afirma
Ibarra para el caso de las universidades mexicanas (Ibarra, 2010). En el caso
del Presupuesto Base Cero, no tuvo éxito porque niega la historia. Las uni-
versidades son instituciones de tradiciones y no es posible hacer caso omiso
de ellas, ademds no se pueden obviar compromisos adquiridos a través de
la historia de cada institucién y empezar como si no existiera el pasado. La

95



;Es el Programa Integral de Fortalecimiento Institucional (PIFI) una moda?

96

Planeacién Estratégica (pE) fracasé por su vision empresarial. Las principales
variables de la pPE (precio, ubicacidn, programas) no estin bajo un control
institucional. “La presuncién de que una estrategia implica detectar las eta-
pas que van en una cierta secuencia van a producir determinado resultado,
no es aplicable a las universidades”. Mintzberg (1994) en su andlisis de la
planeacidn estratégica afirma que la estrategia organizacional para las univer-
sidades no puede ser creada con la misma légica usada para ensamblar au-
tomdviles. La administracién de la calidad total se frustré porque las univer-
sidades no pueden estar supeditadas solamente a satisfacer las necesidades
de los consumidores y tratar a los estudiantes como clientes que pagan por
un servicio y a los que hay que satisfacer; las universidades ofrecen servicios
a los estudiantes que amplian y enriquecen las iniciales aspiraciones con las
que ellos llegan, les abren nuevas perspectivas que superan el conocimiento
comun. Y finalmente, la reingenierfa de los procesos fracasé porque en las
IES no pueden obtenerse resultados rdpidos, no pueden ofrecer respuestas
sencillas a procesos complejos.

Los sistemas administrativos fracasaron porque surgieron en organizacio-
nes con objetivos y fines diferentes a las universidades. Fracasaron porque las
universidades no son, no deben ser, empresas con fines de lucro, tampoco
son ni deben ser organismos dependientes del gobierno. Birnbaum utiliza
una analogia muy ilustrativa para ejemplificar el por qué de los fracasos de
las moda, al relatar:

Yo tengo dos perros y tres gatos. Todos ellos tienen pelo, cuatro patas y cola.
La fisiologfa y bioquimica de ambas especies es muy similar y comparten mu-
cho su estructura genética. Pero se conducen de manera diferente. Los perros
vienen cuando se les llama, muestran afecto y atencién e informan cuando
alguien se aproxima. Los gatos vienen cuando sienten alguna necesidad y se
esconden bajo la cama cuando perciben a un extrano. A los perros hay que
sacarlos a pasear aunque esté nevando, mientras que los gatos usan su caja
de arena. Los perros necesitan ser bafiados, cepillados, en tanto que los gatos
se limpian solitos. ;Por qué los perros no son como los gatos? Pienso en los
perros y los gatos cuando alguien dice ;Por qué la Universidad no puede ser
como una empresa? La mayor parte de los lideres de la industria y negocios
piensan que las universidades serfan mds eficientes y productivas adoptando
las précticas de los negocios. La mayor parte de los académicos piensan, por el
contrario, que sus misiones son tan diferentes que tienen poco que aprender
de los negocios. Hay ahora un nuevo debate, si las universidades fueran ma-
nejadas como la General Motors, la mayor parte de nuestros problemas no
existirfan. Pensar que lo que es bueno para un tipo de organizacién es bueno
para otra es pensar como si lo que es bueno para los gatos es también bueno
para los perros. LAS UNIVERSIDADES Y LAS EMPRESAS SON TIPOS DIFERENTES DE
ORGANIZACIONES (P. 215).

Ciertamente las 1Es se parecen en algunas cosas a las industrias. Ofrecen bie-
nes y servicios, contratan personal, compiten por clientes, dependen de un
financiamiento externo. Entonces, si las instituciones de educacién superior
(1IES) caminan como una empresa, hablan como una empresa, se comportan
como una empresa, ;no son una empresa? La respuesta claramente es No. Las
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IS publicas no tienen duenos y no distribuyen las ganancias, por lo que tie-
nen menoes presiones por ser eficientes. Funcionan en un mercado de confi-
anza, en donde el pueblo no sabe exactamente lo que compra y puede que no
descubran el valor de lo que compraron sino hasta muchos afios después. Los
participantes en las 1Es y sus administradores son guiados mds por un cierto
idealismo, que por ganancias. Todos los clientes son subsidiados, el producto
es vendido a un costo mucho menor de lo que cuesta producirlo y el valor del
producto es incrementado por la calidad del pueblo que lo compré. Compa-
rado con la industria, las 1Es tienen multiples fines y objetivos conflictuados
y productos intangibles (...) hay diferencias en los trabajadores de una y otra
organizacién, en los administradores, en los lideres. (...) En todos mis afos
en la universidad nunca escuché a un director o un profesor, o alguien que
respondiera jLo que up diga, jefe! (p. 216).

Una evaluacién de las modas, compartida por buena parte de los admi-
nistradores y autoridades universitarias que vivieron su aplicacién, llega a la
conclusién de que se invirtié mucha energfa y tiempo de los académicos y de
los administradores, se gasté mucho dinero y se obtuvieron resultados muy
pobres o incluso nulos; distrajeron a la comunidad, estudiantes, profesores,
administradores, de sus labores sustantivas; se crearon chipotes organizacio-
nales; se realizaron un conjunto de actividades irrelevantes; se invirtieron
muchas horas en obtener informacién inutilizable; se instrumentaron una
larga serie de actividades concatenadas que no llegaron a su fin; se involucré
demasiado personal, obligdndolo a hacer labores sin que estuvieran conven-
cidos o tuvieran claridad en los objetivos de su trabajo; se contraté personal
que no era ni administrativo, ni académico, sino gestor de las modas. Las
modas, en resumen, han significado un desperdicio de recursos humanos, de
tiempo y dinero.

Las modas, ademds de no alcanzar los resultados esperados, dejan una
secuela de danos, algunos graves y de larga duracidn, en las instituciones.
Una de las consecuencias es que las modas han erosionado la confianza y
legitimidad de los académicos con respecto a sus administradores y sus au-
toridades. Los académicos se vuelven reacios ante las innovaciones adminis-
trativas, cuestionan su aplicabilidad, consideran que se invierte demasiado
tiempo para resultados inciertos, piensan que su aplicacién estd fuera de las
prioridades institucionales.

Birnbaum se pregunta, ;Por qué las instituciones adoptan las modas?,
¢Cudl es el sentido que los administradores dan a las modas?, ; Cudles son
los efectos residuales de las modas? y, ;cémo pueden las instituciones admi-
nistrar mejor el proceso de las modas para hacerlo mds constructivo?

Parte el autor de la consideracién de que las universidades, a lo largo de
su existencia, siempre han estado en crisis y siempre han resuelto sus proble-
mas. Sin embargo, los politicos, desconocedores de la historia de las univer-
sidades, utilizan la excusa de la crisis para imponer las modas administrativas
en las universidades. Se ataca a las comunidades académicas como arcaicas,
ineficientes, y de muy buena fe y con las mejores intenciones, piensan que
éstas deben ser corregidas por una administracion racional. Y los politicos
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se encargan de convencer a las autoridades institucionales de implantar las
modas. La mayor parte de las modas son impulsadas y predicadas por los
gobiernos en turno y con la mejor intencién de corregir el rumbo de las
instituciones, pretenden replicar mecanismos administrativos que supuesta-
mente han dado resultado en otras organizaciones. Pretenden impulsar cam-
bios desde sus propias visiones y convicciones sin considerar lo disruptivo
que esos cambios pueden producir en las universidades. Por otro lado, los
empresarios estdn preocupados por la competencia, eficacia y eficiencia de
sus industrias y quieren transmitir esos valores a las universidades. Obligan
alas IES a comportarse de la misma forma. Asumen que los mecanismos para
tomar decisiones expeditas en la industria son vdlidas para las instituciones
de educacién superior.

Pero sabemos que las universidades son organizaciones de acoplamiento
holgado, no son industrias con una burocracia formalizada, con estructuras
verticales de autoridad. La estructura de las universidades se controla por las
rutinas y cultura de las instituciones, por la socializacién de los participantes.
Los académicos protegen su quehacer separando las estructuras formales de
su trabajo rutinario. Esto no quiere decir que no haya innovaciones, sino que
éstas se desprenden de lo que hacen los académicos, no de las 6rdenes de los
directivos. La metédfora de las universidades como anarquias organizadas ha
llevado a que algunos criticos piensen que la administracién académica es un
proceso patoldgico que necesita ser remediado mediante procesos y mecanis-
mos racionales. Sin embargo, desde una perspectiva organizacional, las pro-
piedades de la anarquia de las instituciones permiten adaptarse a la particular
naturaleza de sus multiples objetivos, tecnologfas y procesos de decision.

Los administradores buscan un liderazgo. La cultura en los Eua busca li-
deres. Las autoridades universitarias son instadas a mostrar liderazgo em-
presarial. Sin embargo estd demostrado que las autoridades universitarias
se equivocan cuando adoptan modas que violentan las normas académicas o
toman decisiones fuera de los marcos institucionales.

Los administradores académicos quieren ser mds innovadores y aserti-
vos. Sin embargo no hay evidencia de que adoptando las modas se consigan
mayores eficiencias. En las universidades los cambios deben sustentarse en la
tradicién como un mecanismo de continuidad; las organizaciones sobreviven
si tienen legitimidad externa e interna. Cuando una organizacién tiene claros
sus objetivos, sus fines, se puede disefar una tecnologfa que les permita al-
canzarlos con eficiencia y eficacia; pero cuando las organizaciones, como las
universidades no tienen claros esos fines, no hay tecnologia que sea aplicable.
Las universidades tienen legitimidad porque cumplen una funcién social que
es valorada por la sociedad y que no se mide por la eficiencia y eficacia.

Las universidades a veces adoptan las modas porque son presentadas
como mecanismos alternativos, modernos, con resultados visibles a muy
corto plazo, ficiles de entender, usar y aplicar, como por receta. En otras
ocasiones las aceptan con una visién pragmdtica, para obtener mds recur-
sos, pretender ser modernas, para contender con presiones politicas, para
conseguir mds dinero. Los administradores las aplican porque no les queda
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otra: es un mandato de su jefes; pero en ocasiones las adoptan sin que ellos
mismos tengan claridad en la efectividad de la moda; pero dada su calidad
de subordinados, a menudo asumen la defensa de la eficacia de la moda mds
como un deseo, y una fe ciega y dura de que los resultados serdn positivos,
manejdndose por creencias. Una vez iniciada la aplicacién de la moda, es di-
ficil detenerla, se crean estructuras y compromisos para desarrollar la moda.

Las autoridades las aceptan como una forma de marcar una distancia-
diferencia con sus antecesores, como la forma de cumplir sus promesas de
transformacidn institucional, e incluso hay quienes adoptan las modas como
una aventura o como una campana militar, como un rompimiento con las
rutinas. Y se encargan de dar una difusién extraordinaria de los supuestos
beneficios de las modas.

A partir del andlisis de las modas se pueden establecer dos presupuestos
con alto grado de confianza: a) las modas no han revertido el deterioro (real
o supuesto) de las instituciones; y b) las modas dejan legados que permane-
cen durante un largo tiempo después de que las modas desaparecen. Algunos
de estos efectos son, por ejemplo: la tiranfa de los nimeros. La obsesién por
la medicién ha conducido a que se mida lo que no es importante, a que la
numerologia reduzca la legitimidad social de la educacién superior, a mini-
mzar la confianza y la buena fe de los académicos en su quehacer. Afirma
Birnbaum:

La ironfa de la cuantificacién es que entre mds se aumente y amplfe, menos
confianza tendrdn los académicos en ella. La cuantificacién crea en los admini-
stradores un percepcién de certezay de poseer la verdad y uno de los mayores
errores que cometen las autoridades es tomar decisiones inciertas con base
en la ilusién de certeza. Hay que tomar en cuenta que cada aspecto que se
presenta al responsable de la toma de decisiones, en términos de ntimeros,
constituye una evidencia, no una verdad. Pensar que la evidencia es verdad es
una receta segura para tomar malas decisiones. En las universidades esto pue-
de resultar catastréfico. Las decisiones racionales basadas en mediciones con-
ducen con frecuencia a tomar decisiones irracionales que a causa de parecer
“cientificas” son dificiles de refutar. La continua adopcién de innovaciones,
hechas en nombre de la sobrevivencia de la organizacién, pueden de hecho
tener el efecto opuesto. El cambio constante puede inhibir la confianza en la
organizacién asf como sus competencias, su historia y el compromiso en la
continuidad. Las instituciones requieren un considerable grado de estabilidad
para cumplir sus funciones.

Existe el consenso casi universal de que las 1Es son criticas de la sociedad.
Dado que sus propdsitos no son especificos y sus resultados no siempre pue-
den ser medidos, estdn continuamente sujetas a criticas de grupos externos
que consideran que sus intereses no estdn siendo atendidos apropiadamente.
Cuando se hacen acusaciones a la educacién superior y se repiten y se repiten,
entonces se crea una crisis de confianza por parte del puiblico. Si continua-
mente se insiste en que las instituciones son ineficaces y mal administradas
esto puede conducir a que los nuevos sistemas de administracién sean ain
menos eficientes.

99



;Es el Programa Integral de Fortalecimiento Institucional (PIFI) una moda?

Sin embargo las modas han tenido, tienen, algunos efectos colaterales
positivos, como reconocer la importancia de obtener datos, de medir ciertos
fenémenos, de introducir modificaciones en organizaciones muy tradiciona-
les y conservadoras, de llamar la atencién en aspectos que realmente estin
funcionando inadecuadamente; en vislumbrar alternativas para atender pro-
blemas histdricos.

La conclusién de Birnbaum convoca a la reflexién, cuando plantea que:

las modas son placebos organizacionales. Los administradores, las autorida-
des incluso crean enfermedades institucionales, a partir de diagndsticos in-
correctos y sugieren como curacién, una moda, un placebo organizacional. En
sintesis, las modas son mitos, se quieren imponer por que sf, sin ser probadas.
Son remedios mdgicos. Y olvidan que el mayor propdsito de la educacién
superior es afirmar el potencial de la vida humana, no mejorar la eficiencia
administrativa.

Este breve recorrido por el libro de Birnbaum lo considero relevante para
reflexionar sobre la insercién de las modas en nuestras instituciones publicas
mexicanas de educacién superior. Me parece que las modas a las que €l se re-
fiere, algunas mds que otras, han estado presentes en nuestras universidades
y las hemos aplicado sin considerar suficientemente sus efectos nocivos; por-
que algunas de ellas las seguimos aplicando a pesar de que ya se demostraron
en otros contextos sus efectos irrelevantes; porque seguimos apostando por
introducir valores, normas y mecanismos organizacionales ajenos a nuestra
misién y quehacer fundamental; porque en la bisqueda de la competencia,
eficiencia, eficacia organizacional estamos corriendo el alto riesgo de relegar
e incluso perder la misién fundamental de las universidades: la formacién
de nuevas generaciones que incluye, como lo decia acertadamente el Dr. La-
tapf en su conferencia al recibir el doctorado Honoris Causa de la uam, no
s6lo el conocimiento vinculado a los factores econédmicos sino para propiciar
todas las formas de conocer que requiere una sociedad. En sus palabras “(las
universidades)...son el hogar legitimo de la Filosofia y de las Humanidades,
de la historia, del teatro, de la poesfa y la musica; defendemos también el
profundo sentido humano de las Ciencias Naturales; y afirmamos el valor de
lo indtil y de lo gratuito como parte de la misién de la universidad” (Latapi,

2007,29).

¢Es el pi una moda?

a lectura del libro de Birnbaum remite inmediatamente, me parece,

al Programa Integral de Fortalecimiento Institucional (piF1) e invita a

reflexionar si se trata de una moda. ;Por qué el piFl? Debido a que se

basa en la Planeacién Estratégica, que es una de las modas analizadas en el
libro referido.

El piF1 retine la mayor parte de las caracteristicas que lo identifican como

una moda: desde su inicio se propalé con una narrativa seductora, y pre-

100



RomuALDO LO6PEZ ZARATE

tendidamente convincente, por parte de las autoridades. En efecto, serfa el
mecanismo idéneo para lograr los objetivos establecidos en el Programa Na-
cional de Educacién (PRONAE) 2001-2006; permitirfa sumar los esfuerzos de
diferentes programas publicos que habfan estado en operacién en los no-
venta, pero un tanto desarticulados. Los fondos y programas que existfan
hasta el afo 2000, a saber: El Fondo para la Modernizacién de la Educacion
Superior (FOMES), el Programa de Mejoramiento del Profesorado (PROMEP),
el Programa para la Normalizacién de la Administracién (PRONAD), el Pro-
grama de Apoyo al Desarrollo Universitario (Proabu) y el Fondo de Apor-
taciones Multiples para la ampliacién, modernizacién, mantenimiento y
equipamiento de espacios fisicos (FAM) quedarfan articulados en el pirl. Y
ademds, la realizacién de ejercicios de planeacion estratégica participativa,
incidirfan en fomentar la mejora continua, al aseguramiento de la calidad
de los programas educativos y servicios, asi como de la gestién académica-
administrativa de las instituciones pertenecientes al subsistema publico de
educacién superior. (Rubio, 2006, 4).

El piF1 es mégico, en tanto ofrece soluciones para problemas muy comple-
jos. En tan sélo cinco anos, 2001-2006, se lograria revertir las inercias institu-
cionales y consolidar, de una vez por todas, la Planeacién Institucional.

El piF1 viene empaquetado. Los copiosos manuales y gufas para su elabo-
racién son un ejemplo claro de racionalidad. Todas las etapas estdn previstas
y concatenadas a la vez que son objetivas, cuantificables, evaluables; distri-
buidas en fases anuales que se cumplirfan en tiempo y forma. Durante la
fase I (2001) se establecerfan las bases para la planeacidn, en la fase Il (2002)
se fortalecerfan las bases de planeacién, la fase m (2003) constituiria el de-
sarrollo de la planeacién institucional y de las Dependencias de Educacién
Superior (DEs), en la Fase 1v (2004) se fortalecerfa la planeacién institucional
y de las DEs, la Fase V (2005) representaria el avance en la consolidacién de
la planeacién institucional, y finalmente, la Fase vi (2006) representaria la
consolidacién de la Planeacién Institucional. En 6 afos se transitarfa de un
subsistema desarticulado a la consolidacién de la planeacién institucional.
Todo ello bajo los lineamientos de la Subsecretaria de Educacién Superior.

El piF1 es un placebo en tanto es un tratamiento prescrito para “curar”
enfermedades institucionales. Naturalmente no es obligatorio para todas las
instituciones, cada institucién debe solicitarlo, aceptarlo y someterse a los li-
neamientos del cuerpo administrativo, ingenioso, dedicado, comprometido
y atento de la sep. Se ofrecen cursos, se dan asesorfas, se resuelven dudas; los
funcionarios de la ses se hacen presentes en donde los soliciten.

El piF1 es una innovacién no institucionalizada. Las instituciones debieron
adaptarse al diseno y normas establecidas en los lineamientos. Se crearon
nuevas instancias no reconocidas formalmente en las instituciones, las De-
pendencias de la Educacién Superior son los ntcleos de todo el proceso. Pero
el trabajo si bien recae en las DEs, llevé a la creacién de nuevas oficinas para
organizar y dirigir el proceso, se formaron “expertos” en su disefio, expertos
ajenos frecuentemente a la academia pero con una alta capacitacién en pla-
neacién estratégica. Este personal con frecuencia representaba y articulaba,
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en un principio, los intereses de la academia, posteriormente la academia
quedd supeditada a los ritmos y exigencias de dichos expertos. Los sujetos
de las transformacién fueron los técnicos, y los objetos, los académicos, los
estudiantes y las propias instituciones (Kent, 2005). Las modificaciones en
la estructura institucional no se institucionalizaron. Son (fueron) oficinas
creadas ex profeso para administrar todo el Programa, las pes no fueron re-
conocidas, en su mayor parte, en la legislacién universitaria.

El piF1 disefia una nueva tecnologia mediante la creacién de programas
para administrar y procesar la ingente informacién necesaria para formular
los planes estratégicos. Cada Des formula sus programas educativos (PRODES)
con una visién al 2006; se identifican los problemas, se priorizan y se dise-
fan programas para resolverlos. Un programa sin referencia al problema
que debe atender resulta inaceptable; las metas fijadas son precisas, cuan-
tificables, observables para cada uno de los afios de acuerdo con las fases
previstas; los cursos de accién quedan establecidos, con sus respectivos ob-
jetivos y estrategias, cada afo se evalta el avance programdtico, y para darle
certidumbre al proceso los titulares firman compromisos. Asimismo, como
hay problemas comunes a varias DEs y la administracién debe acompanar
toda la planeacién académica, se disefian Programas transversales de Gestién
(PROGES) y se certifican con estdndares internacionales (1s0) los procedi-
mientos administrativos (en si mismos, en su propia légica sin atender lo
que les da razén de ser) como un distintivo de modernidad y calidad recono-
cida allende las fronteras. Los resultados de las evaluaciones de los diferentes
programas se distribuyen en rubros y sub-rubros, y se muestra su avance
grifica y claramente en un “colorama”. Se crea un cédigo de cuatro colores
con el siguiente significado: verde cuando el rubro o sub-rubro de cada pro-
grama, el programa mismo e incluso el piF1 en su totalidad habia recibido
una atencién amplia a las recomendaciones de los comités evaluadores o
registrado un avance significativo; amarillo, cuando la atencién era media
o el avance satisfactorio; anaranjado si la atencién era deficiente o el avance
pobre o escaso, y finalmente rojo si se observaba una falta de atencién o un
avance nulo (Rubio, 2006, 43). Asi, visualmente se podian detectar rdpida-
mente los avances de cada pir1, de los PROGES, de los PRODES y de las DES en su
capacidad, competitividad, autoevaluacién y actualizacién de la planeacién
institucional. Como se puede apreciar, se cre6 toda una tecnologia para la
administracién de los pIFis.

El piF1 es un proceso politico disenado desde la sep Los lineamientos, gufas,
formatos estuvieron a cargo de la Subsecretarfa de Educacién Superior. Su
aceptacion es condicién para obtener recursos federales adicionales. No hay
alternativa. Es, como lo ha retratado un analista: la politica publica se im-
planté por el poder de la chequera (De Vries). Como es conocido, la mayor
parte del presupuesto ordinario anual a las instituciones se agota en gastos
irreductibles: pago al personal, mantenimiento, pago de servicios, dejando
un margen estrecho para otros aspectos (Mendoza, 2011). Por ello, el recurso
extraordinario asociado al PiFl no es una opcidn para las instituciones, es una
necesidad.
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Como se sabe, la Planeacién Estratégica tiene al menos los siguientes ele-
mentos bdsicos: una mirada (generalmente rdpida, superficial) al contexto
externo para identificar informacién relevante para el desarrollo de una em-
presa o de una institucién; una deteccién (un tanto impresionista y sincréni-
ca) de las fortalezas y debilidades internas, una recuperacién de informacién
“relevante” del contexto externo e interno para identificar las principales
directrices. Todos estos aspectos se enmarcan en la matriz FODA para detectar
y fijar los objetivos estratégicos del desarrollo institucional.

Sin embargo, dice Birnbaum:

no hay acuerdo sobre el significado de la PE. Andlisis cuidadosos han dado
cuenta de una implicacién tautoldgica de la PE: La PE puede ser exitosa si se
aplicaron adecuadamente los métodos y la estructura del proceso. Si no fun-
ciona es porque no se aplicaron adecuadamente los métodos y las estructuras.
Quienes apoyan la pE afirman que tiene ingredientes bésicos, como que los
altos directivos deben estar comprometidos con el cambio y la necesidad de
disciplinar a las autoridades que se oponen a las nuevas iniciativas. Hay que
tomar decisiones duras... asignar presupuesto a las nuevas ideas... estar aten-
to a las implicaciones financieras, e incrementar la confianza a través de cam-
bios incrementales exitosos.

Naturalmente las autoridades y académicos que impulsaron la pE dicen que
fue exitosa. Andlisis mas imparciales dan cuenta de que no hubo cambios
sustantivos. A veces funciona y a veces no, en algunas instituciones ha sido
frustrante, inacabado e intrascendente. En general, las universidades no han
tenido resultados positivos en su experimentacién con la pE. (p. 72).

Otro analista, concluye que:

La PE no es aplicable a las universidades. La presuncién de que una estrategia
implica detectar las etapas que van en una cierta secuencia van a dar deter-
minado resultado, no es aplicable a las universidades. La estrategias organiza-
cionales de las universidades no pueden ser creadas con la 16gica usada para
ensamblar automéviles (Mintzberg, 1994).

La conclusién de Birnbaum es enfdtica: La PE ha sido una pérdida de tiempo,
los resultados no justifican el tiempo y recursos invertidos, no es posible aplicar la
légica empresarial a la Iégica universitaria.

Las modas son “tecnologias” que prometen una relacién exitosa entre
acciones y resultados. Se adoptan porque se supone que se conseguirdn re-
sultados favorables en un tiempo relativamente corto, ofrecen una ventaja
con respecto a otros mecanismos tradicionales, rompen inercias, sefialan un
camino por recorrer y aseguran el éxito si se siguen paso a paso los procedi-
mientos. No importa tanto si los académicos las aceptan o no, se sabe que
se van a oponer porque son tradicionalmente reacios a las novedades, por lo
tanto no hay convencerlos del nuevo procedimiento sino mostrar sus bene-
ficios a partir de ejemplos seleccionados; autoridades y administradores se
encargan de descalificar a los que se oponen a su introduccién, se les acusa de
conservadores, opuestos al cambio, incluso se le califica como reaccionarios.
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Es cierto que las modas logran captar un alto interés en buena parte de
la comunidad, resaltan algunos de los problemas institucionales, recuperan la
conveniencia de obtener informacién de los procesos educativos, ayudan a
medir la magnitud de los problemas.

Sin embargo, como ya se mencioné anteriormente, no dieron resultado
en los EUA. La planeacién estratégica en las universidades logré introdu-
cirse en mds del 80% de las universidades en la década de los ochenta del
siglo pasado, pero para los noventa, muy pocas continuaron con el proceso.
A pesar de estar documentada su improcedencia en el vecino pafs del Norte,
en México cobro auge a principios de este siglo.

Las modas tienen un ciclo de vida establecido. Inicia con la difusién de
una nueva técnica para resolver los problemas que se detectan. La técnica
no ha sido probada en las instituciones, pero hay una confianza dura de
que con su aplicacién se atenderdn puntualmente las dificultades detecta-
das. Se acompana la técnica con una poderosa narrativa que describe sus
efectos positivos misma que incluye presentaciones, capacitacién, disefio de
metodologia y la difusién de casos exitosos. La tercera etapa es la aplicacién
de la técnica con una gran cantidad de recursos de todo tipo: humanos, alta
motivacién en su aplicacién y la entrega de recursos econémicos asociados
a su adopcidén. Esta etapa puede durar varios afnos, y llega una cuarta etapa
que es la divulgacién cada vez mayor de los problemas asociados a la moda;
la difusién del escepticismo y pesimismo de los académicos sobre los escasos
resultados obtenidos; la evidencia de que no se consiguen los resultados pro-
metidos, que marca el inicio de su abandono. Finalmente, la técnica empieza
a abandonarse y a desmantelarse toda la estructura que se ided y se cred para
su implementacién.

Algunos analistas, entre los cuales me incluyo, nos inclinamos a afirmar
que el piF1 estd en la etapa de regresién, de su progresivo olvido y abandono.
Su punto culminante fue a fines del sexenio anterior y era tal su narrativa
exitosa, su apoyo entre los dirigentes institucionales que se replicé en los
Institutos Tecnoldgicos federales y estatales (bajo el nombre de Programas
Institucionales de Innovacién y Desarrollo, piD) y en las escuelas normales
publicas (Planes de Desarrollo Institucional —pp1- en el marco del Programa
de Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales publicas, PROMIN).
Era el remedio efectivo para la transformacién institucional.

Evidentemente se documentaron los logros, se mostré fehacientemente el
cambio en los indicadores institucionales, las transformaciones eran reales,
los programas educativos de calidad se incrementaron notablemente; la pro-
porcién de profesores de tiempo completo aumentd al igual que el personal
académico con doctorado. Dinero fresco fluyé hacia las universidades y en
buena parte iba dirigido directamente a las DEs. Los cuerpos académicos reci-
bian recursos econdémicos para realizar lo que habfan planeado. Los rectores
vefan con benepldcito el programa porque podian destinar recursos a acti-
vidades institucionales sin posibilidad de “negociarlo” con otros grupos de
interés al interior de la institucién puesto que el dinero venia “etiquetado”
y no sujeto a cambio alguno. Se fomenté una sana competencia interinstitu-
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cional para mejorar los indicadores de calidad académica. Los testimonios
de los rectores sobre el Programa, recabados por la sep, eran muy positivos
y contundentes sobre sus beneficios. (Cf. Rubio, 2006)

La evaluacién que hace la sep en 2006 es ilustrativa de los efectos de la
moda: “Los resultados alcanzados por las universidades ptblicas y el conte-
nido de los testimonios expuesto, permiten concluir que los piF1 han sido una
estrategia eficaz para fortalecer su capacidad y competitividad académicas,
construir una cultura a favor de la planeacidn, la evaluacién y la responsabi-
lidad social (p. 128); las universidades publicas han mejorado sus procesos
de gestién y han avanzado en sus procedimientos de rendicién de cuentas
y transparencia en el manejo de los recursos publicos que les son asignados
(p. 130), si bien se reconoce que “falta mucho por hacer, los logros no son
homogéneos, existen aun brechas entre instituciones, subsistemas y regio-
nes... y se reconoce “el reto mds importante es la continuidad, el riesgo de
retroceder es real” (p. 130).

Y efectivamente, en el actual sexenio se continué con el Programa pero
con un menor énfasis. No se le abandoné pero la direccién no fue tan cer-
cana y agobiante como en el sexenio anterior. Bajé el nivel de supervisién,
control y asesoria, si bien los apoyos econémicos continuaron.

;Por qué se dice que el piFI es una moda y estd a punto de concluir su
ciclo? Hay varias consideraciones de fondo y otras de forma que coinciden
con los andlisis realizados por diversos investigadores internacionales (Bir-
nbaum, Neave, Mintzberg, Brunner) alimentados y enriquecidos con inves-
tigaciones realizadas en diferentes instituciones nacionales.

La principal, me parece, es que los principios de la Planeacién Estratégica
(PE) no pueden ser aplicados a las universidades. La l6gica con la que opera
la PE contraviene principios bdsicos de la organizacién universitaria. Algunos
de ellos son los siguientes:

a) Las universidades no son organizaciones que toman decisiones de tipo
vertical, la participacién de miembros de los diversos sectores de la comuni-
dad en la toma de decisiones académicas es imprescindible para atender el
objeto de las instituciones. Esta participacién estd pautada, tiene sus ritmos
y sus tiempos, sus procesos y mecanismos para llegar a decidir o aplazar una
decisién. Los principales 6rganos de decisién son los cuerpos colegiados y
no los érganos unipersonales. La PE parte de poner en duda la “eficiencia”
de esta forma de proceder y pretende incorporar mecanismos de decisién
mds verticales, mds autoritarios, mds expeditos. En la experiencia de aplica-
cién del pir1 se advierte un paulatino y creciente desdén por la autoridad de
los cuerpos colegiados. Los planes estratégicos no son, en la mayor parte de
los casos, sancionados por los érganos colegiados, es mds, ni se les toma en

! Las consideraciones expuestas son principalmente resultado de entrevistas a académicos, funcionarios y rectores de doce universidades
publicas del pais. La metodologia de esa investigacion se expone en el articulo: Lépez Zéarate Romualdo, Oscar Gonzalez Cuevas, Javier
Mendoza Rojas y Judith Pérez Castro (2011): El rol de los rectores en la gobernabilidad de las universidades publicas mexicanas. En Revista
Mexicana de Investigacion Educativa, vol. 16, No. 51, pp. 1021-1054.
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cuenta. Los 6rganos colegiados representan un obstdculo para aplicar la pE
puesto que no actdan a la velocidad requerida para entregar anualmente, en
plazos preestablecidos, en formatos definidos todos los requerimientos del
Programa. Los PiF1 exigen la presentacién de un conjunto de metas a alcan-
zarse en determinado tiempo, no importa quién o cémo se establezcan esas
metas, pero es un requisito indispensable para que puedan operar. Natural-
mente, el piF1 predica que lo conveniente es que ese proceso sea participativo,
pero en su formulacién y aprobacién hace caso omiso o desdefia los procesos
tipicos de las universidades. Esta circunstancia obliga a las DEs a presentar,
como sea, sus proyectos respectivos en el tiempo establecido. Pero todavia
falta una etapa adicional, con el conjunto de planes de las DEs se articula el
Programa integral institucional anual, con las mismas presiones de tiempo.
Al afo siguiente hay que evaluar dicho Programa, hacerle ajustes y volverlo
a presentar. En paralelo se reciben recursos, generalmente a fin de afio, que
hay que ejercerlos en un tiempo preciso cumpliendo con todo un conjunto de
trdmites administrativos para hacer transparente el ejercicio de los recursos y
comprobar que se destinaron para el objetivo aprobado.

Este conjunto de exigencias de “racionalidad” y de “temporalidad” para
cumplir los objetivos estratégicos anuales ha tenido consecuencias importan-
tes para las universidades. Por ejemplo: i) obliga a las instituciones a prescin-
dir de sus cuerpos colegiados porque la armonizacién de intereses, el lograr un
consenso sobre los objetivos institucionales, la jerarquizacién de actividades,
lleva un tiempo mayor a las urgencias de los tiempos politicos; ii) vulnera la
normatividad institucional al hacer caso omiso de los mecanismos acordados
por los 6rganos colegiados quienes han establecido sus propias normas; iii)
traslada las decisiones institucionales de la academia a los administradores
y dentro de éstos a nuevas figuras en la organizacién institucional, a las que
atinadamente Acosta los ha llamado “gestécraras”, profesionales expertos en
la PE que tienen la habilidad y conocimiento para “cumplimentar” los forma-
tos, que desplazan no solo a la academia sino también a los administradores
profesionales de la institucién.

b) Una caracteristica fundamental de las universidades es la aceptacién y el
reconocimiento de la existencia de grupos disciplinarios que tienen objetivos
propios, metodologias especificas, intereses divergentes, formas de valoracién
del trabajo y de desarrollo no homogéneos. La naturaleza de la universidad
es la aceptacién de la pluralidad y la diversidad entre sus grupos y miembros.
Cada grupo disefia y construye un andamiaje del conocimiento que no puede
ser igual a todas las disciplinas, los planes y programas de estudio son result-
ado del intercambio de puntos de vista entre los profesores que constituyen
el ntcleo disciplinar, no pueden y no deben imponerse desde la autoridad.
Los programas y proyectos de investigacién los asumen los profesores en lo
individual y como grupo, no son resultado de una imposicién de una sola
visién. Se trata de instituciones de acoplamiento holgado (Weick), anarquias
organizadas, comunidades cibernéticas. El piF1 hace caso omiso de esta diver-
sidad, los formatos son iguales independientemente de la disciplina de la que
se trate, los pasos que hay que seguir son exactamente los mismos.

¢) Las universidades son instituciones centenarias en el mundo. A pesar de
su relativa juventud en México, establecidas hace apenas un siglo, a lo largo
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del tiempo han conformado un conjunto de principios, valores, costumbres,
formas de sery proceder. En su historia han cumplido, en forma diferenciada,
con los objetivos para las que fueron creadas. Han resistido y superado intro-
misiones e injerencias para normar su peculiar forma de organizacién. Este
conjunto de tradiciones que no solo han resistido sino que se han consolida-
do a través del tiempo (a las que llama Clark, las “sagas” organizacionales”,
Clark, 1991) son constitutivas de la universidad. La PE hace caso omiso de
este conjunto de tradiciones, valores y costumbres; de sus antecedentes, de
su nivel de desarrollo, de sus conflictos, de su ubicacién, de su entorno. Es un
modelo tnico para todas y en todo.

d) Las universidades son instituciones de la sociedad que cumplen con aten-
der un conjunto de demandas e intereses de la sociedad: el cultivo del conoci-
miento, su transmisién y difusién. En este sentido los principios de compe-
tencia, eficacia, eficiencia adquieren otra connotacién. Mds que competencia
priva el sentido de complementariedad, corresponsabilidad, solidaridad.
Sabemos que el académico se mueve entre dos polos de interés, su instituciéon
y su campo disciplinar. Este dltimo lo lleva indefectiblemente a buscar a sus
pares en otras instituciones, pafses, regiones; a compartir, difundir y evaluar
sus hallazgos con sus pares. La eficacia y la eficiencia en las universidades
trascienden el dmbito institucional y el aspecto econédmico. Su razén de ser
no estd supeditada a buscar un mejor rendimiento econémico del dinero que
reciben. La PE surge en organizaciones que tienen como fin incrementar sus
ganancias ofreciendo un servicio de calidad y en un ambiente de competencia
y para ello adoptan un tipo de administracién que les procure un mayor be-
neficio, en poco tiempo y con la menor inversién posible. Las universidades
no tienen ese propdsito, por ello, un tipo de administracién titil, vdlido, con-
fiable, en las empresas con fines de lucro, es inaplicable e inaceptable en una
organizacién con fines diferentes.

Pero no sélo hay consideraciones de fondo, hay también resultados no posi-
tivos de su instrumentacién en las universidades publicas que cuestionan la
idoneidad de su adopcién y ponen en duda su continuidad.

e) La simulacién. Uno de los efectos de la pE y del piF1 en el que estdn cayendo
algunas DEs y algunas instituciones, en su necesidad de conseguir recursos
adicionales imprescindibles para el desarrollo de la universidad, es la terrible
tentacién de fingir que se consiguen resultados que no se corresponden con
la realidad, de difundir logros que no son tales, de alterar deliberadamente
las metas para aparentar avances, de manipular informacién para, supuesta-
mente, comprobar el cumplimiento de compromisos, para hacer narrativas a
gusto de los evaluadores. Se llega al extremo de montar escenarios, que como
su nombre lo indica, son artificiales, efimeros, con actores que juegan un rol
acorde con lo que se quiere representar.

Los ejemplos institucionales abundan: se finge y se documenta la participa-
cién de la comunidad en la elaboracién del piF; se disefian mecanismos para
alcanzar, artificialmente, un determinado valor en los “indicadores”: profe-
sores con posgrado (con cierta independencia de la calidad y pertinencia del
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posgrado alcanzado), incremento en la eficiencia terminal (modificando los
criterios para obtenerla); incremento en la matricula (modificando la defi-
nicién de “estudiante” para establecer la que mejor convenga), mejora de
los procesos administrativos por la certificacién ISO (con independencia del
beneficio para los académicos); supeditar la calidad de programas a las va-
riables y criterios de medicién de los evaluadores; y en el extremo, inventar
resultados. Uno de los problemas mayores del pir1 es que las universidades
las adoptaron “no tanto por el convencimiento sobre las bondades que se
derivan de la evaluacién, sino por una necesidad vital de incrementar sus
recursos financieros... la evaluacién perdi6 su sentido educativo: no se evalda
para retroalimentar o para fortalecer el desarrollo institucional, sino que se
evalda para juzgar o dar financiamiento para el trabajo institucional” (Diaz
Barriga, 2008, 51).

f) Se socava la autoridad institucional y se acota, ain mds, la autonomia. Con
la intencién de hacer transparentes y objetivas las evaluaciones, se coloca en
un segundo plano a las autoridades institucionales de modo tal que se llega
a establecer una relacién directa entre los profesores, los cuerpos académicos
y las DEs, con la sep, prescindiendo de la autoridad institucional o haciéndola
intervenir solo para aspectos administrativos. Asi, los profesores con perfil
PROMEP reportan a la sep, lo mismo hacen los cuerpos académicos. Hay un
nuevo patrén, no institucionalizado pero sf real y efectivo, para los profe-
sores y los grupos: Los criterios de medicién y evaluacién son establecidos
externamente. Ello ha propiciado que buena parte de los académicos estén
mds preocupados por cumplir los criterios que exige la sep que atender a los
propios criterios institucionales. Y no sélo se observa con los académicos,
también con los programas institucionales. La acreditacién de los programas
estd en funcién de satisfacer los criterios que dictan los evaluadores externos,
aun cuando los de la propia institucién sean mds exigentes y objetivos. Se
cumple hacia fuera y no hacia dentro. Y la expresién mayor de este socavami-
ento institucional es que buena parte de los programas institucionales estin
supeditados a las politicas federales. La autonomia institucional se ha acotado
e incluso reducido ante la injerencia en la vida institucional de los programas
gubernamentales. El éxito (o no) de las gestiéon de los rectores estd medida
por el cumplimiento de las politicas publicas, éstas se han convertido en el
pardmetro principal de referencia. Los rectores tienden a convertirse en gesto-
res de las politicas publicas.

g) Se mina la colegialidad. La PE estd minando la colegialidad y el ethos acadé-
mico. Asi como se ha favorecido una competencia interinstitucional, también
se ha propiciado al interior de la institucién. La confianza, ese cemento invi-
sible de la gobernabilidad institucional, tiende a disminuir porque algunos
profesores y grupos dudan de la objetividad de las evaluaciones, de la im-
parcialidad de las autoridades, de la profesionalidad de los gestGcratas, de
recibir integro el apoyo econdémico autorizado. Observan con sorpresa, entre
asombro y perplejidad, envidia y enojo, satisfaccién y desdén, el trabajo de
sus colegas. Actdan en ocasiones, en el afin de conseguir los indicadores de
excelencia, de manera (i)racional desprendiéndose de aquellos companeros
que no tienen las credenciales prescritas. La competencia por acceder a algu-
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nos recursos adicionales llevan al extremo de cercenar partes de su cuerpo
académico. Es cada vez mds notoria la percepcién de que los esfuerzos que
hacen, el descuido de sus actividades sustantivas, para dedicarle tiempo a la
formulacién del iy, la dedicacién de jornadas extraordinarias en fines de
semana, en fin, la inmensa inversién de tiempo y recursos, no compensan los
recursos que se reciben.

h) Otro factor adicional es la incertidumbre de que la aplicacién del piFireal-
mente esté redundando en mejorar la calidad de los servicios. No la mejora
de los indicadores o la obtencién de certificados sino la duda de si todo el
programa estd mejorando el desarrollo institucional. Algunas investigacio-
nes puntuales en varias universidades han mostrado la falacia de la mejoria
académica instrumentando el piFl. Acosta (2009) a partir del andlisis de 5
universidades concluye que el Programa lo que consiguié fue aumentar la
burocracia institucional, dar un mayor poder y autoridad a los rectores y so-
stiene una duda fundada sobre el éxito del programa en el aumento de la
calidad de los servicios institucionales. Otros, como en mi caso, (Lépez, 2011)
documentamos la injerencia en la autonomfa universitaria y la vulneracién
a la autoridad de los tradicionales érganos colegiados de las universidades.
Lépez Molina (2010) documenta en un estudio etnogréfico, las dificultades,
las peripecias, los acomodos e incluso la simulacién a la que se ven obligados
los sujetos de las politicas para acceder a recursos publicos adicionales, que
si bien son necesarios, afectan la ética, la dignidad de los académicos, la au-
tonomfa de la universidad. Es notorio el rol que juegan los administradores
de la politica (no hay otro camino, no hay alternativa), con los directivos y
los lideres académicos. Las limitaciones de orden personal y cronolégico de
algunos actores para aplicar la politica, la ausencia de consideracién del papel
fundamental que juegan los profesores por horas, la imposibilidad real para
ejercer responsablemente los recursos asignados, las limitaciones de tiempo,
a la luz del cumplimiento de otras actividades académicas, para dedicarse a
la formulacién cada afo, con presiones crecientes para cumplir en tiempo y
forma con los formatos establecidos de su universidad. Estévez (2009) analiza
con detenimiento la compleja relacién entre las 16gicas institucionales (como
el PROMEP o el piF1) y las 16gicas de los sujetos (los académicos) y cémo “los
efectos que han tenido las politicas publicas en la UNISON constituyen una re-
futacién sobre la viabilidad de pretender un cambio automético en los proce-
sos sustantivos que sostienen el trabajo académico, por la via del aumento de
los indicadores de profesores con posgrado” (249). Otros investigadores han
puesto de relieve los beneficios de la implantacién del piF1, pero también de-
stacaron los problemas que estaban generando (Chehaibar et el, 2007; Kent,
2005; Rodriguez, 2005). Senalan por ejemplo, que el PiFl no toma en cuenta
la tercera funcién universitaria: la difusién de la cultura y la extensién univer-
sitaria, no toma suficientemente en cuenta que la mayor parte del personal
académico en las universidades es de dedicacién parcial (Dfaz Barriga et al,
2008; Lépez-Casillas, 2005).

En entrevistas realizadas en 12 universidades a académicos con mds de

20 afnos de antigiiedad, que han visto y experimentado la aplicacién de otros
programas manifiestan su escepticismo con respecto al piri porque han sido
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testigos de los escasos resultados alcanzados al implementar otros programas
en sus instituciones desde hace ya cuatro décadas. Recuerdan por ejemplo
la Planeacién iniciada a fines de los afos setentas, con todo un aparato a
nivel nacional, (la Comisién Nacional de Planeacién de la Educacién Supe-
rior, CONPES), regional (las comisiones regionales de planeacién, CORPES),
estatal (las comisiones estatales de planeacion) e institucional (las unidades
de planeacién, uips) que a pesar de todos los recursos que se invirtieron y
el despliegue de un esquema organizativo en diferentes niveles (nacional,
regional, estatal e institucional) no rindieron los frutos que se esperaba. Ini-
ciados los anos ochenta se instrumenté primero el Programa Nacional de
Educacién Superior (PRONAES) y después el Programa Institucional de Desa-
rrollo (PROIDES), a inicios de los noventa los Fondos para el Mejoramiento de
la Educacién Superior (FOMES) y el programa de becas para los académicos.
Todos ellos fueron modas administrativas que tuvieron su ciclo. Y llama la
atencion que en todos los casos, las universidades prepararon copiosos docu-
mentos que daban cuenta de los aciertos, avances y también problemas que
se presentaron en su instrumentacion. Pero lejos estuvieron los planes ante-
riores de disenar y aplicar una metodologfa tan racional (rigurosa y asfixian-
te) como el PIFI, ni tampoco de contar con un financiamiento tan elevado.

Estos académicos consideran que el piF1 ha sido un mecanismo mds, dise-
nado por los tecndcratas y los politicos, que estd lejos de atender la comple-
jidad de las universidades.

Reflexion final

fines de este afio, habrd un cambio en el gobierno y un cambio en la

sep Considero que es un momento oportuno para evaluar la continua-

cién del piF1. Hay suficientes elementos para hacer una valoracién y

en este articulo he propuesto algunos, que sin duda pueden ser enriquecidos.
Advierto que de lo que se trata es poner en tela de juicio la pertinencia
de la aplicacién de la planeacién estratégica, a través del piF1, en las univer-
sidades publicas. De ninguna manera se desea soslayar la existencia de pro-
blemas en las instituciones y de la ingente necesidad de atenderlos. Se sabe,
por ejemplo, que no se atienden con suficiencia y oportunidad las nuevas
demandas sociales; que los cuerpos colegiados como méximos érganos de au-
toridad acusan deficiencias, inadecuado funcionamiento y escasa representa-
tividad; que se estd lejos de ofrecer cuentas claras y transparentes no sélo del
uso de los recursos institucionales sino también del quehacer universitario;
de la obsolescencia de algunos planes y programas de estudio y la demora
para poner en marcha nuevos; de una tendencia a realizar investigacién que
permita obtener las becas mds que atender a su relevancia social; del aumen-
to de la burocracia, de la falta de transparencia, etc. Todos estos problemas
existen y es necesario atenderlos. ;jPero la forma adecuada es usando la pla-
neacién estratégica?, ;No serfa mas conveniente recuperary aplicar los meca-
nismos que han disefiado las propias universidades en vez de importarlos de
la industria o el gobierno? ;No serfa adecuado que los académicos recuperen
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su liderazgo en la conduccién institucional y que no sean desplazados por los
gestécratas y los burdcratas?, ;No serfa conveniente observar los resultados
de la PE en otras universidades en otros paises?, ;No serfa prudente analizar
con detenimiento los planteamientos y cuestionamientos de Birnbaum?

Me parece que las instituciones tienen madurez suficiente para disehar
sus propios mecanismos y no requieren ya un control gubernamental tan
cercano. Es interesante observar que en buena parte de las universidades
europeas se estd llevando a cabo una reconversién de la gestién institucional,
y uno de los consensos (que no son muchos), entre los administradores, las
autoridades y los académicos es incrementar el nivel de autonomia de las
instituciones (De Boer, 2009).

Una segunda advertencia es que no ha sido la intencién escatimar re-
sultados positivos al pir1. Es evidente que el pir1 ha producido un cambio
en las universidades en los ultimos afios. Por ejemplo, logré revertir iner-
cias, administrar mejor los presupuestos extraordinarios, desmitificar ciertas
tradiciones como la rendicién de cuentas a la sociedad y no sélo a los pro-
pios miembros de la comunidad, mejorar la infraestructura, modernizar el
equipamiento, introducir las nuevas tecnologfas en el proceso de ensefianza
aprendizaje. Varios investigadores han documentado las bondades del piFi,
pero a la par de esos beneficios ya se documentan algunos problemas que se
incrementaron con el paso del tiempo, como los resefiados anteriormente

En suma lo que se cuestiona es la utilidad o beneficio de la técnica de la
planeacién estratégica como un instrumento ttil para atender los proble-
mas de las universidades. Se ha argumentado que es un mecanismo surgido
y aplicado en organizaciones con fines muy diferentes a las universidades,
que violentan sus tipicas y ancestrales formas de proceder, que no toman en
cuenta la historia y especificidades de cada una de ellas, que desplazan a los
académicos en la toma de decisiones, que las someten a una competencia,
eficiencia y eficacia que les son ajenas y que a fin de cuentas no hay evidencia
empirica de que hayan resuelto los problemas que pretendian resolver.

Conclusiones

na de las funciones fundamentales de las instituciones de educacién

superior es brindarle a la sociedad la posibilidad de que sus jévenes

logren una formacién profesional que responda a las necesidades
del mercado laboral y que en un futuro inmediato les permita incorporar-
se a actividades profesionales. Sin embargo, el afin de abrir mds opciones
educativas que apoyen en mitigar el problema de la falta de lugares dispo-
nibles en las instituciones de educacién superior, ha llevado al desarrollo de
Tecnoldgicos en el Distrito Federal, que con el propédsito de captar alumnos,
cuentan con procesos de admisién con requisitos minimos. Los alumnos son
personas que por continuar con su formacién profesional, y después de va-
rios intentos infructuosos por ingresar a algunas de las escuelas de prestigio,



;Es el Programa Integral de Fortalecimiento Institucional (PIFI) una moda?

112

depositan su confianza y deseos de superacién en estas instituciones.

La problemadtica especial relacionada con el origen de los tecnolégicos y
con las caracteristicas de sus estudiantes, resalta la necesidad de poner aten-
cién a las deficiencias con las cuales ingresan, fundamentalmente en cuanto
a la carencia de hébitos de estudio, lo cual dificulta el proceso de adaptacién a las
exigencias del nivel educativo superior y el desarrollo de habilidades impres-
cindibles para la asimilacién adecuada del conocimiento.

La deteccién oportuna de dichas deficiencias permitird a las autoridades
académicas implementar mecanismos de apoyo que no solamente faciliten
el aprendizaje, sino que disminuyan los riesgos de desercién, evitando en
lo posible frustraciones y otros efectos negativos sobre la vida futura de los
jévenes.

En los exdmenes de admisidn, el estudiante proporciona informacién so-
bre factores socioeconémicos que es almacenada y en ocasiones no es pre-
sentada a los profesores en un formato de reporte final que proporcione
un posible perfil de los alumnos que estdn por ingresar. Por lo anterior, los
resultados que se obtuvieron permiten observar algunas de las variables so-
bre el contexto de los alumnos, ademds de las motivaciones y hdbitos de
estudio del estudiantado. Ahora se tiene un diagndstico que apoyard en la
implementacién del programa de tutorias y en la construccién de talleres
dirigidos a los profesores y a los alumnos, en los que se aborden técnicas de
estudio, pero también cursos que incrementen autoestima de los jévenes. El
proceso de admision puede también ser mejorado mediante la estructura-
cién de exdmenes para detectar las fortalezas y debilidades de los aspirantes,
permitiendo asf el disefio de cursos propedéuticos cuyo objetivo sea reforzar
las dreas de oportunidad.

Esta investigacién coadyuva a generar mds temas de investigacidn; se tie-
ne pensado, iniciar con las trayectorias escolares de los alumnos de nuevo
ingreso de las tres carreras, se usard la metodologia propuesta por De Garay
(2006) quien divide en tres momentos el estudio de las trayectorias escolares
(inicio, parte mediay culminacién). Ademds, en el 2013 se tendrd la primera
generacion de egresados lo que significa que se tendrd la necesidad de reali-
zar un estudio que podrd dar cuenta de la insercién laboral de los alumnos.

Los Tecnoldgicos de reciente creacion tienen el reto de abrir espacios edu-
cativos, pero también de conservar al estudiantado en el proceso de forma-
cién; no se puede seguir pensando en la reprobacién y la desercién como
fenémenos que son cotidianos en las escuelas, se tiene que re-pensar un mé-
todo de atencién integral para los alumnos, capaz de detectar deficiencias y
atenderlas de inmediato. Es necesario, que las escuelas cuenten con depar-
tamentos de desarrollo académico y orientacién juvenil, con personal alta-
mente calificado, que apoye de forma inmediata a los alumnos que acudan
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a solicitar ayuda. Ademds, es necesario ofrecer a los profesores, cursos de
capacitacion y especializacién en tutoria y psicologia educativa. Es impres-
cindible, pensar en un docente sensible a los problemas sociales que aquejan
a los estudiantes y que cuente con la capacidad y la motivacién de querer
ayudarlos y contribuir a su formacién, no s6lo como profesionistas, sino tam-
bién como seres humanos.
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