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EL PLAN ESTRATEGICO



¢Por qué es importante el planeamiento estratégico
en el desarrollo universitario?

Cecilia Thorne

Las universidades son instituciones que perduran y algunas cen-
tenarias como la que nos alberga. Desde su fundacion en la Europa
del siglo XII, nacen como centros de excelencia académica, dirigidos
a un grupo reducido, donde la calidad de la educacién es una de
sus funciones rutinarias. Sin embargo, hoy advertimos que muchas
universidades no responden a este criterio de excelencia y calidad
académicas. Esto parece deberse a que son instituciones conserva-
doras, con sistemas cerrados, que durante mucho tiempo se han man-
tenido al margen de la sociedad y han prestado poca atencion a los
cambios que se dan en el entorno.

En las Gltimas décadas, la educacion universitaria ha sufrido una
serie de transformaciones debido a su expansién, la disminucion en
las fuentes de financiacién y a los desafios provenientes del medio,
como la globalizacidn, el creciente rol del conocimiento y la revolu-
cién de la comunicacién y de la informacion (De Moura Castro y Levy,
1997; Keller, 1998; Salmi, 2000, Tinnerman, 1999; UNESCO, 1998).
Todo ello obliga a un replanteamiento de la educacién universitaria
en general y, en particular, a una modificacion al interior de las uni-
versidades.



En este contexto surge el planeamiento estratégico, en el &mbito
universitario, como una herramienta de cambio que conduce a una
gestidn de calidad. En los Gltimos afios, ha tomado un gran impul-
so y se ha convertido en una necesidad. Si bien, muchas universida-
des se encuentran en proceso de planeamiento estratégico o estan bus-
cando la manera de llevarlo a cabo, la implementacion en este &mbi-
to no es facil, debido a que se trata de una metodologia que surge de
las empresas y debe adecuarse a la razén de ser de la institucion uni-
versitaria.

El planeamiento estratégico se refiere a la formulacién de los pro-
pésitos de la universidad para alcanzar una situacion esperada en
el entorno futuro. Se expresa en acciones concretas capaces de ser
implementadas al conjunto de la institucion. Si se tiene en cuenta
esta definicién, llevar a cabo el planeamiento en instituciones uni-
versitarias no es facil dado que, tal como lo sefialaramos anterior-
mente, son organizaciones con una estructura compleja y anticuada
que no favorece el cambio.

En esta presentacion voy a compartir con ustedes la experiencia
en la Pontificia Universidad Cat6lica del Per(i (PUCP) desde la pers-
pectiva tedrica y practica en que hemos trabajado, mostrandoles
someramente la metodologia y las estrategias empleadas para su
implementacion. Quiero advertir, sin embargo, que hay que tomar en
cuenta que el proceso debe ajustarse a las caracteristicas de cada ins-
titucion. Por lo tanto, aquello que les presentaré puede servir de guia
a otras universidades, pero de ninguna manera se trata de una for-
mula o receta.

En la elaboracién del plan tuvimos en claro algunos aspectos im-
portantes planteados por Keller (1998), para garantizar el compro-
miso de la comunidad universitaria y el éxito del mismo. Lo prime-
ro que se debe tener en cuenta es que se trata de una visién compar-
tida por los miembros de la institucion y no una visién personal del
rector o de las autoridades. En segundo lugar, el plan se convierte
en una guia para la marcha de la instituciéon y no se agota en un
documento. Por ultimo, es una actividad integrada al quehacer uni-
versitario cotidiano y no se limita a una reunién anual de trabajo.
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Todo esto requiere de un cambio de actitud en las personas res-
ponsables en la toma de decisiones, dado que éstas deben ser cons-
cientes de que tenemos metas a largo plazo. Muchas veces este
planeamiento se ve interferido por las situaciones y problemas coti-
dianos que exigen una respuesta inmediata y que hacen perder la
mirada prospectiva.

Teniendo en cuenta estos aspectos, definimos las etapas del pro-
ceso de planeamiento: sensibilizacion; formulacién del plan; presen-
tacion y difusién del plan; implementacién; y, seguimiento y moni-
toreo.

En la etapa de sensibilizacidn se prepara a la institucion para el
cambio y consiste en actividades orientadas a la reflexion critica so-
bre la institucidn y el propio quehacer universitario, que se basa en
informacion relevante proveniente de la autoevaluacién institucional
y todos aquellos datos cuantitativos acerca de los docentes, los estu-
diantes, la formacion, las facultades, los servicios, asi como encues-
tas y estudios de percepcion y opinién. Esto permite tener un mejor
conocimiento de la universidad y de su rol. La metodologia que uti-
lizamos fue la del FODA, donde se analizan las fortalezas, oportuni-
dades, debilidades y amenazas de la institucion.

La formulacién del plan requiere de la definicién o redefinicion
de la mision, la visién, los valores, los ejes, los objetivos estratégicos,
las metas y el plan de accion que llevan a la organizacion hacia el
cambio. En caso de que no se definan la mision y la vision se produ-
ce confusion y si sélo se redacta un plan y no se ejecuta, se trata en-
tonces de una partida falsa.

La misidn es la expresién de la manera como definimos a la insti-
tucion en términos de identidad, valores, actividades y ambito de ac-
cion. La vision es una imagen poderosa de aquello que deseamos
crear en el futuro. Los valores constituyen la base de nuestra cultura
organizacional. Los ejes son los criterios que deben guiar las diferen-
tes acciones. Los objetivos estratégicos corresponden a cada uno de los
componentes para lo cual se establecen metas que conduciran a la
realizacion del objetivo.

Nuestro plan Formacion integral en tiempos de cambio se sustenta
asi en una vision holistica de la PUCP que busca entrelazar las me-
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tas de nuestras unidades partiendo de objetivos institucionales co-
munes. Es una herramienta institucional compartida de caracter
organizacional que da coherencia y consolida el modelo formativo
de la institucion. El plan de la PUCP ha identificado los actores (alum-
nos, egresados, docentes) y diferenciado las lineas de accién (forma-
cion, investigacion, proyeccion social, promocion y difusion cultural
y servicios a terceros) que son centrales, frente a las lineas de apoyo
(gestion, servicios a la comunidad universitaria, comunicacion e ima-
gen, tecnologia) que dan soporte a las anteriores.

La presentacion y difusion del plan tiene por objetivo la convoca-
toria a la comunidad universitaria en el desarrollo del plan estraté-
gico. Se trata de un proceso de involucramiento y compromiso afecti-
vo para promover el cambio de actitud de parte de todos los miem-
bros de la universidad.

La implementacién del plan se da en dos niveles: institucional y
por programas. Por un lado, hemos identificado aquellas metas que
se refieren a la institucion en su conjunto y aquellas que tienen que
implementarse en cada unidad. En el caso de las unidades o progra-
mas, cada una tiene que iniciar su propio proceso de autoevaluacion
y planeamiento. Este consiste en hacer un estudio y analisis de una
unidad académica por los miembros de ésta (docentes, estudiantes,
egresados, administrativos) de acuerdo a los fines de la institucién y
ciertos criterios de desempefio como referencia (Kells, 1997; Thorne,
2001).

Nuestra labor consiste en facilitar esta tarea, orientando metodo-
I6gicamente a las unidades que emprenden el proceso. Hay que te-
ner en cuenta que no todos los programas o facultades tienen el mis-
mo nivel de desarrollo. Asi, por ejemplo, una facultad como la de me-
dicina en la UNMSM puede ser muy prestigiosa y no asi otra de sus
facultades. Por lo tanto, cada una tiene que “mirarse a si misma” para
desarrollar su propio plan.

El seguimiento y monitoreo es quizéas lo més dificil del proceso.
Este consiste, como su nombre lo indica, en rastrear y/o secundar la
tarea del planeamiento. En la PUCP se han agrupado las metas para
el monitoreo en: metas del rectorado, metas del vicerrectorado acadé-
mico y metas del vicerrectorado administrativo. Para cada meta se
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han definido, a su vez, indicadores de logro y un conjunto de accio-
nes con responsables para su ejecucion.

Al responder al titulo de la presentacion:; ;Por qué es importante
el planeamiento estratégico en el desarrollo universitario?, surge otra
pregunta: ¢vale la pena invertir recursos humanos, recursos econo-
micos y tiempo en un proceso de esta naturaleza? La respuesta es
afirmativa, asi nos lo estd demostrando la experiencia. Asimismo, ex-
periencias a nivel internacional, por ejemplo el caso de las universi-
dades espafiolas, muestran que las instituciones de educacién supe-
rior que han adoptado el planeamiento y la evaluacion han logrado
mejorar sustantivamente y brindar una formacion de calidad.

Es fundamental promover una cultura de evaluacién y planea-
miento para alcanzar la autorregulacion de la institucion con miras
a una mejora constante. Hay que tener en cuenta que la calidad es,
como sefiala Schmelkes, una espiral ascendente; es decir, un proceso
gue nunca se termina porque siempre se puede aspirar a niveles mas
altos de calidad (Cano, 1998).

Por altimo, no debemos olvidar que, como autoridades universi-
tarias, tenemos una responsabilidad mayor en cuidar la calidad al
interior de la institucion, en la medida que el sistema universitario
peruano no cuenta con mecanismos eficientes de supervision de las
universidades nuevas, ni con un sistema de acreditacion que evalien
la calidad de la formacion que se brinda en el pais.
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El plan estratégico en el desarrollo universitario:
La universidad y la sociedad

Marco Antonio Rodrigues Dias

Introduccion

La Universidad de San Marcos, decana de América, tiene una po-
sicion emblematica y lo que pasa en ella tiene impacto en el sistema
universitario de la region. San Marcos histéricamente fue vista como
un modelo para la universidad peruana. Desgraciadamente ha su-
frido mucho en las Gltimas décadas; por ejemplo con la carencia de
un gobierno democratico afios atras. Cabe recordar el articulo 22 del
primer Reglamento General de Instruccion dictado en 1850 por Ra-
mon Castilla: “Todas las universidades que hoy existen en la RepU-
blica formaran un solo cuerpo, cuyo centro es la Universidad de San
Marcos en Lima”. Obviamente, ninguna universidad en nuestros
dias aceptaria ser Ilamada “menor” en referencia a la mayor. Sin lu-
gar a dudas, ustedes, los miembros de la comunidad sanmarquina,
tienen una responsabilidad histérica. San Marcos sigue siendo una
institucion que todos miran y observan. Puede ser de nuevo una re-
ferencia positiva a nivel nacional e internacional.

Plan estratégico

Un plan estratégico para la universidad es algo muy ambicioso;
hay que definir, pues, una posicién desde el inicio: el plan es un ins-



trumento para alcanzar objetivos que solamente pueden ser defini-
dos si la institucion tiene clara cual es su misién, si se ha puesto de
acuerdo sobre adénde se desea llegar. En él hay que incluir temas
como la universidad y la planificacion financiera, la planificacion y
conocimiento de la realidad institucional y de los propios recursos,
los aspectos y datos importantes para la planificacion y cémo se les
puede conocer y actualizar, la planificacion de la investigacion uni-
versitaria, la planificacién estratégica, la administracion institucio-
nal y la vida académica y pedagdgica de la universidad, la racio-
nalizacion del uso y administracion de los recursos institucionales.

Cecilia Thorne, de la PUCP, resume todas las cuestiones vincu-
ladas al proceso de elaboracién de un plan estratégico agrupando-
las en cuatro ejes: la excelencia académica, la interaccion con el me-
dio, la internacionalizacién y la eficiencia administrativa. Sin embar-
go, se puede juntar los dos primeros elementos € incluir como eje prin-
cipal el de calidad y pertinencia combinadas. Una de las conclusio-
nes principales de la Conferencia Mundial sobre Educacion Supe-
rior (CMES) del afio 1998, en Paris, fue que no hay calidad sin perti-
nencia. Es decir, para ser considerada de calidad, no basta que una
institucion sea bien organizada y estructurada, es esencial transmi-
tir y crear conocimiento y, sobre todo, participar de la busqueda de
la solucion a los problemas mas importantes de la sociedad. La ne-
cesidad de pertinencia, de un vinculo mas sélido con la sociedad,
fue reconocida por el gran experto peruano Felipe MacGregor para
quien “la Universidad en el Peru ha estado més vinculada al gobier-
no que a la sociedad. Por esto, la sucesion de los gobiernos de fuerza
0 primaveras democraticas sin otofio de recoleccion, han traido nue-
vas leyes universitarias”.

El plan estratégico —un trabajo a ser desarrollado por técnicos en
planeamiento que entiendan lo que es la vida académica— requiere
previamente la definicion de la misién de la institucion de educa-
cion superior. Necesita que se tengan claros los objetivos con respec-
to a la democratizacion del acceso a la educacién superior, la elimi-
nacion de restriccion en el acceso a grupos especiales, la eliminacion
de desequilibrios sociales y regionales. Demanda que se tengan bien
definidas las intenciones sobre los métodos a utilizar para incremen-
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tar el acceso, en particular mediante una integracion con el conjunto
del sistema educacional y a través de la utilizacién de nuevas tecno-
logias combinadas con los métodos pedagdgicos tradicionales. Re-
quiere que se tenga claro si se desea poner al estudiante en el centro
del proceso y disponer de maestros bien preparados que acepten la
implantacion de una cultura evaluativa.

En este periodo intranquilo que vivimos a inicios del siglo XXI,
un planeamiento estratégico necesita buscar también una nueva or-
ganizacién de la sociedad. Asimismo, tiene que prever instrumentos
para garantizar la educacion a lo largo de toda la vida: una estruc-
tura curricular y organizacional que permita una participacion acti-
va en la sociedad del conocimiento, mejores vinculos con el mundo
del trabajo y con el conjunto del sistema educacional, una preocupa-
cion con la identidad nacional y cultural y, finalmente, lo que es méas
importante, la basqueda de la construccion de una sociedad mas jus-
ta, mas democratica, en sintesis, de una sociedad mejor.

Marco para elaboracion del plan

Las instituciones de educacion superior, actualmente, intentan
restablecer la confianza y la capacidad critica interna para partici-
par de un proceso més amplio de reconstruccion democratica del
pais. Sin embargo, no hay que olvidar que el Per( no esta aislado. La
internacionalizacion causada por la globalizacion, con todo lo posi-
tivo y negativo que este fendmeno produce, es un hecho real. Des-
pués de la “teologia de la liberacion” en las décadas del 70 y 80, te-
nemos ahora la “teologia del mercado”, incluyendo ahi el mercado
de las armas, el mercado de la guerra. Para los fundamentalistas adep-
tos de este nuevo “Belceb(”, lo social, en la practica, esta excluido o
en el mejor de los casos marginalizado. Asi, enfrentamos inmediata-
mente un gran desafio.

En 1996, los jefes de Estado del Grupo de los 7 que se reunian
entonces en Lille, Francia, acordaron la necesidad absoluta de una
“desreglamentacion”, de la adopcion de la flexibilidad en el trabajo
dentro del marco de la globalizacion. La cuestion social fue desecha-
da por los jefes de Estado de los paises mas ricos del mundo y, a
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partir de este momento, todo el debate en las grandes instancias del
mundo, incluso en la ONU, y por supuesto en el Banco Mundial y
en el FMI, son dominadas por las decisiones de este pequefio grupo
de paises que imponen al mundo un sistema que protege sus intere-
ses y el de los capitales con base en sus territorios. EI mismo afio, la
Universidad de Paris | (parte de la Sorbona) organizé en Estambul,
conjuntamente con la universidad franc6fona de Galatasaray, una
conferencia internacional sobre los Cambios en la Educacion Supe-
rior. Invitado a presentar una ponencia sobre la cooperacion
interuniversitaria hablé sobre “la crisis de la vaca loca y la coopera-
cion interuniversitaria”. ;Qué tienen que ver las vacas locas con las
universidades? Les presento algunos elementos del texto que prepa-
ré en aquel entonces:

“No se debe olvidar que el descubrimiento de la enfermedad
de las vacas locas y su evolucién ha coincidido con un cambio en
la politica de financiamiento de las universidades de varios paises,
incluyendo el Reino Unido, con la introduccion de un sistema de
competencia entre las universidades, habiéndose acordado dar prio-
ridad, seguin la ley del mercado, a los proyectos capaces de produ-
cir recursos. Las universidades han sido invitadas a reducir los cos-
tos y a ‘producir’ (...) inmediatamente, se ha sabido que solamen-
te ciertos temas obtendrian financiamiento. Seria considerado des-
cabellado solicitar un financiamiento para estudiar la locura de las
vacas (...) Las universidades fueron invitadas, por otra parte, a so-
licitar fondos para la investigacion en las industrias. Imaginemos
al profesor Lacey (investigador del tema) solicitando fondos a la
industria de harinas animales para estudiar la enfermedad de las
vacas locas (...) Si, seria una locura, la expresién no podia ser mas
apropiada.”

Las universidades inglesas, como las de otros paises que adop-
tan el mismo modelo, han sido obligadas a buscar fondos, a ‘produ-
cir’. Todos aquellos que por una u otra razén han enviado a sus hi-
jos a Inglaterra saben que es a costa de los extranjeros, cuyo niamero
de inscripciones ha aumentado de una manera extraordinaria, que
se ha reducido significativamente los costos en muchas institucio-
nes. No hay que asombrarse de que sea en Inglaterra donde la no-
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cion de merchandising se haya expandido entre las empresas que si-
guen el ejemplo de los restaurantes McDonald, y que esto se utilice
en el mundo universitario. En vez de cooperacién adaptada a las ne-
cesidades de quienes la reciben, hay programas enteros, verdaderas
cajas negras que se exportan a Asia, a Africa, a América Latina, a
Europa Oriental (cursos, profesores, diplomas...).

Ahora, nadie tendra dudas sobre la relacién que existe entre la
crisis de las vacas locas y la cooperacién interuniversitaria y com-
prendera por qué este modelo anglosajéon defendido como un ideal
universal no es lo mejor para regiones como América Latina. Uno de
los puntos importantes de la modernizacién de la educacion supe-
rior hoy y una de las condiciones para mejorar su relevancia es el
refuerzo de los vinculos con el mundo del trabajo. Ya en septiembre
de 1997 las universidades europeas participantes en la Conferencia
Regional de Palermo (Sicilia, Italia), en preparacién a la Conferencia
Mundial sobre Educacién Superior, decian: “in a labour market
which is dynamic and heterogeneous, universities should not base
their long-term orientations on labour market, or manpower planning,
but on social demand”. A su vez, los representantes de la comuni-
dad académica latinoamericana, reunidos en la Conferencia Regio-
nal sobre Politicas y Estrategias para la Transformacion de la Edu-
cacion Superior en América Latina y el Caribe (La Habana, Cuba, 18
al 22 de noviembre de 1996), sefialaron que “el apoyo publico a la
educacion superior sigue siendo indispensable”.

En el documento de politica de la educacion superior publicado
en 1995, la UNESCO ya decia que “la insuficiencia de fondos publi-
cos es uno de los principales obstaculos que frenan el intercambio y
el desarrollo de la ensefianza superior”. La UNESCO sefialaba tam-
bién que “una politica demasiado radical de separacion de la ense-
fianza superior del Estado en materia de financiamiento tiene el ries-
go de provocar un deseo excesivo de recuperar los costos, de encon-
trar otras fuentes de financiamiento y de interpretar de una manera
demasiado rigida la necesidad de la autosuficiencia. Si se ve que la
ensefianza superior contribuye realmente al progreso social, es nece-
sario que el Estado y la sociedad en general la consideren menos como
una carga que grava las finanzas publicas, y mas como una inver-
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sién nacional a largo plazo, tendiente a reforzar la competitividad
econdmica, la expansién cultural y la cohesion social”.

Laeducacion superior y el desarrollo

La importancia de la educacién superior para el desarrollo fue
destacada en todas las conferencias regionales preparatorias a la
Conferencia Mundial sobre Educacion Superior (CMES) que se reali-
z6 en Paris del 5 al 9 de octubre de 1998. En la declaracién que los
maés de cuatro mil participantes de la CMES adoptaron, se enfatiz6
que “si carece de instituciones de educacidn superior e investigacion
adecuadas que formen a una masa critica de personas cualificadas
y cultas, ningln pais podra garantizar un auténtico desarrollo
endogeno vy sostenible; los paises en desarrollo y los paises pobres,
en particular, no podran acortar la distancia que los separa de los
paises desarrollados industrializados. El intercambio de conocimien-
tos, la cooperacién internacional y las nuevas tecnologias pueden
brindar nuevas oportunidades de reducir esta disparidad”.

Més de 120 de las 182 delegaciones oficiales presentes en Paris
durante la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior estaban
presididas por ministros de Estado. Los documentos fueron aproba-
dos asi por los Estados alli presentes. Sin embargo, la legitimacion
de la conferencia no se baso solamente en los gobiernos. Participa-
ron del proceso decisorio representantes de parlamentos y de la so-
ciedad civil, en particular de asociaciones de profesores, de organi-
zaciones estudiantiles, y de todas las asociaciones internacionales y
regionales que cuidan de la educacion superior, incluyéndose mu-
chos consejos de rectores de los diversos estados miembros de la
UNESCO. Son documentos llenos de legitimidad. Representan el con-
senso a que llegd la comunidad internacional sobre los rumbos que
debe tomar la educacion superior en el inicio del siglo XXI.

Es evidente que un pais que disponga de abundante mano de
obra no cualificada y de pocos ingenieros y técnicos de alto nivel ex-
portard, cuando lo haga, productos que requieran mano de obra poco
cualificada e importara productos con fuerte contenido tecnolégico.
Por otra parte, también se puede considerar como certero que los pai-
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ses que disponen de personal altamente cualificado en ciencias so-
ciales, podran, con més tranquilidad, orientar mejor las decisiones
estratégicas que apunten a la construccién de una sociedad mas jus-
ta y equitativa. Peter Drucker en un articulo de la revista Foreign
Affairs, de enero-febrero de 1994, afirmaba:

“Les quarante dernieres années ont apporté une lecon sans
équivoque: c’est sa participation a I’économie mondiale qui est
aujourd’hui la clef de la croissance économique et de la prospérité
d’une nation. On peut observer les mémes liens dans les grands
secteurs d’une économie développée. Aux Etats-Unis, par exemple,
I'intégration des services dans I’économie mondiale s’est
énormément accrue au cours des 15 derniéres années. La finance,
I’enseignement universitaire, I'information en sont des exemples”.

Drucker sefialaba, también, los ejemplos de dos paises occiden-
tales, Alemaniay Suecia, que “I’'un et I'autre ont su créer et préserver
un climat de croissance économique, par les mémes moyens: maitrise
de la hausse des prix, importants investissements dans I’éducation
et la formation professionnelle, taux d’épargne élevé grace a une
lourde fiscalité sur la consommation et, au contraire, des impéts
assez faibles sur I’épargne et I'investissement”. Drucker es un entu-
siasta de la teologia del mercado, pero en la receta para alcanzar el
progreso, deja claro que paises como Estados Unidos, Alemania o
Suecia han invertido mucho en educacion, formacion e investigacion.

En el mismo sentido, un especialista francés, Jacques Mistral, en
la revista mensual de documentacion politica Aprés-demain (marzo
de 1994) defiende el punto de vista que “avec la théorie de croissance
endogeéne, on renonce a I'idée que le moteur du développement est
un ‘progrés technique’ exogéne et I’'on reconnait que ce sont les
investissements en éducation, en recherche ou en infrastructures qui
rehaussent sans cesse la fonction de production en améliorant
I’efficacité dans la combinaison des ressources”.

Proteccionismo y sumisién

Los principios transformados en objetivos que dominan ahora el
proceso de globalizacion, son la base para que nuestros paises de
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América Latina, como otros de Africa y de Asia, abran sus puertas y
acaben con tarifas aduaneras. Asi, se simplifica las formalidades de
importacion, de la privatizacion del patrimonio publico, la debilita-
cién de las funciones publicas; se permite también que empresas mul-
tinacionales destrocen completamente los incipientes y débiles par-
ques industriales nacionales y sus instituciones de investigacion, es-
timulando una crisis financiera y de identidad en los establecimien-
tos publicos de educacion superior.

El resultado de todo esto es que paises como Argentina, uno de
los mas desarrollados del mundo en la mitad de este siglo, transfi-
riese su patrimonio al capital internacional e invirtiese poco en cien-
cia y tecnologia (ver el documento ‘La educacién argentina en la socie-
dad del conocimiento’ —29a. reunion de la Conferencia General de la
UNESCO- 1997). Ahora se encuentra en una situacion que puede
convertirla de nuevo en una nacién agricola y ganadera como al fi-
nal del siglo XIX, pero en un contexto internacional diverso en el que
la economia depende de los servicios financieros, con decisiones to-
madas en los grandes centros del capitalismo mundial. Sin embar-
go, estos mismos comentarios pueden aplicarse a la casi totalidad
de los paises del continente.

Los paises ricos, el Grupo de los 7, o si quiere, de los 8 mas
industrializados, de su lado, no tienen ninguna reserva en proteger
sus productos, sus empresas, sus naciones, como lo hace todos los
dias Estados Unidos con su proteccionismo y con las represalias a
otros paises que comercian con productos que compiten con los de
los norteamericanos. Por otra parte, todos saben que el éxito reduci-
do de los intentos de acuerdos entre Mercosur y la Unién Europea
esta en la decision de los gobiernos europeos de crear barreras a la
entrada en Europa de productos latinoamericanos, en particular los
agricolas. Los mayores 0 mas viejos han de recordar que, en 1964,
De Gaulle fue recibido en América Latina como un dios. Esto no im-
pidio que pocos meses después el mismo De Gaulle decida restringir
el acceso de la carne argentina en Francia. No estoy diciendo que De
Gaulle se equivocaba. Esto significa apenas que el gran estadista fran-
cés tenia como directiva “La France d’abord” y no hay que hacerse ilu-
siones sobre esto cuando se discute la integracion con Europa. Hay
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gue hacer acuerdos, pero hay que saber defenderse y resguardar los
intereses de nuestras sociedades.

La globalizacion, seguin Serge Airaudi, “traduit une phase inédite
du processus d’internationalisation des entreprises et des produc-
tions, ou la forme matérielle de I’activité économique est soumise a
la logique abstraite des échanges de capitaux et d’informations” (Re-
vista francesa de gestion, septiembre—octubre de 1994). Por su parte
Elie Cohen, en la edicion de otofio de 1993 de la revista Relations
Internationales et Stratégiques afirma que la globalizacién “est le terme
qui a été forgé pour rendre compte d’une double réalité, a savoir:
d’une part I'internationalisation des marchés des biens et des facteurs
de production et d’autre part, I'apparition de firmes industrielles
capables de penser d’emblée leur développement a I’échelle du mon-
de et de déployer, a cet effet, des stratégies globales de production
(division internationale des processus de production), de
commercialisation (standards mondiaux, marque mondiale, produits
lancés simultanément dans les trois grandes zones) et de gestion (par
externalisation ou intégration d’apports des firmes spécialisées en
matiere de marketing, de création publicitaire, et d’audit comptable
et financier)”.

Una vision seria y objetiva del fenédmeno de la globalizacién es
la que nos da el PNUD en su informe sobre el desarrollo humano,
version 1999, recientemente lanzado en el mundo entero y que pue-
de servir de plataforma para la comprension de la base conceptual y
pragmatica del fenémeno. Alli se lee:

“More than $1.5 trillion is now exchanged in the world’s
currency markets each day, and nearly a fifth of the goods and
services produced each year are traded. But globalization is more
than the flow of money and commodities —it is the growing
interdependence of the world’s people. And globalization is a
process integrating not just the economy but culture, technology
and governance. People everywhere are becoming connected -
affected by events in far corners of the world... ”.
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Debilidades de los Estados

El fil6sofo aleman Jirgen Habermas, en un articulo especial es-
crito para la Folha de Séo Paulo (18 de julio de 1999), afirma que “la
pérdida de autonomia significa, entre otras cosas, que el Estado ais-
lado ya no es suficientemente capaz, con sus propias fuerzas, de de-
fender a sus ciudadanos contra efectos externos de decisiones de otros
actores o contra los efectos en cadena de tales procesos que tienen
origen fuera de sus fronteras” aunque —continda Habermas- “hoy
son los Estados [los] que se encuentran incorporados a los mercados
y no la economia politica a las fronteras estatales”.

La globalizacién —o mundializacién como dicen los franceses—,
es un hecho. No sirve de nada querer ignorarla o simplemente utili-
zar la retérica contra su presencia. Los analisis sobre este proceso
no pueden estar basados exclusivamente en realidades anteriores al
proceso de aceleracion de la globalizacién. En este sentido se puede
comprender también las declaraciones —a mi ver inaceptables— de
politicos en Brasil y Chile que, originarios de la vida académica, pre-
fieren que no se lean sus obras anteriores a 1989, cuando no tenian
responsabilidades politicas y administrativas y se enfrentaban direc-
tamente a los que controlan el proceso de globalizacion.

Muchos consideran que la globalizacion no toma en cuenta la
diversidad cultural. El célebre dicho de “penser global, agir local”
revelaria simplemente una intencién escondida de justificar que no
se tome en cuenta la diversidad. Esto fue uno de los puntos altos de
las decisiones de la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior.
En el momento en que grupos econdmicos poderosos buscan trans-
formar la educacion superior en gran negocio, la CMES hizo hinca-
pié en el principio segun el cual la calidad es un concepto multidi-
mensional que engloba todas sus funciones y actividades. En conse-
cuencia, se rechazaron todos los intentos para apoyar o legitimar po-
siciones monopolistas como las de aquellos que, ademas de produ-
cir y distribuir programas de educacién superior a través de internet,
desean ahora atribuirse el derecho —;con qué autoridad?- de expe-
dir, en todas partes, certificados internacionales de calidad, lo que
es en absoluto inaceptable.
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Instituciones anglosajonas en particular, pero también algunas
del mundo latino, fueron criticadas por exportar cajas negras, con
programas producidos en inglés para otras realidades culturales y
sociales. Asimismo, se sabe que ahora ciertos grupos se prepararon
para adaptarse y, en consecuencia, van a producir programas (con-
tenidos) en portugués o espariol. jHay que poner atencién a estos pro-
yectos! Como en los restaurantes de comida rapida, los fast-food, lo
esencial se basara en otras realidades y tendra su fundamento con-
ceptual en la teologia del mercado. Lo que hay que estimular son pro-
yectos en los que todas las partes involucradas sean iguales, la co-
operacién solidaria, los aspectos culturales verdaderamente tenidos
en cuenta. Los proyectos de doctorados compartidos en la esfera ibe-
roamericana son un ejemplo que podria ser estimulado.

Principiosy lineas de accion

Los administradores académicos, junto con todas las otras partes
gue componen la comunidad académica y con los representantes de
la sociedad, son quienes tienen que proponer lo que se debe hacer.
Sin embargo, es necesario recordar algunos de los principios y com-
promisos que esta misma comunidad identificé en la Conferencia Mun-
dial sobre Educacion Superior de Paris, en octubre de 1998, los mis-
mos que presentamos al final de este texto. Mencionemos ahora una
serie de lineas de accidn que se pueden extraer de estos principios.

1. Definir lamision

Los participantes de la CMES decidieron que cada establecimien-
to de educacion superior debe definir su mision de acuerdo con las ne-
cesidades presentes y futuras de la sociedad. La educacion superior
es esencial para que todo pais o regién alcance el nivel necesario de
desarrollo econémico y social sostenible y racional desde el punto
de vista del medio ambiente; una creatividad cultural nutrida por un
conocimiento y una comprensién mejores del patrimonio cultural; un
nivel de vida més alto y la paz y la armonia internas e internaciona-
les, fundadas en los derechos humanos, la democracia, la tolerancia
y el respeto mutuo (Parrafo N.° 5 del “Marco de accién prioritaria
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para el cambio y el desarrollo de la educacidn superior”, adoptado
en Paris el 9 de octubre de 1998).

La implementacion de esta decision puede servir para abrir un
gran debate dentro y fuera de las instituciones de educacion supe-
rior. La discusidn con la sociedad, con el gobierno, el Parlamento y
con las instituciones representativas de la sociedad civil legitimara
la posicion de la institucion de educacién superior y podra favore-
cer una comunicacién auténtica en doble via entre ella y la sociedad.

La mision se traduce en finalidades a largo plazo que son decla-
raciones generales sobre las grandes orientaciones de la institucién.
Estas finalidades seran mas tarde especificadas y concretadas a tra-
vés de objetivos mas operativos. Las misiones coinciden con las fi-
nalidades y objetivos de la institucion universitaria: investigacion,
formacidn y servicio, contribucion al desarrollo y a la creacién de una
sociedad mas justa, que seran alcanzados a través de las funciones
0 actividades que los establecimientos de educacion superior ejercen.

2. Modelo de sociedad

En el proceso de preparacion de la CMES, habiamos concluido
gue antes de decidir qué tipo de universidad se quiere construir, hay
que pensar el modelo de sociedad que se desea estimular. Al contra-
rio de lo que pasaba en décadas anteriores —la del sesenta por ejem-
plo—, tanto gobiernos de paises en desarrollo como sus intelectuales
no estan siendo capaces de desarrollar proyectos coherentes para las
sociedades que administran o en las que viven; no son competentes
para definir lo que el filosofo francés Jacques Maritain, uno de los
creadores de la UNESCO, denominaba “ideal historico”.

Dentro del principio segun el cual no hay calidad sin pertinen-
cia, las instituciones de educacion superior deben estimular la re-
flexion para la construccidon de proyectos nacionales y regionales. Las
generaciones actuales carecen de proyectos nacionales movilizadores.
Las universidades publicas tienen, entonces, la mision basica de servir
a la sociedad.

3. Espacios regionales
En el caso de América Latina el desarrollo de acuerdos regiona-
les como los de la Comunidad Andinay el del Mercosur, son funda-
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mentales. La historia contemporanea muestra que los acuerdos re-
gionales se constituirdn en una gran tendencia de grupos de paises
para enfrentar la mundializacién en mejores condiciones. Sin embar-
go, son criticados porque constituirian un obstaculo a la liberaliza-
cién del comercio a escala internacional.

Pero en realidad, como decia Jacques Mistral (revista mensual
francesa de documentacion politica Aprés demain), “elle [I'intégration
régionale] constitue plus freiguemment comme le montre bien
I’'expérience de la CEE, une propédeutique utile pour mieux maitriser,
dans un cadre restreint, les difficultés et les contradictions que fait
naitre I'ouverture des frontieres”. Hay que reflexionar sobre el por-
gué los intentos de los paises en desarrollo para unirse no funcio-
nan o no duran. Hay alli un punto que requiere una investigacion
seria que las universidades publicas deberian asumir.

La revista inglesa The Economist (12 de octubre de 1996), publicé
un suplemento especial sobre el Mercosur, mostrando que “from $ 4
billion in 1990, trade among its four members more than tripled to
$14.5 billion by 1995. There is plenty of room for more: in 1995, intra-
group trade amounted to only 1.6% of Mercosur’s GDP...”. Las difi-
cultades recientes del Mercosur, en lugar de servir para desarticular
la experiencia, podrian ser utilizadas, ademas, para una reflexion
mas objetiva sobre lo que pasa en realidad con este acuerdo, princi-
palmente ahora cuando los norteamericanos llegan con una propues-
ta que podria constituirse en un verdadero Caballo de Troya. El
Mercosur no puede limitarse al comercio, debe también reforzar la
colaboracion en los campos de la educacion, de la cultura y en el
campo social, los Unicos capaces de reforzar la amistad y la unién
de los pueblos.

El Nafta (Canada, Estados Unidos y México), tiene un GNP de
9.202 mil millones de délares (datos de 1998), mientras América del
Sur queda con 1 515 mil millones; es decir, menos del 15% de lo de
los paises del grupo del Norte. Hay que sefialar que, dentro de Ame-
rica del Sur, la parte de la Comunidad Andina es de solamente
292 129 millones de ddlares, insignificantes en comparacion con la
del Norte. Sin embargo, América del Sur tiene un mercado potencial
de 337 millones de eventuales consumidores de productos elabora-
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dos o montados en las fabricas de los paises del Nafta, frecuente-
mente con mano de obra muy barata. Por si acaso, estos productos
seran exportados sin barreras aduaneras hacia Ameérica del Sur y
América Central. Los impactos sobre las materias primas seran so-
metidos a politicas de dumping o quedaran sin control.

En 1985 Alfonsin y Sarney firmaron en Iguazu el acta que creaba
el Mercosur. De esta manera, Argentina y Brasil daban la impresién
de tener una visién conjunta de la situacidn internacional y de obje-
tivos comunes. Estaban conscientes de que solamente juntos podrian
enfrentar la presién de los paises mas poderosos. Todo cambi6 con
Menem y Collor que, sin ninguna concertacion ni entre ellos mismos
ni con los otros paises de la regidn, abrieron las puertas, imaginan-
do que tendrian compensaciones de parte de los poderosos. La his-
toria dira el motivo de estos dirigentes; ahora lo necesario es que los
paises latinoamericanos que se retinen entre si y dentro del espacio
iberoamericano dispongan de una visién conjunta y de un proyecto
de insercidn nacional y de integracion regional. En un mundo
globalizado, tienen que construir juntos lo que Jacques Maritain lla-
maba el ideal historico.

Por otra parte, es inaceptable que solamente las industrias y las
multinacionales se beneficien de los procesos de integracién como
los del Mercosur. Son las poblaciones quienes tienen que estar en el
punto de mira. En la esfera internacional, los paises de América La-
tina deben explorar al maximo el potencial que abre la cooperacion
en el campo iberoamericano. La proximidad cultural, los vinculos his-
toricos, pueden permitir una colaboracién entre partes iguales e ins-
tituciones como el Grupo de Montevideo; una asociacion de univer-
sidades en los paises del Mercosur, la UNAMAZ, la Asociacion de
Universidades Amazonicas y otras deben desempefiar un papel esen-
cial en este proceso.

4. Financiacion

En nuestros dias muchos expertos sustentan que los estableci-
mientos de educacion superior deben organizarse como empresasy,
de esta manera, deben ser tratados por los poderes publicos. Esto debe
ser cuestionado y rechazado. Se aplica a la educacion superior, una
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vez mas, los principios de la teologia del mercado. Una posicion so-

bre este punto también tendra consecuencias en la elaboracién del

plan estratégico.

Los objetivos de la empresa comercial son distintos de los esta-
blecimientos de educacién superior que deben mantener su capaci-
dad critica y tienen que colaborar en el desarrollo integral de la so-
ciedad y no s6lo de los miembros de su comunidad interna. Ahi en-
tra en juego también la cuestion de la autonomia y de las libertades
académicas. La existencia de especialistas de alto nivel, libres de es-
piritu, es una condicion indispensable para mantener la capaci-
dad de innovacion de las organizaciones. Pero esto requiere dos me-
didas importantes:

a) que los establecimientos de educacion superior rindan cuentas a la
sociedad y se dispongan a someterse a evaluaciones internas y
externas realizadas por expertos independientes. Con todo rigor,
las universidades publicas latinoamericanas deben rechazar los
intentos de imposicion de sistemas de acreditacién de grupos inter-
nacionales que no dispongan de legitimidad;

b) que la educacién superior sea considerada un servicio publicoy el
apoyo financiero de los gobiernos sea esencial para que las institu-
ciones, en particular las publicas, cumplan sus misiones educati-
vas y sociales.

Estos temas deben ser analizados con detalle por las organiza-
ciones universitarias. No hay que tener miedo de discutir temas como
por ejemplo el de los aranceles, que es uno de los puntos clave de la
teologia del mercado. Lo que se debe buscar es la equidad. Particu-
larmente, no acepto el postulado mecanico de la adopcion del siste-
ma de aranceles, como si fuera una solucién en todos los casos, en
todos los paises. Aun en paises estructurados y democraticos como
Canada hay criticas serias al sistema de préstamos implantado alli
para solucionar el problema de los estudiantes que no pueden pagar
los derechos de escolaridad.

Los mas beneficiados, a veces, no serian los més necesitados, di-
cen algunos estudios. Los derechos de escolaridad, los aranceles, las
“anuidades” son la solucién facil para administradores sin imagi-
nacion y pueden provocar mas el elitismo, pueden ser la fuente de
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un sistema de apartheid social. Los sistemas de préstamo como las
becas son frecuentemente condicionados por vinculaciones politicas
y, ademas, los pobres, los excluidos, no tienen, en general, acceso ni
siquiera a la informacién de base. La cuestion financiera podria ser
solucionada a través de medidas fiscales que deben ser objeto de es-
tudios por parte de las autoridades pero también por las propias uni-
versidades, que podrian ir un poco mas adelante, colaborando con
los parlamentos en la elaboracién de leyes sobre este tema.

5. Cooperacion interuniversitaria

La Conferencia Mundial sobre Educacion Superior (CMES) fue
muy clara en lo que se refiere a la cooperacion. Esta debe basarse en
la solidaridad y en la transferencia de conocimiento. La dimension
internacional de la educacién superior es considerada un elemento
intrinseco de la calidad y, por lo tanto, de su misién. Ninguna insti-
tucion puede vivir sola ni cumplir todas sus misiones si se queda
aislada. El establecimiento de redes es esencial y debe fundarse en
los principios de ayuda mutua, solidaridad e igualdad entre asocia-
dos. Igualmente, hay que evitar la fuga de cerebros y debe darse prio-
ridad a programas de formacion en los paises en desarrollo, en cen-
tros de excelencia organizados en redes regionales e internaciona-
les, acompanfiados de cursillos en el extranjero, especializados e in-
tensivos, de corta duracion.

El desarrollo de las nuevas tecnologias constituye un punto fun-
damental del proceso de globalizacién. Asi, el parrafo 11 del resu-
men de la Declaracion Mundial sobre Educacion Superior sefiala que:
“hay que utilizar plenamente el potencial de las nuevas tecnologias
de la informacién y de la comunicacion para la renovacion de la edu-
cacion superior, mediante la ampliacion y diversificacion de la trans-
misién del saber y, poniendo los conocimientos y la informacion a la
disposicion de un publico mas amplio, hay que conseguir el acceso
equitativo a éstas mediante la cooperacién internacional y el apoyo
a los paises que no disponen de la capacidad de adquirir dichos ins-
trumentos. La adaptacion de estas tecnologias a las necesidades na-
cionales, regionales y locales y el suministro de sistemas y técnicas
educativas, de gestién e institucionales, para mantenerlas han de
constituir una prioridad”.
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Se puede, pues, sugerir un esfuerzo para mejorar el acceso a las
nuevas tecnologias de educacién superior. Un ejemplo de proyecto
bien concebido es el del Programa Anchieta de Cooperacién Interuni-
versitaria elaborado por un grupo de universidades de Espafia y de
Brasil que refuerza la formacion de maestros, en particular los de los
primeros ciclos de la ensefianza basica. El proyecto esta siendo
implementado en el Estado de Minas Gerais, en Brasil, y combina
métodos tradicionales presenciales con el virtual, parte de la reali-
dad de cada escuela, incluye ademas de disciplinas de contenido y
pedagdgicas un grupo de disciplinas integradoras donde se encuen-
tran las nuevas tecnologias, los problemas sociales, culturales y fi-
nancieros de nuestra época. Es dentro del espacio iberoamericano
donde se construye ahora asociaciones como el Grupo de Montevi-
deo, la Conferencia de Rectores de las Universidades Espafiolas y
universidades como la UOC (Universitat Oberta de Catalunya) de
Barcelona; ellas defienden una politica de cooperacion que promue-
ve la utilizacién de las nuevas tecnologias dentro de un espiritu de
solidaridad y de participacion igualitaria de todos los implicados en
un proyecto determinado.

Por otra parte, las universidades tienen que saber que la educa-
cion superior en este final de siglo esta siendo considerada como un
gran negocio. Algunos paises tienen la educacion superior como uno
de los elementos més importantes de sus listas de exportacidn. Es el
caso de Estados Unidos, donde la educacién superior figura como el
ndmero cinco entre sus productos de exportacién o Australia donde
ella ya alcanzo el tercer lugar. Esto, por ejemplo, esta muy claro en
un articulo de Gérard de Sélys (Le Monde Diplomatique de junio de
1998), que llevo el titulo de “I'école, grand marché du XXle siecle”.
Yo creo que los responsables universitarios deben llamar la atencion
de gobiernos y parlamentos sobre esta cuestién y la Universidad de
San Marcos no lo puede desconocer cuando revise sus misiones y
elabore sus planes estratégicos.

Asi, al mismo tiempo que la UNMSM decida participar del pro-
ceso de internacionalizacion de la educacion superior a través de la
implementacién de proyectos solidarios y compartidos, hay que te-
ner claro que no tiene sentido enviar estudiantes al extranjero para
financiar los sistemas de educacion de los paises mas ricos ni es acep-

181



table recibir sin criticas paquetes de cursos elaborados para realida-
des y necesidades que no sean las de los “paises receptores”.

Ultimas reflexiones

En sintesis, vivimos un periodo de cambio de civilizacién, en el
gue las nuevas tecnologias tienen una funcion esencial en los cam-
bios de las relaciones entre los seres humanos, con profundo impac-
to en la sociedad, y también en la educacién superior. Esto se desa-
rrolla en un periodo en que, con el fin de la guerra fria y la consoli-
dacion de un modelo econémico dominante, una nueva teologia se
desarrolla, con dogmas mas fuertes que los de todas las religiones.
El dios omnipresente y todo poderoso es el mercado controlado por
fuerzas muchas veces invisibles pero cuya presencia se siente en to-
das partes. Habermas recuerda que en la introduccion de un libro
sobre “Dinamica global y universos de vida local”, R. Minch (Globale
Dynamik, okale Lebenswelten, Frankfurt/M. 1998) dice que “la cuestion
primordial hoy es saber si, por encima de los Estados nacionales, en
un plan supranacional y global, el poder destructivo ecoldgico —asi
como social y cultural- del capitalismo planetario puede de nuevo
ser puesto bajo control”.

En una palestra en el VI Congreso Iberoamericano de Extension
realizado recientemente en Embu (Sao Paulo, Brasil, 16 de noviem-
bre de 2001), mencioné lo que podrian ser los principios para una
nueva mundializacion que pudiera servir a la construccion de una
sociedad mejor:

a) Inicialmente se debe buscar una nueva formula para el tratamiento
de la deuda externa de los paises pobres, pero también de los paises
llamados en desarrollo 0 emergentes que deberian ser estimulados
y, en ciertos casos, orientados en la busqueda de una solucion a sus
problemas de base. En otras palabras, ;es moralmente aceptable
que ministros de economia y gobiernos envien a los banqueros,
como pasa en Brasil todos los meses, mas de 1,5 billones de ddlares
mientras su poblacién no dispone de condiciones minimas de
sobrevivencia?
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b) Promover el acceso de estos paises a los mercados de los paises
ricos sin proteccionismo. La Unién Europea busca mostrarse como
unaalternativa a la opresién econémica norteamericana en Améri-
ca Latina mas, en materia de proteccionismo, es igual que los norte-
americanos.

c) Promover igualmente el acceso de estos paises a las decisiones que
son tomadas en organismos como el Banco Mundial, el FMI o la
Organizacién Mundial de Comercio, actualmente controladas por
los Estados Unidos o por los paises mas ricos del universo.

d) Reforzar la colaboracion en todos los niveles entre los paises que
tienen semejanzas culturales, econémicas o geograficas y entre ins-
tituciones de ensefianza superior para poder enfrentar a los mas
poderosos. Aqui los grupos como la Comunidad Andina, el Pacto
Amazonico, el Grupo de Montevideo y ahora el espacio iberoameri-
cano resultante de las reuniones de cUpula de los jefes de estado
podrian abrir perspectivas de una discusién en las que no deberian
estar ausentes las instituciones de ensefianza superior”.

Sin embargo, no hay que imaginar que las universidades van a
repetir la experiencia de la orden de los Dominicos durante la
contrarreforma de la Edad Media y que los rectores, en particular el
rector Manuel Burga Diaz, deben transformarse en los hermanos pre-
dicadores para restablecer una orden mas humanista. La mision de
las instituciones de educacion superior requiere de ellas que sean per-
tinentes, que contribuyan a solucionar los problemas de la sociedad;
deben, pues, reconocer la existencia del fenémeno, analizarlo e in-
tentar promover y estimular acciones que tengan como objetivo co-
rregir las tendencias de la sociedad que se muestra cada vez mas des-
igual. Como referente para la accién se puede tomar en cuenta las
propuestas del PNUD en su altimo informe sobre desarrollo huma-
no donde pide una globalizacién con ética y equidad, que logre un
equilibrio ecoldgico en un ambiente seguro y promotor de una ciu-
dadania consciente y responsable.

Finalmente, al mismo tiempo que insisto en mis intenciones de
presentar un lineamiento reflexivo que podria fortalecer algunos ele-
mentos para basar y fundamentar la definicion de misiones y ulte-
rior elaboracién y aprobacion de un plan estratégico para la Univer-
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sidad Nacional Mayor de San Marcos, me gustaria citar la declara-
cion de un peruano ilustre, Jorge Guillermo Leguia, que, en 1931, con
motivo de la celebracion del 380 aniversario de la Universidad de
San Marcos, hizo un pronunciamiento que tiene una actualidad im-
presionante. Decia él:

“Que todas [las revoluciones] no persigan mas finalidades que
la de implantar la universidad cientifica pero social; nacional pero
sin chauvinismo; peruana pero universal; la universidad en que el
espiritu encuentre su oriente, la cultura su subsistencia y los pro-
blemas nacionales, su solucién, son los votos que debemos elevar
en este dia inolvidable en que nos reunimos cordialmente para dar
un abrazo al pasado antes de emprender la ruta del porvenir”.

Referencias béasicas

El ponente se basé en ponencias anteriores hechas dentro del
marco del seguimiento de la Conferencia Mundial sobre Educacion
Superior (Paris, 5-9 de octubre de 2001), en particular:;
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da sobre el tema “Construindo a extensdo universitaria”- Embd,
S&o Paulo, VI Congresso Ibero-americano de Extensdo, 16 de no-
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“Education, enseignement universitaire et recherche dans le pro-
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cacion Superior. Paris, 5-9 octubre de 1998.
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argentinaen la sociedad del conocimiento”, 29a. reunion de la Con-
ferencia General de laUNESCO. Paris, 21 de octubre- 12 de noviem-
bre de 1997.

5- PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo)
Conversatorio Mundial sobre el Desarrollo Humano, 1999.
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julio de 1999

8- Folha de Sao Paulo. Edicién del 18 de julio de 1999.
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ANEXO

Orientaciones de la
Conferencia Mundial sobre Educacion Superior

Casi cinco mil personas participaron de la Conferencia Mundial
sobre Educacion Superior (CMES); mas de 180 paises estaban repre-
sentados y por lo menos 120 delegaciones fueron presididas por mi-
nistros de Estado. Todas las instituciones universitarias regionales e
internacionales, asi como los sindicatos de profesores, organizacio-
nes estudiantiles y otras estuvieron presentes. Las conclusiones de
la conferencia, oficiales en la medida en que fueron aprobadas por
delegaciones de gobiernos de mas de 180 paises, pueden ser resumi-
das asi:

= El acceso a la ensefianza superior debera ser abierto a todos
en condicion de igualdad y de acuerdo al mérito. Ninguna discrimi-
nacion puede ser admitida. La participacion de mujeres debe ser re-
forzada.

= La mision principal de la ensefianza superior es la de educar
ciudadanos, ofreciéndoles un espacio permanente de aprendizaje de
alto nivel.

= Los establecimientos de ensefianza superior deben desenvol-
ver su funcion critica a través de la verdad y la justicia, sometiendo
todas sus actividades a la exigencia y rigor ético y cientifico. Para
esto, las libertades académicas y la autonomia son indispensables.
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= La calidad de la ensefianza superior es un concepto multidi-
mensional que debe englobar todas sus funciones y actividades. Se
debe a un cuidado especial en hacer progresar los conocimientos me-
diante la investigacion.

= Los estudiantes deben estar en el centro de las preocupacio-
nes de todas las decisiones a escala nacional e institucional. Ellos
son los protagonistas esenciales de un proceso de renovacion de la
ensefianza de nivel superior.

= Esesencial diversificar los sistemas, las instituciones y los pro-
gramas de estudio. Una politica vigorosa de perfeccionamiento del
personal se impone.

= La ensefianza superior debe aprovechar todos los beneficios
de las nuevas tecnologias de informacion cuyo acceso debe ser lo mas
amplio posible en el mundo interno.

= Laensefianza superior debe ser considerada un bien publico.

< La dimensidn internacional de la ensefianza superior se da
so6lo con una alta calidad y la implantacién de redes cuya accién se
fundamente en la solidaridad y en la igualdad entre los miembros
debe ser estimulada y tornarse un instrumento principal de las insti-
tuciones y sistemas.

= La pertinencia debe medirse por la adecuacién entre lo que ha-
cen los establecimientos de ensefianza superior y lo que espera de
ellos la sociedad. En este marco, la pertinencia, la participacion, la
busqueda de soluciones a los grandes problemas de la sociedad, la
integracion con el mundo del trabajo donde las necesidades de la
sociedad sean consideradas prioritarias son una contribucion al des-
envolvimiento del conjunto del sistema educacional. Pero siempre se
debe fundamentar las orientaciones a largo plazo y en funcién de
los objetivos y necesidades de la sociedad, incluyéndose ahi el res-
peto a las culturas y a la proteccion del medio ambiente.

Una visién general del proceso de preparacion de la Conferencia
Mundial sobre Educacion Superior puede encontrarse en el volumen
especial publicado por la revista Perspectives, del Burd Internacional
de Educacion, en Ginebra (setiembre de 1998). También en el libro
del Consejo de Rectores de las Universidades Brasileras (CRUB).
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Todos los documentos de la CMES pueden encontrarse en la di-
reccion electrénica de la UNESCO: www.Unesco.org
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El planeamiento estratégico y la universidad

Francisco Delich

La Universidad de Buenos Aires es una institucion, aunque no
tan antigua como San Marcos, muy ligada histéricamente a ésta. Am-
bas han compartido preocupaciones y también luchas por ideales co-
munes. Asimismo, San Marcos me concedi6 el doctorado Honoris
Causa, lo que no ha sido ningun pretexto para el compromiso que
siento con ella desde hace muchos afios.

Los que hemos cumplido responsabilidades directivas en la uni-
versidad tenemos muchas insatisfacciones con lo que nosotros mis-
mos hicimos. Siempre sentimos que vamos por detras de las exigen-
cias de la realidad, que estamos lentos aun cuando sintamos que se-
guimos por el camino correcto. Sin embargo, en estos ultimos diez
afios, las universidades publicas de América Latina han hecho enor-
mes esfuerzos de modernizacidon en muchos casos exitosos. En mi
propio pais, hace apenas quince afios, mencionar solamente la pala-
bra calidad en una universidad publica era agraviante para muchos.
Era como si se estuviera proponiendo una universidad elitista, una
universidad cerrada, una universidad para pocos. Nadie podia pen-
sar todavia que existian formas de dar calidad para muchos. De modo
que, durante afios, tuvimos infinitas discusiones para convencer al
interior de la universidad que la calidad era un tema central. Peor



aun cuando nosotros teniamos la calidad; sélo faltaba que recono-
ciéramos su existencia como una posibilidad para todos. Cualquiera
con mucho dinero puede lograr mucha calidad para pocos, €so no
es ningun desafio, el problema para nosotros en estos paises es lo-
grar calidad para muchos.

Entonces, tropezamos con las conocidas dificultades para eva-
luar. Nuestras sociedades no gustan ni quieren ser evaluadas, salvo
cuando la evaluacién no trae consecuencias. Asi, costé mucho esta-
blecer los sistemas de acreditacion de facultades, de carreras, de
posgrados. Esta ha sido la experiencia en varios paises de América
Latina pero, mas temprano que tarde, lograremos sistemas de eva-
luacién bastante razonables.

Las universidades publicas enfrentaron también el complicado
problema del financiamiento. Este no tiene solucion fécil y, sin em-
bargo, algunas primeras luces empezaron a verse en el camino. En
1984, cuando asumi la rectoria de la Universidad de Buenos Aires,
derogamos una disposicion que, desde 1960, prohibia a la universi-
dad recibir subsidios extranjeros y también nacionales privados. Casi
por 24 afios, con gobiernos democraticos y militares, se habia mante-
nido inalterable en la universidad una disposicion que concebia el
subsidio como una forma de dominacién imperialista, como intro-
mision en nuestros propios asuntos. De esta forma, por mas de dos
décadas, la universidad no recibi6 absolutamente ningdn subsidio.
Cierto es, hay que decirlo, que en la época en cuestion se usaban los
subsidios o financiamientos con fines poco santos. Felizmente, la uni-
versidad tomo conciencia de que tenia la madurez suficiente como
para tomar estos subsidios siempre y cuando fuesen necesarios. Con
esta apertura, convocamos a un primer encuentro cuyo tema central
era la democracia. Si bien la universidad tenia, como tiene ahora, fon-
dos para cubrir un foro de este tipo, le pedimos a la Fundacién Ford
una ayuda casi simbdlica. Era la forma de explicitar a la comunidad
gue estdbamos cambiando de linea.

Asimismo, costd antes tanto como ahora el explicar y establecer
el arancel correspondiente a los estudios de posgrado que eran gra-
tuitos como en toda América Latina. En ese momento, nosotros diji-
mos: “miren, el que hace un posgrado profesional, el que hace un
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posgrado en abogacia, en ingenieria, en medicina 'y demas lo que esta
haciendo es una inversion privada con la cual va a lucrar después,
va a tener un beneficio, esta haciendo propiamente una inversion in-
dividual y eso hay que pagarlo. La universidad publica lo va a co-
brar”. Hoy por hoy, todas las universidades argentinas sin excep-
cién tienen establecido el arancel para sus posgrados. Cabe decir tam-
bién que, en este sentido, hicimos algunas innovaciones en el
pregrado.

Si traigo a colacién estos ejemplos en relacion con el disefio de
una estrategia es para mostrar, en primer lugar, que en cierto orden
de problemas la distancia entre lo que puede hacer una universidad
privada y una universidad publica es enorme, casi como si pertene-
cieran a &mbitos distintos. No me refiero a la técnica del planeamiento
gue es universal y en consecuencia se puede compartir sin dificulta-
des. Me refiero a las condiciones en que se puede y se debe estable-
cer un plan de este tipo con su correspondiente estrategia. El solo
hecho de que la Universidad de San Marcos convoque a un foro so-
bre este tema es ya una enorme innovacién. Es un gran progreso que
este tema figure en la agenda. Por otra parte, la planificacion estraté-
gica también fue un tabd; mucha gente pensé que no era posible en
las universidades publicas. Lo que aqui demostramos es que no sélo
es posible sino que también es necesario. Sin embargo, esto no es un
problema técnico ni tampoco uno que se resuelva con talento y bue-
na voluntad, es muchisimo mas complejo.

¢Por qué esta complejidad en las universidades publicas? Noso-
tros tenemos, en primer lugar, un referente que la universidad priva-
da no tiene por qué tener: el Estado y la nacién. En segundo lugar,
las universidades publicas no se fundaron cuando se fundaron (ni
se nacionalizaron, como en el caso nuestro, cuando se nacionaliza-
ron) sin tener en cuenta los valores, lo que significaba la integracion,
la pertenencia a la nacion y, por supuesto, los valores que entrafia la
ciudadania. De modo que estas referencias no siempre son positivas
pero explican mucho de lo que ha sido la historia real de las univer-
sidades. Los momentos adversos, afios de regimenes autoritarios, han
hecho que las universidades publicas tengan y vivan con una sen-
sacion de inseguridad, de miedo a veces y en cualquier caso siempre
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a la defensiva aun con gobiernos constitucionales. Siempre en las
universidades hay la sensacién de que el Estado y el gobierno estan
mas cerca de ser un adversario que un amigo. Esta es la historia de
la mayor parte de nuestros paises, aun en aquellos donde las uni-
versidades eran controladas financiera, politica e intelectualmente por
el Estado. Es el caso de las universidades mexicanas durante un
larguisimo periodo de funcionamiento de un régimen democrético,
de un estado de derecho para decirlo mas especificamente. Enton-
ces, hay un sentimiento, una sensacién de que alli esto es peligroso
y en consecuencia la defensa de la autonomia irrestricta, de la auto-
nomiay la virulencia, tiene que ver con estos antecedentes en un si-
glo en el cual las universidades fueron intervenidas tantas veces que
ya uno no las cuenta y donde muchos docentes sabemos lo que es
ser excluido de la universidad por razones exclusivamente politicas
o0 ideoldgicas.

Pero, ademas, hay demandas del Estado. El Estado le dio a la
universidad publica, durante muchos afios, el monopolio del titulo
académico que habilita la profesion. Este poder se transformé con
los afios en un bumeran; profesionalizé las universidades e hizo que
con los afios la mayor demanda que tiene la universidad sea el titu-
lo. A diferencia de lo que pasa en Estados Unidos o en Europa o en
los paises mas avanzados, aqui el titulo habilita. Esta habilitacion
por el titulo es uno de los problemas mas serios y uno de los que
compromete el planeamiento estratégico de cualquier universidad
publica de América Latina. La presion de la sociedad civil por el ti-
tulo es a veces tan intensa que no hay una universidad capaz de re-
sistirla.

Lo novedoso, sin embargo, ha sido la aparicion en la Ultima dé-
cada de un protagonista en América Latina: el mercado. Casi todos
los paises privatizaron sus activos publicos, abrieron sus economias,
dejaron de lado lo que habia sido el modelo de sustitucion de impor-
taciones para dotar este modelo de apertura econdmica, de
privatizaciones y demas cosas que conocemos hasta ahora. ;Qué ha
significado para la universidad publica esta aparicién del mercado?
Muchos lo ven como un desafio y en cierto modo lo es. El nuevo es-
cenario implica que en la educacién también hay competencia. En
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consecuencia, existe también una presion desde el mercado; hay cri-
terios desde el mercado y hay opiniones que vienen desde el merca-
do. Sobre todo, fundamentalmente, existe ahora la légica del costo
beneficio que es lo que define al mercado. El traslado de esta nueva
I6gica a la universidad o a la sociedad civil ha producido discusio-
nes recientemente abiertas que alin no generan posiciones claras.

Nadie deberia criticar, digamos, a un ledn por comerse un cier-
vo; esté en la naturaleza del ledn alimentarse asi. Con el mercado
pasa exactamente lo mismo. Nadie deberia impresionarse porque ope-
re la l6gica del costo-beneficio; asi es y asi debe ser. No esté alli el
problema; el problema se da cuando cambiamos de plano y entonces
trasladamos la l6gica del mercado a otros espacios y en esto la edu-
cacion en general y la universidad en particular son ejemplos claros.
Cuando la l6gica del mercado se introduce en la sociedad civil y se
transforma en su pardmetro, cuando se desplazan los valores, cuan-
do pensamos que en todas las relaciones sociales y educativas debe
predominar el costo-beneficio es cuando empezamos a darnos cuen-
ta que algo esta funcionando mal.

La sociedad civil, y especialmente las clases medias, vio en la uni-
versidad el camino de la movilidad social. Sin embargo, las univer-
sidades latinoamericanas son instituciones donde desgraciadamen-
te no van los pobres. En cincuenta afios la Universidad de Buenos
Aires ha recibido a hijos de obreros en un 5% del total de sus vacan-
tes. Son las clases medias quienes vieron siempre en la universidad
una plataforma para el ascenso social. Cuando la crisis de las profe-
siones afecta a los médicos, a los abogados, a los ingenieros que no
encuentran lugar en la sociedad, eso repercute inmediatamente so-
bre la universidad y es la universidad publica la que no puede dar
respuesta a una crisis que viene de fuera. La universidad publica, a
diferencia de la privada ligada al mercado, no puede decir “no ha-
gamos mas médicos durante veinte afios” o “no hagamos contado-
res publicos™; aunque supiera que sobran no lo puede hacer.

Entonces, en este contexto, lo que debemos advertir es que este
mundo no es el mundo que nosotros o que los reformistas conocie-
ron en 1918 o que conocimos en 1960 o en 1980 o en 1990. Este mun-
do, para estas dimensiones, para esto que estamos hablando, cam-
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bi6 radicalmente. El dltimo cambio radical, por supuesto, se dio el
11 de setiembre, cuando ese crimen bestial derrumbd las torres en
Estados Unidos. Cuando el presidente Bush dice “no hay fronteras
en la lucha contra el terrorismo”, eso quiere decir que tenemos que
notificarnos, que las fronteras de los estados 0 naciones estan des-
apareciendo, inclusive para esos paises que durante 150 afios no pen-
saron en otra cosa que en ser paises con fronteras seguras y con so-
beranias respetadas. Ahora sentimos que no hay retorno de las con-
secuencias de la globalizacién, no es que tengamaos opciones; nues-
tro problema no es como enfrentar la globalizacion, nuestro proble-
ma es que la globalizacion no nos deje afuera, que es otra manera de
verlo. Nuestro problema no es admitir que la légica del mercado se
meta en la sociedad civil porque el mercado, por definicion, excluye;
el que gana queda y sigue en el juego, el que pierde quedé afuera.
Para la sociedad y el Estado esa es una légica perversa, es muy bue-
na para el mercado.

La universidad debe funcionar de otra manera. Hay que tener en
claro el panorama cuando se comienza a enumerar los objetivos, cuan-
do se empieza a decir cdmo nosotros establecemos nuestro proyecto
de accidn para los proximos afios. No podemos pensar en la univer-
sidad desde el autismo y tampoco desde los intereses corporativos
desde dentro de la misma. Que los estudiantes quieran cada vez mas
facilidades es una pretension, alguien tiene que decirles que no es
asi. Que los profesores tengan otras demandas, tienen todo el dere-
cho de hacerlo, incluyendo los sueldos, solamente que alguien tiene
gue decirles que no necesariamente es asi. Esa es la idea del llamado
bien comun.

La planificacion es la razén de la comunidad toda. Necesitamos
un plan estratégico que vaya maés alla de iniciativas personales y de
mandatos pasajeros. La planificacién debe ser un objetivo
institucional en el que la comunidad universitaria pueda decir: “va-
mos a tener un plan que, més all4 del rector, en equis afios, permita
cumplir ciertos objetivos establecidos”. Eso se llama tener politicas
de Estado. Cuando los estados son fuertes de verdad, tienen también
politicas de Estado de verdad que van mas alla de lo que piensa este
0 aquel sector de la sociedad. En la universidad, ello es también con-
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dicién necesaria para el planeamiento estratégico. La comunidad uni-
versitaria debe sentirse capaz de acordar algunos de estos objetivos
en funcion de estas referencias. La universidad del Estado debe si-
multaneamente asumir sus responsabilidades con la sociedad civil
y perderle el miedo al mercado. EI mercado no es un enemigo; en el
mercado también las universidades publicas pueden, deben y van a
funcionar muy bien. El punto es si somos capaces de tenerlo claro,
de escribirlo y de ordenarlo tan bien como Cecilia Thorne.
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San Marcos abierto al futuro

Manuel Burga Diaz

Antes que nada, agradezco la presencia aqui de nuestros ilus-
tres invitados, los que estan en este momento compartiendo la mesa
y los que estan compartiendo la sala: a Cecilia Thorne, a Marco An-
tonio Rodrigues Dias, que viene de tan lejos, y a Francisco Delich
gue conoce muy bien el Peri y San Marcos.

Tenia, en realidad, una serie de anotaciones elaboradas donde
mi intencion era hablar de un tema muy especifico, el sentido de mi-
sién dentro un plan estratégico que es el de San Marcos y que hemos
denominado “San Marcos abierto al futuro”. Pero, luego de escuchar
las exposiciones, voy a hacer algunas referencias a las cosas que he
anotado y que me parece importante rescatar ya que en este audito-
rio existe un publico interesado. Estamos aqui autoridades, decanos,
funcionarios y los que trabajan en la Oficina General de Planifica-
cion. Entonces, las reflexiones que voy a hacer son reflexiones que
nos incumben directamente.

Lo que indicaba Cecilia Thorne respecto a la primera etapa en
un plan estratégico, la de sensibilizacion, es algo que nos interesa
muchisimo en San Marcos. ;C6émo hacerlo?, ;cémo comprometer a
los sanmarquinos en la elaboracién de un plan estratégico?, ;,como
transmitirles la idea de que el plan estratégico es importante en su



formulacion y en su ejecucion posterior?, son las preguntas que nos
habiamos formulado.

Entonces, en esta etapa de sensibilizacion, en una universidad
donde tenemos cerca de 30 mil alumnos, tres mil profesores, dos mil
cuatrocientos administrativos, hemos recurrido a una encuesta de
opinién y expectativa. Esta se planteé un universo de dos mil estu-
diantes para tratar de ver, en relacion con el plan estratégico, cuales
son las opiniones que actualmente tienen de la universidad y cudles
son las metas que ellos quisieran que la institucién alcance en los
proximos cinco afios. Este es el primer paso que hemos dado en esta
etapa de sensibilizacion, ademas de lo que normalmente se hace en
la elaboracién de un plan estratégico: la consulta con las facultades,
la reunién con los responsables de las oficinas y el Gltimo paso fue
la reunién con el Consejo Universitario donde se present6 los avan-
ces de la elaboracion del plan. Eso es, probablemente, la innovacion
respecto a lo que en la Universidad Catolica ha sido la etapa de sen-
sibilizacién. Nosotros quisiéramos comprometer a los estudiantes
para que ellos opinen sobre la universidad y se expresen sobre lo
que quisieran de la misma; esto es importante para muchos aspectos
a considerar en nuestro plan estratégico.

Luego, hay una serie de otros aspectos que me llamaron la aten-
cién en la intervencion de Cecilia Thorne. Por ejemplo, la reflexién a
partir de FODA, sigla que resume las palabras fortalezas, oportuni-
dades, debilidades y amenazas. Nosotros en San Marcos hemos for-
mulado nuestro proyecto también bajo esta metodologia y estamos
seguros de que la misma es uno de los puntos fuertes en la estruc-
turacion del plan estratégico.

Al final, Cecilia decia que si vale la pena elaborar un plan estra-
tégico y que la excelencia, en realidad, no tiene limites. En el proyec-
to de San Marcos, la elaboracion del plan estratégico tiene como una
de sus finalidades importantes la recuperacion de la excelencia. Aho-
ra, la busqueda de una mayor excelencia nos compromete todavia
mas con el plan estratégico, pues éste sera en gran parte el camino
para la solucién de alguno de los problemas de la universidad.

Respecto a la intervencién de Rodrigues Dias, quiero recoger una
de sus reflexiones centrales. Es aquella recomendacién sobre el plan
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estratégico y su discusion dentro y fuera de la universidad. Esta es
una de las preocupaciones nuestras, que el plan estratégico se dis-
cuta intensamente dentro, en la medida de las posibilidades, y que
podamos recoger la opinion de los estudiantes a través de una en-
cuesta; la apuesta por el plan estratégico establece una mayor vincu-
lacion entre la sociedad nacional y San Marcos, en funcion de cola-
borar con la construccion de una sociedad mejor. Pero yo me pre-
gunto si podemos ir mas alla de la universidad, si podemos salir del
campus universitario. No sé si sera posible, en el caso del Perd, cons-
truir un plan estratégico de la universidad desde las extremidades
de la sociedad peruana, desde las mayorias que estan fuera —sean
gremios, sean organizaciones de diversos tipos—, y lo digo sincera-
mente, solamente con cinco, seis meses, de experiencia en la conduc-
cion de San Marcos, que muchos de los esfuerzos o intentos o pro-
yectos de construir desde las extremidades de la sociedad, desde las
mayorias, no han sido esfuerzos eficientes.

En la actualidad estamos regidos por la ley universitaria de 1983,
la 23733, que hasta ahora no se ha podido modificar; asimismo, el
estatuto de San Marcos es de 1984. En la ley de 1983, hay muchos
articulos que no se cumplen en lo absoluto, como por ejemplo el arti-
culo 53 sobre las remuneraciones de los profesores. Las universida-
des tienen que adecuarse a esa ley, sin embargo el Estado no la res-
peta, solamente la cumple en la medida de sus posibilidades y no en
aspectos fundamentales como son las remuneraciones de los docen-
tes. En todos estos afios no hemos sido capaces de elaborar una nue-
va ley universitaria y eso a mi me preocupa en este momento, espe-
cialmente al pensar en la universidad publica. Sobre todo ahora que,
por resolucién suprema, se designa una comision para la segunda
reforma universitaria del Perd y que elaborara una propuesta de ley.
Ello nos estaria mostrando, lamentablemente, que este gran océano
de la sociedad peruana, de la sociedad civil y sus instituciones, no
es capaz de producir una ley universitaria y es el Estado de nuevo el
gue tiene que formularla.

Entonces, ¢qué es lo que pasa? La Reforma de Cordoba de 1918 'y
1919, se hizo desde las bases, desde el movimiento estudiantil, des-
de la dindmica de las universidades. En el caso especifico del Perq,
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la resolucion suprema que anuncia una segunda reforma universi-
taria se esta formulando desde el Ministerio de Educacion y no des-
de la Asamblea Nacional de Rectores (ANR) que es nuestro organis-
mo representativo. En el Ministerio de Educacion las universidades
no tienen ninguna representatividad, no hay ninguna direccién de
educacion superior. Bueno, lo digo como una reflexion adicional a
lo que decia Rodrigues Dias sobre la necesidad de una consulta muy
amplia y que de esa consulta deberia salir el plan estratégico.

En lo que si estoy de acuerdo, totalmente, con Marco Antonio es
en esa hermosa cita de Jorge Guillermo Leguia, de 1931, quien fue
uno de los brillantes historiadores de la generacion del 20, de la ge-
neracién del centenario, y que desgraciadamente murié muy joven.
Era una de las promesas de los historiadores, fue el biégrafo de José
Toribio de Mendoza y preocupado por la educacién superior intenté
hacer una definicién de universidad que comparto plenamente. San
Marcos debe estar enraizado en su historia, pero interpretando bien
su presente y pensando en el futuro. Por eso es que nuestro plan es-
tratégico lo hemos denominado, y lo repito, “Universidad abierta al
futuro”.

Las reflexiones del socidlogo Francisco Delich son realmente de
mucho valor. El ha sido rector tres veces, una en la Universidad de
Buenos Aires y dos en Cérdoba. En sus reflexiones, sefiala que los
esfuerzos de modernizacion que antes se hacian y que buscaban la
excelencia y la calidad académica se miraban con escepticismo. Aho-
ra, sin ninguna inhibicién, lo que todos buscamos es la calidad aca-
démica a través de los planes estratégicos. Y en este punto aparece el
financiamiento que para algunos podria parecer fundamental. Re-
cordemos, sin embargo, que la Universidad de San Marcos, igual que
la de Buenos Aires y otras universidades latinoamericanas, recibio
antes importantes financiaciones. San Marcos la recibié en 1961-1962
cuando en Punta del Este se acord6 apoyar a las universidades pu-
blicas para evitar que se conviertan en centros de entrenamiento y
adoctrinamiento de los grupos de izquierda. La UNMSM recibié un
financiamiento de un millén quinientos mil ddlares que se invirtid
en los pabellones de Ciencias y que con dificultad lo invirtié San Mar-
cos durante siete afos; es decir, luego de esa ayuda, de ese préstamo
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internacional, las universidades dependian fundamentalmente del
Tesoro Publico. Luego, en los afios ochenta, las universidades co-
mienzan, en el caso del Perd, a incrementar sus recursos propios y a
hacer que éstos sean mas significativos.

Francisco Delich también dijo que, inevitablemente, las universi-
dades tienen que situarse en el escenario actual dominado por esa
mano invisible que es el mercado. Yo no sé si por mi condicion de
historiador y de reflexionar en la universidad en su version clasica,
pienso que ella no deberia ser dominada totalmente por las exigen-
cias del mercado. En la universidad pueden haber productos de in-
vestigacidon que sean funcionales para el mercado y que tengan alta
rentabilidad, alta competitividad y que produzcan también un ren-
dimiento econémico. Sin embargo, en una universidad como San
Marcos en donde hay veinte facultades —como por ejemplo Veterina-
ria, que hace investigaciones en sus institutos de altura, o las facul-
tades como Letras, donde hay poetas y humanistas que producen co-
nocimientos, crean literatura que no necesariamente tiene que ver con
las exigencias del mercado, hay también una facultad como Ciencias
Sociales y proyectos de investigacion como el Proyecto Arqueoldgico
de Caral, en Supe, que tiene otro tipo de rentabilidad—, entonces, ha-
bria que ver esa relacién con el mercado de una manera flexible, como
seguramente lo entiende Francisco Delich, y lo remarco solamente
para indicar que esa es nuestra apuesta por el momento.

Luego de estos comentarios pertinentes sobre las intervenciones,
paso a exponer de manera concreta el concepto de mision de un plan
estratégico sobre el que hemos consultado permanentemente. Este con-
cepto tiene que responder a la pregunta: ;qué entendemos por uni-
versidad? Aqui no estoy inventando nada porque me he remitido a
autores clasicos —he releido ultimamente a algunos como Von
Humboldt, o al maestro José Ortega y Gasset, entre otros—, que han
respondido a esta pregunta planteada por todos los que administran
y conducen la universidad.

San Marcos tiene, fundamentalmente, tres misiones -y sobre eso
se puede discutir mucho- que son elementos esenciales del princi-
pio basico de un plan estratégico. La primera es la tradicion de la
cultura en el sentido orteguiano, de una universidad humanista y
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culta'y no solamente de una universidad sabia, esa es nuestra apuesta
en San Marcos. Ademas, nosotros tenemos las bases organizativas
para decir que San Marcos es una universidad que transmite cultura
y lo digo también en el sentido orteguiano; que los médicos, los
geodlogos, los programadores de sistemas tengan una nocion del tiem-
po en que vivimos, una nocién de la geografia, una nocién de la so-
ciedad, una nocién, en general, que nos ubique en el siglo XXI que
estamos viviendo, y los profesionales que egresan de San Marcos
sean profesionales cultos en el sentido orteguiano.

En segundo lugar, la formacion, la ensefianza de las profesiones
es indudablemente una de las caracteristicas de la universidad mo-
derna. Si la universidad medieval era una universidad transmisora
de cultura, la universidad moderna —a partir del siglo XVI- se con-
vierte en una institucion formadora de profesionales; evidentemente
en San Marcos, como en otras universidades peruanas, formamos
profesionales: administradores de empresas, contadores, médicos, etc.,
y a un médico que sélo piensa como profesional no le podemos pe-
dir que sea algo mas de lo que él espera ser.

En tercer lugar, San Marcos tiene como mision la investigacion
cientifica y la educacion de nuevos hombres de ciencia. La transmi-
sion de la cultura, la ensefianza de las profesiones y la investigacién
cientifica junto con la educacion de nuevos hombres de ciencia son
las tres funciones de la Universidad de San Marcos; constituyen su
misién y deben orientar el plan estratégico.

Volviendo al inicio de mi reflexién, respondo a la pregunta de
Cecilia Thorne de si vale la pena un plan estratégico; yo creo que si
vale la pena cuando se parte de una descripcién clara de lo que es la
universidad. Por eso mismo nosotros consideramos, en primer lugar,
la vision que podamos tener sobre la institucion; complementaria-
mente, se debe tener en claro la mision, sin ser dogmaticos ni tampo-
co mecanicos en la aplicacion sino siendo flexibles. Lo anterior sera
fundamental en la elaboracion de un plan estratégico y tiene impor-
tancia porque permite la participacién y consolidacién de los profe-
sores, estudiantes y administrativos. Esta comunidad, al sensibilizar-
se con el plan estratégico, al conocerlo y al asumirlo, tendra un mis-
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mo norte, un proyecto en comun que seré el elemento esencial de la
cohesién de la comunidad universitaria.

Antes hemos marchado sin planes estratégicos y un plan estra-
tégico es lo Unico que puede crear ese espiritu corporativo sanmar-
quino, el espiritu de comunidad, en el sentido que lo entiende Bene-
dict Anderson en su libro Comunidades imaginadas. No podemos trans-
ferir, claro, el proyecto nacional para el plan estratégico de una uni-
versidad. Sin embargo, un cuerpo social tan heterogéneo como el que
tiene una universidad solamente puede cohesionarse como comuni-
dad sobre la base de ciertos ideales y valores comunes, junto a un
proyecto que es, precisamente, el plan estratégico; por ello, decia, lo
hemos mitificado.

En San Marcos, cada vez que ha fallado la cohesién —como el
afio 1961, cuando se separé un gran cuerpo de profesores de medici-
na para formar la Universidad Peruana de Medicina Cayetano
Heredia, o cuando en las décadas de los 70, 80 y 90, los grupos poli-
ticos se disputaban el poder dentro del campus sin importar la uni-
versidad-, creo que fall6 precisamente eso, el plan estratégico. En ese
sentido, el plan estratégico rebasa su caracter instrumental; se cons-
tituye asi en un proyecto también espiritual, importante y vital, den-
tro de la universidad.
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Mesa de discusion 4

Intervenciones de los asistentes

—Dr. Cristébal Aljovin de Losada. Cuando hablamos de plan es-
tratégico estamos hablando de un plan participativo. Experiencias
como las de Colombia, por lo que he escuchado de muchos partici-
pantes, no toman en cuenta las diversas opiniones a la hora de reali-
zar un plan estratégico. Entonces, ;qué mecanismos se deben crear
para que la gente después no se sienta excluida e ignorada?

Mi segunda pregunta es si las altas expectativas por la creacion
de un plan estratégico en una universidad como San Marcos no cons-
tituyen de por si un peligro para el logro de éste.

-Dr. Roque Carrion. Tal vez uno de los problemas con los planes
estratégicos sea el asunto de cdmo los integrantes de una colectivi-
dad se sienten comprometidos. Los resultados de un plan estratégi-
co se plasman en un documento en blanco y negro, bien escrito y
nada mas. Creo que lo que esta en juego es esta idea de como siendo
universidades publicas pensamos en el bien comdn y como nos com-
prometemos desde nuestra participacion en la vida académica, en la
vida universitaria.



En la linea de lo que se acaba de preguntar, me parece interesan-
tisimo que se tenga conciencia de un plan estratégico en la totalidad
de la universidad, incluyendo por supuesto los departamentos aca-
démicos. El profesor debe tener clara conciencia de adénde quiere
llegar, qué cosa quiere hacer, qué cosa necesita, dénde su departa-
mento debe ir, cuéles son las &reas débiles, cuales son las areas fuer-
tes, etc.

Sin embargo, la razén del plan estratégico no deberia ser una no-
cion que abarque la totalidad de la universidad. No es posible que
todos los niveles institucionales estén pensando constantemente en
los datos necesarios para manejar la institucion. Para aclarar la idea
que acabo de expresar recurriré a mi experiencia durante mis afios
de trabajo en San Marcos y los veinticinco afios en Venezuela. Los
planes estratégicos estan a cargo de un comité de alto nivel que esta-
blece puntos, formas, documentos que llenar; no hay una decisién
de los protagonistas del acto académico. Ni los profesores ni los alum-
nos participan ni hacen una vida comunitaria en esos términos. La
experiencia me parece que es generalizada en América Latina. En-
tonces, ,cOMo hacer para crear justamente aquella academia que no
existe y la cual se supone tiene que cumplir ciertos objetivos maés alla
de los intereses inmediatos de cada profesor?

—Pregunta 3. La primera reflexion es sobre cdmo incorporar a
aquellas personas que no se sienten participes; como influenciar para
que la gente participe masivamente sin desplazar a nadie. En segun-
do lugar, siempre hay que ser conscientes de las expectativas gene-
radas sobre el plan estratégico, qué hacer en esa direccién. La tercera
es referente al plan estratégico y a la falta de compromiso. Cémo in-
corporar a la gente, como hacerla participe y comprometerla. La cuar-
ta reflexion es cémo departamentalizar 0, mas precisamente, desagre-
gar; es decir, no quedarnos en un plan que se refiera Unicamente al
total de la universidad sino que involucre a los profesores. Y la ulti-
ma es coOmo se piensa en un mejor protagonismo de los que son los
verdaderos actores finales: profesores y alumnos; cémo orientar un
plan estratégico para crear academia y no quedarse en comités de
alto nivel.
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Intervenciones de los ponentes

—Dra. Cecilia Thorne. Bueno, s6lo puedo hablar por la experien-
cia de la universidad en cuanto al compromiso. Nosotros, desde el
primer momento, tratamos de llevar un registro de todos aquellos que
participaron. Es verdad que no todos necesariamente sienten que sus
ideas estan finalmente representadas. Luego de cada taller de traba-
jo sobre reflexién de algan tema, haciamos un resumen y lo devol-
viamos al grupo para cerciorarnos de que estaba incluido lo tratado.
Cuando no habia respuesta o comentario se daba por sentado que
estaba bien. Obviamente ha habido comentarios, pero creo que se ha
sentido mas compromiso, sin ser ideal. También hay gente que no
sabe ni siquiera que hay un plan y eso sucede en todas las institu-
ciones.

En cuanto al compromiso en si, es verdad que se genera altas ex-
pectativas. Cuando se lanza el plan todos tienen mucho entusiasmo
en que las metas se cumplan para mafiana. Entonces, poco a poco se
va encontrando el equilibrio de los tiempos para el cumplimiento de
las metas; pero también es verdad que a veces las expectativas pue-
den bajar. Respecto a la integracion de los departamentos, hemos he-
cho un trabajo mediante una guia metodolégica interna aplicada a
los departamentos o lo que se llama la evaluacion por programas.
Sin embargo, no podemos divorciar casi esquizofrénicamente las par-
tes de la universidad. Entonces, hablamos de la unidad; es decir, si
se habla de psicologia, nos referimos a su totalidad: profesores, estu-
diantes, administrativos implicados. Todos ellos trabajan, es como
una especie de cascada. El plan institucional es la guia del que par-
ten los planes de desarrollo de cada una de las unidades. Una de las
grandes preocupaciones de nuestro plan es, como decia Marco An-
tonio Dias, la formacion de los docentes. Una de las preocupacio-
nes de las universidades latinoamericanas es si los docentes tienen
posgrado, si tienen maestria, si tienen doctorado, etc. Asi, hay uni-
dades en la universidad donde esto es menor y otras donde la mayo-
ria tiene doctorado. Entonces, lo que se esta haciendo ahora es el es-
tudio especifico, el detalle de cada una de esas unidades; de este tra-
bajo surge en cada uno de los grupos una mirada a su propio desa-
rrollo y potencialidades.
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Coincido en lo dicho respecto a los comités de alto nivel. Los fra-
casos que ha habido en la universidad se deben a que muchos direc-
tores académicos habian formulado misiones en un pequefio docu-
mento que ademas no se divulgaba. Lo que se quiere ahora es la
transparencia y la participacion estudiantil que es béasica en todas
las reuniones de las unidades académicas.

—Dr. Marco Antonio Rodrigues Dias. En este punto no cabe dar
ninguna receta. Sobre todo para quien desembarca en un pais, Vvi-
niendo de otra verdad completamente distinta; pero algunas indica-
ciones pueden ser hechas.

A principios de 1970, en el estado de Brasilia, fui elegido y nom-
brado director de un departamento en la universidad. Se acababa de
elaborar un plan estratégico muy bien hecho, pero en el que estaban
por detras los principios de una comision del gobierno brasilefio, del
Ministerio de Educacién con la ayuda de la agencia americana. No-
sotros, por supuesto, no teniamos ningun interés en aplicar mucho
de lo que estaba alli porque no nos sentiamos comprometidos. Esto
hay que evitar de todas maneras. Mi concepcién es que el plan debe
tener en cuenta las misiones; hay que definir las misiones porque el
plan es un instrumento para mejorar la universidad, la misma que
tiene que ayudar a mejorar la sociedad.

De alli que son necesarias las referencias. Cuando era dirigente
universitario, en Brasil de los afios 60, utilizamos mucho la reforma
universitaria de Cérdoba. A pesar de que a algunos les parezca una
experiencia pequefioburguesa, es un referente. Sin embargo, los prin-
cipios de la Conferencia Mundial de Educacién Superior (CMES) de
la UNESCO dan también un marco general. Ellos tienen la ventaja
de recoger la opinion de las bases. En primer lugar, hubo debates en
el mundo entero, a escala nacional, regional e internacional. En se-
gundo lugar, fueron legitimados s6lo dos documentos; no todo lo que
se presento fue aprobado por las delegaciones de 170 paises. Las na-
ciones se comprometieron. Asi también Argentina y Per( aprobaron
aquellos principios que fueron legitimados. Ahora, ;qué es lo que hace
cada pais? La propia CMES ha sugerido que cada universidad
redefina sus misiones, es lo que ustedes estan haciendo. La intensi-
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dad de los debates dentro de las universidades es ya un buen indi-
cador en relacion con el pasado.

Mi propuesta es llevar el debate hacia fuera. No sé si eso sea uté-
pico en el Perd, pero la universidad no puede quedar aislada. Este
debate tendria que ser legitimado por la sociedad. Por esto seria muy
atil que se haga un debate junto con el parlamento. Se puede hacer
mas, no sé si sea posible, promoviendo la discusion con organiza-
ciones sociales que representen a la sociedad, a las iglesias, a los sin-
dicatos, etc. Todo esto puede parecer utdpico, pero lo que se ganaria
institucionalmente bien vale la pena el intento.

—Dr. Francisco Delich. Lo méas importante, sefialado también por
el propio rector de la universidad, es la s6lida conclusién que debe-
riamos sacar de esto; un plan estratégico es una decision estratégica.
En si mismo esto no deberia ni discutirse, deberiamos tener claro que
todas las universidades necesitamos un plan estratégico. En univer-
sidades como las nuestras, gestionadas democraticamente, ese plan
no puede ser sino el reflejo de la voluntad de los claustros universi-
tarios, de otro modo seria imposible. La relacion con la participacion
y con las metas me parece clara y deberia ser s6lo un punto de parti-
da.

La dificultad de los planes de estrategia, como todos sabemos,
son los planes tacticos. Coincidimos en los propositos, en las ideas,
en la metodologia, ahora veamos como lo hacemos. Este es un punto
ineludible y en algiin momento hay que discutirlo y enfrentarlo. Desde
nuestra modesta experiencia hemos hecho que la comunidad univer-
sitaria general se involucre en este tipo de iniciativas; esta marchan-
do crecientemente en la idea de la racionalidad y de la contempora-
neidad de las universidades. Es decir, todos sabemos que no se pue-
de vivir ni en el pasado, ni en referencia al pasado, que de algun
modo nosotros construimos la institucién que queremos.

Por otro lado, las universidades tampoco se pueden sustraer a lo
gue pasa fuera de ellas. Los planes estratégicos tienen que asumir
estos desafios planteados desde fuera de la universidad. Por eso hice
una referencia, en mi intervencion, para no ser mal interpretada con
relacién al mercado. Justamente, insisto, el punto no es el mercado
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en si mismo, como tampoco lo es el Estado en si mismo. Nosotros no
vamos a inventar un Estado, ni vamos a inventar un mercado, ni tam-
poco la sociedad civil. El punto es qué clase de relacién establece-
mos con el mercado. Podemos decir nada de mercado, me importa
nada el mercado, la universidad hace lo que quiere. Particularmente
creo que eso es un error. Segunda posibilidad: atengamonos a lo que
dice el mercado, hagamos sélo lo que quiere el mercado, error toda-
via peor. Si el mercado dice que lo Gnico que necesita son ingenieros,
nosotros tenemos que decir, necesitamos filésofos, poetas y demas.
En ese sentido, diria, qué me importa porque la universidad no esta
para responder a eso, nadie la hizo para eso. Pero no por eso deja de
existir aquella necesidad; entonces, alli aparecen los problemas.

En la universidad debemos mantener una légica que no es la de
costo-beneficio, pero también debemoa tener presente que la univer-
sidad no es una entidad que recibe fondos de la sociedad, del Esta-
do y que no tiene que dar cuenta de eso. Si tenemos que dar cuenta.
Recibimos la plata y hay que decir al agente, aunque sea por decen-
cia personal, esto es lo que hacemos con sus fondos. Entonces, el plan
estratégico de algiin modo va a reflejar estas tensiones; sin embargo,
las ventajas que tienen las grandes universidades como San Marcos
es que poseen lo que ninguna universidad privada de ninguna clase
puede tener. Esta vieja universidad tiene autoridad moral y estas so-
ciedades estan esperando que las universidades asuman este rol, su
propio rol. Como lo dijo muy bien el rector en su intervencion: el plan
estratégico es un plan espiritual. Efectivamente, es un proyecto en el
cual la universidad es capaz de dar precisamente esa autoridad mo-
ral.

—Dr. Manuel Burga. Muy brevemente para responder a esta in-
quietud de cédmo podemos conciliar los intereses individuales con
los intereses institucionales. Cémo domesticar las siempre existentes
fuerzas centrifugas dentro de la universidad. Cémo hacer para que
se fortalezca la institucién. Como desaparecer la entropia dentro de
la universidad, si ello es posible.

Nuestro proyecto para los préximos cinco afios se enfoca en for-
talecer la Biblioteca Central. En ella deben reunirse todos los libros
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de las bibliotecas de facultad. Entonces, aqui aparece una confronta-
cion de fuerzas entre un plan estratégico pensado desde la adminis-
tracion central y las fuerzas de las facultades que se resisten a per-
der sus espacios. Este caso me permite ejemplificar el trabajo de con-
ciliacion de intereses que es necesario realizar constantemente con
profesores y alumnos en bien de toda la institucion.

La mision de la universidad, como dije en mi intervencién, es tras-
mitir cultura y crear gente culta y no solamente gente sabia. La bi-
blioteca es un instrumento de esa realizacion. La Biblioteca Central
va a permitir que se retnan estudiantes de geologia, de medicina, de
fisica, de quimica en un solo ambiente donde los libros estén a dis-
posicién de todos. Por ello, asumimos el reto de buscar esa concilia-
cién entre los intereses individuales y los intereses institucionales.

Finalmente, el plan estratégico exige compromiso con la univer-
sidad. Hay que encontrar los problemas ideoldgicos y de mentalida-
des dentro de la institucion para poder superarlos y hacer que el com-
promiso sea mas fuerte que lo contrario. Recuerdo una recomenda-
cion, un consejo que nos dio el sefior Betancur, ex ministro de Edu-
cacién colombiano, que vino acd a promocionar su crédito educati-
vo. El nos dijo que ante la crisis del Estado benefactor en América
Latina, lo que tenemos que hacer es fortalecer el compromiso solida-
rio con la universidad y pasar de una cultura de la gratuidad a una
cultura de la solidaridad. Creo que los planes estratégicos tienen que
fundamentarse en eso.
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