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PRESENTACION

La transformacion integral de las tareas encomendadas al
Instituto Politécnico Nacional tiene una condicion ineludi-
ble: el reconocimiento pleno de su profundo compromiso
social, sus fortalezas histéricas y su situacion actual. Para
ello se requiere de una vision de largo aliento que promue-
va la renovacion institucional para lograr mayores niveles
de calidad y pertinencia, de manera que responda, desde
una perspectiva anticipatoria, a las necesidades de su co-
munidad y del pais.

En esta tarea, la participacion comprometida y res-
ponsable de los politécnicos y una planeacion adecuada
son indispensables. Los documentos que ahora se publican
son resultado del trabajo de numerosos miembros de la
comunidad que desde el afio 2000, con sus ideas, propues-
tas y trabajo, fueron delineando los planteamientos centra-
les contenidos en los Modelos Educativo y de Integracion
Social en un esfuerzo de planeacion participativa.

Ambos Modelos buscan identificar los caminos para
avanzar hacia mayores niveles de calidad y pertinencia;
son el eje conceptual de la transformacion institucional y,
al mismo tiempo, se convierten en guias para conducir el
trabajo cotidiano de una comunidad cuyas tareas son la
formacion, la investigacion cientifica, la vinculacion y la
extension de la cultura cientifica y tecnolégica. Una comu-
nidad caracterizada por su diversidad y complejidad, pero
gue comparte ideales y propdsitos: un mejor politécnico
para un mejor pais.
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El Modelo Educativo propone una nueva concepcién
del proceso educativo promoviendo una formacion inte-
gral y de alta calidad, orientada hacia el estudiante y su
aprendizaje. Para lograr esto se requiere de programas
formativos flexibles que incorporen la posibilidad de tran-
sito entre modalidades, programas, niveles y Unidades
Académicas, asi como la diversificacion de los espacios de
aprendizaje y la introduccion de metodologias de ensefian-
za que otorguen prioridad a la innovacion, la capacidad
creativa y el uso intensivo de las tecnologias de informa-
cidn y comunicacion. Una formacion que capacite a sus
egresados para el aprendizaje a lo largo de la vida y para el
ejercicio profesional exitoso en mercados de trabajo nacio-
nal e internacional. Un Modelo Educativo con estas carac-
teristicas no se restringe a los procesos formativos, sino
gue se amplia hacia las funciones sustantivas de investiga-
cion, vinculacién, extension y difusion, enriqueciendo la
relacién con el entorno y aprendiendo de él.

Por su parte, el Modelo de Integracion Social plantea
una forma de concebir la misién social del Instituto y su
relacion con los distintos sectores de la sociedad como una
interaccion bidireccional, corresponsable y mutuamente
enriguecedora, que busca la participacién conjunta en la
identificacion de requerimientos, demandas y soluciones,
la mejora de las funciones sustantivas y el reconocimiento
del esfuerzo institucional. EI Modelo, retoma, redefine y
conjunta las funciones tradicionales de vinculacion y ex-
tension con funciones y actividades como la cooperacion
internacional y la internacionalizacion, propiciando for-
mas distintas de organizacion del trabajo al interior del
IPN, y la constitucion de cuerpos colegiados que impulsen



una relacion con el entorno mas creativa y eficaz, a la vez
gue un trabajo integrador de las funciones sustantivas y de
las Unidades Académicas.

Tanto el Modelo Educativo como el Modelo de Integra-
cion Social marcan las directrices que conduciran la activi-
dad académica del IPN, misma que debera consolidar un
espacio de desarrollo para la investigacion y el posgrado de
calidad. A este proposito, al igual que a la vinculacion, la
internacionalizacion y la cooperacion, la extension y la di-
fusion, se dedican titulos de esta serie.

En esta perspectiva, las Unidades Académicas y las
dependencias de la administracion central requieren per-
feccionar sus procesos internos de planeacion y articular-
los de mejor manera a la planeacion institucional. El con-
tenido del documento que ahora se presenta busca
convertirse en un apoyo en la realizacion de esta tarea.

Como parte de la planeacion estratégica y participativa
llevada a cabo para elaborar el Modelo Educativo del IPN
se realizé el curso-taller “Planeacion estratégica para el
cambio estructural y curricular en el IPN”. Este taller tuvo
como proposito el de proporcionar elementos teéricos y
metodoldgicos del desarrollo institucional y permitio en-
contrar los puntos de convergencia para el disefio de dicho
Modelo Educativo. El curso-taller se impartié en seis oca-
siones con la participacion de mas de 700 miembros de la
comunidad politécnica. De la evaluacion del taller y de su
imparticion surgieron solicitudes en el sentido de multipli-
car esa experiencia formativa. Por ello, se redisefié para
ser trabajado en ambientes virtuales de aprendizaje, de
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manera que fuera posible ofrecerlo en los momentos en
gue fuera requerido por las Unidades Académicas. Esto re-
quirié la elaboracion de dos documentos: “Construir el fu-
turo en el presente. Elementos conceptuales y metodolégicos
para la planeacion y desarrollo de instituciones de educa-
cion superior”y “Planeacién estratégica del cambio estruc-
tural y curricular en el IPN. Guia de trabajo del curso-taller.
Glosario de términos de planeacion estratégica”. Mismos que
forman parte de esta serie.

Publicar estos documentos al inicio de una nueva ges-
tion institucional tiene un propdésito claro: difundir las pro-
puestas, ampliar su analisis y discusion, asi como su capa-
cidad orientadora de la accion institucional. Es indispensable,
en estas nuevas circunstancias, conservar la razon de sery
la esencia del Instituto Politécnico Nacional y, sobre esta
base, potenciar las capacidades de las Unidades Académi-
cas y del propio Instituto, acrecentar la destacada posicion
gue hoy ocupa en muchos campos disciplinarios, tanto en
la formacion de profesionales y posgraduados como en la
investigacién, la vinculacion y la extension, con el Gnico
fin de cumplir responsablemente con la noble tarea que
nos ha sido encomendada. A ello se dedicaran los esfuer-
zos de la administracion que tengo el honor de encabezar.

Dr. José Enrique Villa Rivera
Director General



INTRODUCCION

Este documento tiene un triple propdésito: contribuir a la
reflexidn sobre el presente y futuro del Instituto Politécni-
co Nacional (IPN), mostrar la aplicacion del proceso de
planeacion estratégica en las Unidades Académicas, asi co-
mo constituirse en la base del Curso-Taller sobre planea-
cidn estratégica para el cambio estructural y curricular en
el IPN en ambientes virtuales de aprendizaje. Por lo tanto,
su contenido refleja la estructura del programa del Curso-
Taller y desarrolla, brevemente, cada una de sus secciones.
Se inicia con los retos y el entorno de las instituciones de
educacién superior, tanto nacional como internacional.
Posteriormente, se aborda la parte correspondiente al pen-
samiento estratégico de este tipo de planeacion. Finalmen-
te, se presentan las caracteristicas y formas de construc-
cion del Modelo Educativo y Académico de una institucion
educativa, junto con ejemplos y preguntas para guiar su
elaboracion.

La primera parte corresponde a una vision breve de
los cambios en el entorno internacional y nacional, asi co-
mo a las caracteristicas y retos de la educacion superior en
lo general, y de las instituciones educativas en lo particu-
lar. Por ello, se aborda la reflexion sobre México, el cual se
encuentra en una transicion paraddjica: una parte se acer-
ca ya a la sociedad del conocimiento y, al mismo tiempo,
conserva enormes desigualdades sociales y econdémicas den-
tro de su territorio. Ademas, hay una nueva economia que,
como en todo el mundo, concede actualmente mas valor al
conocimiento que en cualquier otra etapa de la vida de la
humanidad, impulsando procesos de apertura a la compe-
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tencia externa y que conlleva importantes transformacio-
nes en las formas de trabajo. A todo ello se suma la caracte-
ristica de la velocidad con la que se incrementa el acervo
de conocimientos y, simultdneamente, la dinamica con la
gue éstos se convierten en obsoletos.

Reconocer los cambios en el entorno implica no so-
lamente revisar la mision y mandato actual del IPN, ade-
maés de su oferta educativa, la investigacion y transferencia
tecnoldgicas, la relacién con el entorno y su pertinencia,
calidad y cobertura, sino también su vision futura, a con-
dicién de que se logre crear una perspectiva innovadora
sobre lo que significa una educacién publica de calidad y
pertinente.

El IPN es poseedor de grandes fortalezas, tanto por la
calidad del personal académico y sus estudiantes, como
por la dedicacién de su personal administrativo y directi-
vo. Sin embargo, lograr una vision de futuro que lo con-
vierta en una institucion educativa innovadora de la mas
alta calidad, con una posicién estratégicay clara en el esce-
nario nacional e internacional, con mayor impacto en el
desarrollo nacional, mas reconocida por los resultados de
sus investigaciones y transferencia tecnoldgica, con una
comunidad académica mas comprometida con el IPN, y
con una operacion mas eficiente y eficaz, requiere un es-
fuerzo adicional que permita lograr esas metas.

Lo anterior corresponde al pensamiento y a la pla-
neacion estratégicos, parte central de la segunda seccién
del documento, mismo que se inicia con una presentacion
general de la planeacion estratégica y sus diferencias con



la planeacion tradicional o normativa, y los elementos
gue la componen, para concluir con la propuesta del plan
de largo plazo y sus partes constitutivas. Destacan, den-
tro de estas ultimas, el diagndstico estratégico o matriz de
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, para
arribar a la planeacion tactica como forma operativa de los
esfuerzos en el presente para ir construyendo la vision de
futuro.

La tercera seccion del documento presenta las defini-
ciones de Modelo Educativo y Académico. Esta propuesta
se basa en que la planeacion estratégica de instituciones
educativas se sustenta en dos pilares, el cambio estructural
y el cambio curricular, los cuales se plasman en el Modelo
Académico y proporcionan las formas concretas curricula-
res y académicas del funcionamiento institucional. Todo
cambio en el Modelo Académico implica un paso previo, que
es la revisiéon y el redisefio del Modelo Educativo, como
fundamento filosofico y social del trabajo institucional. Las
instituciones de educacion superior tienen un componen-
te que las hace diferentes de cualquier otro tipo de organi-
zacion que realiza procesos de planeacion estratégica, por
lo que no es posible trasladar, de manera mecanica, el pro-
ceso gue se realiza en organizaciones no educativas.

En la medida en que su contenido se analice y discuta
en las escuelas, centros y unidades, adquirira valor como
instrumento que facilite la incorporacion de elementos
tedricos y metodologicos de la planeacion estratégica en el
disefio de la vision de futuro que el IPN se va a plantear;
pero también, proporcionara informacién para disefar las
rutas, los caminos o estrategias que permitirdn construir,
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presente, mediante un trabajo cotidiano en el que la comu-

nidad politécnica pone su mejor empefo.
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ASPECTOS GENERALES

Actualmente, parece haber un consenso en el mundo desa-
rrollado (Gibbons, 2001) en relacién con cinco aspectos que
se consideran esenciales desde el punto de vista de la efec-
tividad o relevancia de la educacion superior. Ellos son:

1. Tamafio. Las instituciones deberadn ser mas redu-
cidas.

2. Trabajo en equipo. Promover tal tipo de activida-
des, reconociendo la creatividad de los grupos aca-
démicos.

3. Nuevo papel. Las instituciones deberan jugar un
papel mas activo tanto dentro de un ambiente na-
cional, como regional y local. Dentro de ellos se
contemplan como fundamentales las actividades
de incremento de oferta de los cursos de educacién
continua o educacién a lo largo de toda la vida y el
desarrollo de cultura civica dentro de las respecti-
vas comunidades.

4. Contexto. Las universidades deberan desarrollar
muchas y diferentes clases de relaciones con su
entorno social.

5. Flexibilidad. Las instituciones deberdn readecuar-
se frente a las nuevas demandas en materia de pro-
duccion del conocimiento y a la gran variedad de
“estudiantes” que habra en los tiempos venideros.
Este aspecto se relaciona estrechamente con el
mencionado anteriormente respecto al nuevo pa-
pel de las instituciones educativas.

W
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Con ciertas diferencias, particularmente en los aspec-
tos uno y tres (tamafo y nuevo papel de las instituciones
educativas), podria decirse que también éstos constituyen
cuestiones esenciales para las instituciones de educacion
superior de los paises en desarrollo, incluyendo dentro de
ellos a México.

CAMBIOS EN EL ENTORNO INTERNACIONAL

Dos son las cuestiones que definen este tema: la globaliza-
cion y la sociedad del conocimiento. El fendmeno de glo-
balizacion puede explicarse de la siguiente manera: la
segmentacion internacional de procesos productivos orien-
tados hacia mercados externos lleva a que sus actividades
se realicen de manera simultdnea en diferentes sistemas
de produccion, localizados en varios paises, dividiendo las
cadenas productivas e internacionalizandolas. Ello quiere
decir, sencillamente, que “las economias en el mundo se
enlazan, complementan y se vuelven interdependientes
mediante una red de relaciones del mercado multiples y
constantes” (Aguilar, 1999). A su vez, sobre esta forma de
globalizacion econdmica o productiva se agregan otras, co-
mo la financiera, la de patrones culturales, la de consumo.

La globalizacion es un proceso en el cual las economias
en el mundo se enlazan, complementan y se vuelven
interdependientes a través de una red de relaciones
de mercado multiples y constantes (Aguilar, 1999).

A la sociedad del conocimiento se le conoce como el
conjunto de desafios provenientes del avance en las cien-



cias de la informacion y su aplicacion en los diferentes
campos de la vida economica productiva y cientifica. Se
dice que la aparicién de ese fendmeno est4 marcado por el
acontecimiento de que el conocimiento se convierte en el
factor economico principal en la sociedad organizada.
Como ha dicho Drucker (1993), se trata del cambio de una
época basada en la produccién industrial a otra donde los
principales bienes tienen como origen el conocimiento y
esto esta transformando la naturaleza de las sociedades en
el mundo entero.

Educacion y conocimiento son entidades estrecha-
mente relacionadas. A través de la primera se accede al
conocimiento y éste es, como ya se dijo, un insumo funda-
mental para el desarrollo econémico y el empleo dentro de
las naciones. Sintéticamente, en la sociedad del conoci-
miento la educacion seria el centro y la escuela su institu-
cion clave.

La educacion, especialmente la superior, es factor cla-
ve en la sociedad del conocimiento. Las instituciones
educativas del nivel superior adquieren, por lo tanto,
una mayor relevancia en el desarrollo de las naciones.

Para una situacion y circunstancias como las anterio-
res, las instituciones de educacion superior tienen un gran
reto: dar respuesta a las nuevas exigencias provenientes de
la sociedad del conocimiento y traducirlas en programas
de docencia e investigacion. Todo ello con alta calidad y
significacion de caracter social.

21
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CAMBIOS EN EL ENTORNO NACIONAL

Un aspecto distintivo de la educacion superior en América
latina y México es el que tiene que ver con su sentido so-
cial. Diseflada para cumplir grandes objetivos en ese or-
den, como lo hizo en la mayor parte del siglo XX, los cam-
bios econdmicos y sociales habidos en el ultimo cuarto de
siglo parecen haber traido una quiebra o deslavamiento de
dichos objetivos. Dicho de otro modo: las sociedades nacio-
nales han empezado a transformarse radicalmente, sus
economias han entrado en un proceso de integracion in-
ternacional, la politica se ha vuelto mas plural y participa-
tiva; sin embargo, las Instituciones de Educacién Superior
(IES) no parecen marchar al mismo ritmo y no parecen
jugar el mismo papel facilitador que para estos mismos pro-
cesos tuvieron antafo, tal y como lo reconoce la Comision
Econdmica para América latina (CEPAL, 1991).

Las sociedades nacionales han empezado a transfor-
marse radicalmente, sin embargo, las instituciones de
educacion superior no parecen marchar al mismo rit-
mo, ni jugar el papel facilitador que tuvieron antafio.

Cualquier comparacion entre las IES del mundo desa-
rrollado con las de paises en vias de desarrollo tiene que
contemplar dos caracteristicas que tifien y hacen diferente
el analisis especifico. Las disparidades o asincronias que
guardan dichas instituciones con su sociedad y economia
nacionales, asi como el hecho de que tales instituciones
ofrecen sus servicios, e intentan cumplir con sus principa-
les objetivos, dentro de una estructura social enormemen-
te desigual. Un solo dato serviria para ilustrar lo anterior:



en el mundo desarrollado el 80% de la poblacion en edad
escolar accede a educacion superior, frente al 20% en
Ameérica latina, y un todavia menor 18% en México.

La década de los ochenta inicia un cambio radical en
los sistemas de desarrollo nacional en los diferentes paises
de América latina, los cuales enfrentan una nueva expan-
sion del capitalismo mundial que impacta a todos los pai-
ses y en donde solo algunos de ellos responden de manera
rapida a las nuevas condiciones de apertura al exterior,
entrada a la competencia internacional, una mayor partici-
pacion de la sociedad y un nuevo papel menos protagdnico
del Estado. Empiezan a crearse nuevos “polos de desarro-
llo” que sustituyen local y regionalmente a los que prevale-
cieron en el pasado, dentro del modelo de “desarrollo hacia
adentro” o produccion sustitutiva de importaciones, donde
la competencia con el exterior era limitada o practicamente
inexistente, como fue el caso de México, donde se privile-
giaron los mercados locales, protegiendo y subsidiando las
actividades econdémicas realizadas dentro de su territorio.

Los efectos de la globalizacidn en estos paises parecen
impactar los procesos sociales y transformar radicalmente
todos sus procesos productivos y los relativos a produccion
del conocimiento y de formacidén de profesionales. Un reto
para la educacion superior, en la situacion antes descrita,
se traduce en dos caminos posibles. Primero: esperar a que
los cambios del contexto se vayan dando y que el sistema de
educacion superior pueda irse acomodando o adaptandose
a tales cambios. Segundo: que las IES, y sus principales ac-
tores, promuevan estrategias alternativas que permitan pre-
ver esos cambios, realizando acciones anticipadamente
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para aprovecharlos y generar aspectos positivos. Resolver
esta disyuntiva es una decision esencial para cada institu-
cion.

Derivado de los fenomenos relativos a la sociedad del
conocimiento, al igual que en el mundo desarrollado, las
casas de estudio deben dar respuesta a las nuevas exigen-
cias de orden social y econémico y traducirlas en progra-
mas docentes y de investigacién, pero también de exten-
sion de los servicios y difusion de la cultura. Junto con ello
algunos retos especificos serian los siguientes:

e Las instituciones de educacion superior (IES) for-
man parte de una politica educativa que tiene que
estar dirigida a objetivos econdmicos y sociales. En-
tre los primeros se tienen aspectos como la compe-
titividad, la adopcién de tecnologias modernas, la
generacién y difusién de conocimientos. Los segun-
dos estan dirigidos a abatir la pobreza y redistribuir
oportunidades, lo cual incluye el incremento a los
niveles de vida de la poblacion, su mayor participa-
cidn politica, su responsabilidad ciudadana y tareas
conectadas con el cuidado del medio ambiente.
Dentro de esa politica educativa las instituciones
tienen parcelas de responsabilidades especificas.

e En unaeconomia globalizada aspectos como com-
petencia, productividad y eficiencia dependen
en amplisima medida de la capacidad, calidad y
motivacion de recursos humanos. En el marco
actual de México, las instituciones de educacion
superior son insustituibles para dichas tareas.



« De ahi derivado, las casas de estudio deberan incre-
mentar sus actividades de formacion, capacitacion,
reciclaje de profesionales y trabajadores en servicio
dirigidas a apoyar a las pequefias y medianas em-
presas, asi como diversificar las modalidades en la
imparticion de cursos regulares, de tal forma que
fomenten la incorporacion de adultos no jovenes en
sus matriculas.

e En el caso de algunas instituciones, la autonomia,
como accion de conferir la responsabilidad de auto-
gestion y direccion a ellas mismas, seguira siendo
un medio que permita, cada vez con mayor vigor,
afinar sus fines esenciales como centros de estu-
dios, asi como el instrumento natural para el cam-
bio sistemético y permanente que requieren.

Las tareas que en este contexto tienen los centros de
educacién superior deberan impulsarlos a iniciar, o pro-
fundizar, procesos de cambio y reformas integrales que los
siten en una mejor posicion para enfrentar las nuevas
demandas sociales, asi como para ejercer la autonomia con
una mayor responsabilidad social.

CARACTERISTICAS Y RETOS
DE LA EDUCACION SUPERIOR

La educacion superior encierra dos ldgicas que coinciden e
interactian. Una primera, que persigue fines racionales
practicos y que crea los elementos formativos para la apli-
cacion del conocimiento en el mundo del trabajo y en la
sociedad. Otra, que busca la exploracion y mejoramiento
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del ser humano sin una finalidad practica. En consecuen-
cia, las exigencias sociales de una educacion superior de
calidad incluyen también los dos componentes que la for-
man: uno técnico (integrado por las especificaciones, nor-
mas, estandares, procedimientos, organizacion, entre otros),
y un componente humano que incorpora la armonia y la
calidez en las relaciones interpersonales y el enfoque de
satisfaccion de las necesidades de quienes reciben el pro-
ducto de su trabajo.

Esta es una de las caracteristicas de la educacion supe-
rior que hacen mas compleja su organizacién y funcio-
namiento, ya que debe atender demandas de tan diversa
naturaleza como aquellas que implican el componente téc-
nico y el componente humano, mediante el desarrollo de
programas de generacion, transmision, aplicaciéon y difu-
sion del conocimiento.

A partir de mediados de la década de los ochenta se
percibe con toda claridad una demanda adicional: la de la
calidad y de la demostracion publica de esa calidad. Asi,
por ejemplo, en el caso de México, la Asociacion Nacional
de Universidades e Instituciones de Educacion Superior
(ANUIES, 2000) considera que una educacién superior de
calidad debe tener las siguientes caracteristicas:

e Relevancia. Es acorde con la realidad social. Utili-
dad de la formacion conforme con lo que la socie-
dad espera y requiere.

e Equidad. Proporciona igualdad de oportunidades a
estudiantes independientemente de su capacidad
econémica y la regién donde se encuentren.



« Eficiencia. Logra sus objetivos institucionales al me-
nor costo de tiempo, de recursos materiales y finan-
cieros, y con el menor desgaste humano.

« Eficacia. Plantea y consigue objetivos relevantes pa-
ra la totalidad de los estudiantes y para la sociedad.

= Apertura a otras instituciones nacionales e interna-
cionales. La cooperacién académica entre institu-
ciones educativas nacionales e internacionales pro-
porciona una formacion relevante, y crea y aplica
conocimiento acorde con la necesidad de intercam-
bio y diversidad cultural de una sociedad abierta e
incluida en el aprendizaje global.

En esa misma linea, y de acuerdo con la Declaracion
Mundial de la UNESCO, las instituciones de educacion
superior enfrentan hoy nuevos e importantes retos que
les exigen disefiar y operar programas formativos que re-
fuercen las misiones y valores de la educacion superior
(UNESCO, 1998), especialmente en areas de contribucién
al desarrollo sostenible y el mejoramiento de la sociedad,
garantizando el aprendizaje de conocimientos que sean
béasicos, relevantes y actualizados. Asimismo, dicha organi-
zacion mundial postula la necesidad de desarrollar en el
educando actitudes de trabajo que promuevan el bienestar
social y que se manifiesten en valores de honestidad y
honradez, responsabilidad, respeto a la dignidad de las per-
sonas y del entorno, compromiso para actuar como agente
de cambio para mejorar su comunidad, conciencia clara de
las necesidades del pais, liderazgo, cultura del trabajo en
equipo y cultura de la calidad.
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Por otra parte, en la misma Declaracion se destaca que:
“en ultima instancia, la educacion superior deberia apun-
tar a crear una nueva sociedad no violenta y de la que esté
excluida la explotacién, sociedad formada por personas
muy cultas, motivadas e integradas, movidas por el amor
hacia la humanidad y guiadas por la sabiduria”. Para ello,
junto con conocimientos, actitudes y valores, la educacion
superior requiere promover en sus educandos la adqui-
sicion de habilidades para: aprender por cuenta propia;
pensar de manera critica; analizar, sintetizar y evaluar in-
formacion; identificar y resolver problemas; trabajar en
equipo; comunicarse eficientemente; seleccionar, discri-
minar y utilizar eficientemente la informacién asi como
para ser creativo e innovador.

Para la UNESCO, este conjunto de conocimientos, ha-
bilidades, actitudes y valores, se han resumido en la
siguiente expresién: saber aprender, saber ser, saber
hacer, saber pensar, saber emprender y saber respetar
(Delors, 1997; UNESCO, 1998).

Como se ha sefialado, hay nuevos retos para las insti-
tuciones de educacion superior relacionados con el perfil
de los egresados que ellas forman. Lo anterior tiene como
consecuencia que se incorporen nuevos contenidos y acti-
vidades de ensefianza aprendizaje en los procesos forma-
tivos y, por lo tanto, que se modifiquen los perfiles de
egreso de los curricula. Pero también, dicha modificacion
exige nuevas formas de trabajo, de organizacion y de fun-
cionamiento institucional. No es posible formar estudian-
tes con un conjunto distinto de conocimientos, habilidades,
actitudes y valores, haciendo lo mismo que se ha hecho



tradicionalmente. Si se quiere un perfil de egreso distinto,
hay que hacer cambios profundos en la manera en la que
se imparten los planes y programas y en la forma en que se
organizan los estudios. Como ejemplo se podria mencio-
nar el trabajo en equipo, la colaboracién horizontal, la fle-
xibilidad en los planes de estudio, los procesos de ensefian-
za centrados en el aprendizaje y la necesidad de una
mayor participacion de los cuerpos colegiados en la toma
de decisiones académicas.

Por otra parte, a medida que la educacion superior
adquiere una mayor relevancia econémica y social, la so-
ciedad demanda mayores evidencias de la calidad de su
funcionamiento, al igual que una buena rendicion de cuen-
tas. Lo anterior ha tenido como consecuencia, que los pro-
cesos Yy sus resultados sean evaluados y se busque la acre-
ditacion de la institucion y de sus programas académicos
por organismos externos a la propia institucién educativa.
El reconocimiento publico de la calidad, tanto en el nivel na-
cional como internacionalmente, incluye el cumplimiento
de un conjunto de requisitos minimos que, entre otros, pu-
dieran sefalarse los siguientes:

e Planta académica adecuada en nimero y dedica-
cién al tipo de institucion y programa.

e Cuerpos académicos consolidados.

e Mecanismos de atencidn grupal e individualizada
para los estudiantes.

e Evaluacion adecuada del aprendizaje.

« Altas tasas de retencion.

» Altas tasas de titulacion.

e Curriculum actualizado.
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e Infraestructura de apoyo para estudiantes y profe-
sores.

« Eficiencia en los procesos de administracion y ges-
tion.

» Alta aceptacién de los egresados en el mercado de
trabajo.

Estas caracteristicas constituyen algunos de los princi-
pales criterios y pardmetros de la evaluacion que realiza la
Secretaria de Educacion Publica en los programas para el
reconocimiento de la calidad y para el otorgamiento de fi-
nanciamiento y apoyos especiales a las instituciones de
educacion superior. Es importante destacar que también
son utilizados por organismos acreditadores de México y
de diversos paises del mundo.

Si se acepta que los retos para las instituciones de edu-
cacion superior son variados y complejos, las respuestas
institucionales deben ser igualmente complejas, especial-
mente ante entornos sociales desiguales y cambiantes vy,
sobre todo, frente a un acervo de conocimientos que se
incrementa a velocidades nunca antes experimentadas en
la historia de la humanidad.
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MODELO EDUCATIVO

Toda institucion educativa, especialmente las del nivel su-
perior, sustenta su trabajo en una serie de valores y concep-
ciones que se reflejan en las caracteristicas de su oferta edu-
cativa y en los aspectos que se enfatizan en la formacion.
El Modelo Educativo expresa concepciones institucional-
mente compartidas sobre las relaciones con la sociedad, el
conocimiento, la ensefianza y el aprendizaje. Define lo que
la institucién y su comunidad consideran que debe ser la
formay el contenido de los procesos de transmision, gene-
racion y difusion del conocimiento (Sanchez, 1995). El Mo-
delo Educativo se sustenta en la mision de la institucion y
en sus valores, y tiene como horizonte de futuro la vision
institucional.

El Modelo Educativo no es solamente una declaracion
de principios, sino una guia del trabajo académico cotidia-
no de la institucion. El modelo cumple con un papel orien-
tador, especialmente en el disefio de la oferta educativa y
en la forma en que esta oferta debera ser impartida. Al
mismo tiempo dicho modelo es lo que garantiza que exista
un perfil de egreso con caracteristicas generales y comu-
nes para todos los egresados. No significa que la totalidad
de los egresados estaran formados con el mismo conjunto
de conocimientos, habilidades, actitudes y valores, ya que
esto dependera del programa y nivel educativo en el que
hayan cursado los estudios, sino que, dentro de dicha di-
versidad, habra aspectos compartidos. Si no hay claridad
en el Modelo Educativo, especialmente en una organiza-
cién de gran tamafio como el IPN (en cada una de las Uni-
dades Académicas, o los programas de diferentes niveles)
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se corre el riesgo de que puedan estarse enfatizando aspec-
tos formativos distintos, especialmente por lo que se refie-
re a los valores fundamentales de la institucion.

Si no hay claridad en el Modelo Educativo pueden es-
tarse enfatizando aspectos formativos distintos a los
gue serian aceptables en la institucién.

Los elementos a considerar en un Modelo Educativo,
de acuerdo con las recomendaciones de la UNESCO (1998),
la International Association of Universities (1998), la ANUIES
(2000), y el Programa Nacional de Educacién 2001-2006
(SEP, 2001), son los siguientes:

Formacion integral que equilibre conocimientos, ha-
bilidades, valores, y que proporcione una sélida for-
macion general.

Favorecer el aprendizaje permanente y el desarrollo
autonomo del estudiante.

Combinar teoria y practica local y global de la cien-
ciay la tecnologia.

Fortalecer la capacidad de aprender a lo largo de la
vida.

Incorporar experiencias de trabajo en equipo vy el
desarrollo de habilidades para la comunicacién con
diversas audiencias.

Complementar la oferta educativa con programas
novedosos de orientacién general.

Fomentar el descubrimiento y la construcciéon del
conocimiento, no soélo su transferencia.

Estar centrado en el aprendizaje y comprometido
con el estudiante.

Comprometerse con la realidad social del pais.



e Fomentar la inter y multidisciplinariedad conside-
rando que la realidad no se comporta disciplinaria-
mente.

Toda institucion educativa cuenta con un Modelo Edu-
cativo. En algunas ocasiones no es explicito, lo que tiene
como consecuencia que algunos programas de la institu-
cidn se guien por un conjunto diferente de concepciones.
Es por ello que definir explicitamente el Modelo Educativo
adquiere enorme relevancia, en tanto que guia la actividad
de los miembros de una comunidad académica. En este
sentido cumple una funcion semejante a la de la misién
institucional.

A fin de precisar el Modelo Educativo de una institu-
cién, se proponen algunas preguntas y dudas para respon-
der y aclarar:

e /Cémo debera ser la formacion que ofrezca el IPN?

» ¢Qué caracteristicas debera tener todo egresado del
IPN?

« ;Como favorecer la construccion de una formacién
integral?

e ;Cual es el conjunto de conocimientos, habilidades,
actitudes y valores que debera poseer todo egresa-
do del IPN?

e ;Hasta donde la formacion debe ser general y qué
niveles de especializacién requiere el egresado po-
litécnico para desempefarse exitosamente en el
mercado de trabajo presente y futuro?

e /Qué elementos de su formaciéon le garantizan la
actualizacién permanente?
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e ;Qué es valioso, basico, actualizado y pertinente en
los contenidos de la formacion?

Estas preguntas orientadoras pueden utilizarse en un
ejercicio de planeacion participativa a fin de definir la
orientacion general del Modelo Educativo de una institu-
cion.

A manera de ejemplo, de como se expresa un Modelo
Educativo se presenta el de la Universidad Veracruzana
(UV, 1999). Para esta institucion, dicho modelo se centra
en que el estudiante alcance una “formacion integral y ar-
monica, intelectual, humana, social y profesional” (UV,
1999). Para ello, su oferta educativa “debera desarrollar en
los estudiantes conocimientos, habilidades y actitudes ne-
cesarios para lograr:

e La apropiacion de valores intelectuales, humanos,

sociales, culturales y artisticos.

e Un pensamiento logico, critico y creativo.

e El establecimiento de relaciones interpersonales

con tolerancia y respeto a la diversidad cultural.

e Un optimo desempefio, fundado en conocimientos

basicos e inclinacion y aptitudes para la auto-forma-
cién permanente” (UV, 1999).

Como se podra haber observado en el ejemplo ante-
rior, el Modelo Educativo debe expresar con claridad la
orientacion que tendra la oferta educativa de la institucion.
Sin embargo, a fin de precisar de mejor manera los compo-
nentes del Modelo Educativo, es conveniente definir los
principales elementos que lo integran. A continuacion, y
siguiendo con el ejemplo de la Universidad Veracruzana,



&
se presentan las definiciones y caracteristicas de cada uno x‘*
de los elementos que integran el Modelo Educativo de di-
cha institucion:

Formacion integral.* La formacion integral parte de la
idea de desarrollar, equilibrada y armoénicamente, di-
versas dimensiones del sujeto que lo lleven a for-
marse en lo intelectual, lo humano, lo social y lo pro-
fesional. Es decir, en el nuevo modelo la Universidad
Veracruzana debera propiciar que los estudiantes de-
sarrollen procesos educativos informativos y forma-
tivos. Los primeros daran cuenta de marcos cultura-
les, académicos y disciplinarios, que en el caso de la
educacion superior se traducen en los elementos teo-
rico-conceptuales y metodolégicos que rodean a un
objeto del conocimiento. Los formativos, se refieren
al desarrollo de habilidades y a la integracion de valo- 37
res expresados en actitudes.

En la préactica educativa comun, el término habi-
lidad es usado para denotar el potencial que un indivi-
duo tiene para adquirir y manejar nuevos conoci-
mientos y destrezas.

Las actitudes se pueden definir como una forma
de predisposicion relativamente estable de conducta
que nos hace reaccionar ante determinados objetos,
situaciones o conocimientos, de una manera concre-
ta. Algunas actitudes son bésicas y comunes a todos

! Esta parte se ha tomado textualmente del documento del Modelo Educativo de la
Universidad Veracruzana (UV, 1999).
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los individuos y a las diferentes etapas de su desarro-
llo, mientras que otras son diferenciadas dependien-
do del nivel educativo y del contexto en el que se des-
envuelvan.

Los valores son entes abstractos que las personas
consideran vitales para ellas y que se encuentran
muy influenciados por la propia sociedad; definen jui-
cios y actitudes, se refieren a lo que el individuo apre-
cia y reconoce, rechaza o desecha. El valor, de cierta
forma, es el hilo conductor que califica y da sentido a
una actitud. Los valores son la parte que mueve a las
decisiones y actividades en el &mbito de la educacién,
sirven para guiar las metas y procedimientos de apren-
dizaje y proporcionan marcos de referencia para en-
frentar y resolver problemas y conflictos.

El Modelo Educativo de la Universidad Veracru-
zana propone que el énfasis curricular recaiga sobre
la formacion de los estudiantes, y no sobre la informa-
cién enciclopedista (acumulativa y fragmentada), ya
gue un alumno bien formado cuenta con las actitudes
y herramientas para el constante auto-aprendizaje a
través de las bases que ha creado al educarse de una
manera integral.

Fines de la formacion integral. Los fines sobre los
gue girara la formacién integral abarcan lo intelec-
tual, lo humano, lo social y lo profesional. Cada uno
de éstos atiende los siguientes aspectos:



Formacién intelectual. Este tipo de formacion tien-
de a fomentar en los estudiantes el pensamiento 16gi-
co, critico y creativo necesario para el desarrollo de co-
nocimientos, sobre todo aquellos de caracter tedrico
gue circulan de manera privilegiada en el ambito uni-
versitario; asi como a propiciar una actitud de apren-
dizaje permanente que permita la autoformacion. Un
alumno formado de esta manera, desarrolla la habili-
dad para razonar, analizar, argumentar, inducir, dedu-
cir y otras, que le permiten la generacion y adquisiciéon
de nuevos conocimientos y la solucion de problemas.

Formacion humana. La formacién humana es un
componente indispensable de la formacion integral
y se relaciona con el desarrollo de actitudes y la inte-
gracién de valores que influyen en el crecimiento per-
sonal y social del ser humano como individuo. La
formaciéon humana debe abordar al sujeto en sus di-
mensiones emocional, espiritual y corporal.

Formacion social. Fortalece los valores y las acti-
tudes que le permiten al sujeto relacionarse y convi-
vir con otros. Desde esta perspectiva se propicia la
sensibilizacidn, el reconocimiento y la correcta ubica-
cién de las diversas problematicas sociales; se fortale-
ce el trabajo en equipo y el respeto por las opiniones
que difieren de la suyay el respeto hacia la diversidad
cultural.

Formacion profesional. Este desarrollo esta orien-
tado hacia la generacion de conocimientos, habilida-
des y actitudes encaminados al saber hacer de la pro-
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fesion. La formacion profesional incluye tanto una
ética de la disciplina en su ejercicio como los nuevos
saberes que favorezcan la insercién de los egresados
en condiciones favorables en la situacion actual del
mundo del trabajo” (UV, 1999).

MODELO ACADEMICO Y MODELO EDUCATIVO

Si el Modelo Educativo proporciona orientaciones ge-
nerales e indica los mas importantes contenidos de la
formacion en los programas de una institucion educa-
tiva, el Modelo Académico indica los cémo, las formas
concretas en que una institucion disefa su oferta edu-
cativa y se organiza para impartir los programas. El
Modelo Educativo, junto con la misién institucional
proporciona los elementos fundamentales para la cons-
truccion del Modelo Académico.

Un Modelo Académico debe servir de guia para el di-
seflo de los curricula de la institucion, debe traducir el Mo-
delo Educativo en cuestiones generales que normen el dise-
fo curricular. EI Modelo Académico se refleja en la forma
en gue una institucion se organiza para impartir sus pro-
gramas de estudio. Es la combinacion del tipo de organiza-
cion (escuelas, departamentos, mixto, red) con el tipo de
curriculum (rigido, semiflexible, flexible).

A diferencia del Modelo Educativo, que se construye
colectivamente y requiere del consenso de la comunidad
académica, la elaboracion del Modelo Académico contiene
una parte técnica importante que debe ser elaborada por



expertos en disefio curricular. Las tareas y responsabilidad
de dichos expertos es la de traducir el Modelo Educativo (y
los consensos en torno a €l) en un conjunto de normas que
deberan guiar el disefio, organizacion e imparticién de los
programas de la institucion, considerando, entre otros as-
pectos, la estructura académico-administrativa de la insti-
tucion, sus normas, cultura y recursos disponibles (San-
chez, 1995).

Elementos del modelo

< Proporcion de contenidos formativos por areas, ejes
y niveles.

e Definicion y seleccion de los contenidos para el
conjunto de los programas de la institucion, y pro-
porcion de contenidos a ser definidos en cada uno
de los programas.

e Mecanismos para el reconocimiento de necesidades
formativas diversas.

e Determinacion de la posibilidad de trayectorias for-
mativas diversas.

e Articulacién de la asignatura tradicional con expe-
riencias formativas diversas.

 Normas o reglas para el transito de los estudiantes
en los planes de estudio.

* Normas para determinar el transito entre niveles y
modalidades, asi como la movilidad entre institucio-
nes educativas.

e Definicion del modelo de evaluacion, acreditacion
Y, en su caso, de certificacion de competencias.
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e Integracion de las tecnologias de la informaciény la
comunicacion en el disefo, uso y aplicacion de prac-
ticas curriculares.

e Papel en la formacion del servicio social y las préacti-
cas y estancias profesionales.

« Criterios para la asignacion de los créditos, y pro-
porciones minimas y maximas por area, eje y nivel.

e Incorporacion diversos lenguajes en la estructura
curricular.

e Fundamentacion de las propuestas curriculares en
estudios del entorno, estado del arte de la profesion
y el avance cientifico.

e Oportunidades de vinculacion con el mundo del tra-
bajo, destacando tiempo y espacios con valor en cré-
ditos en el plan de estudios (inmersion a la profesion
u orientacion profesional y practicas profesionales)
(UNESCO, 1998; 1AU, 1998; ANUIES, 2000; Coordi-
nacion, 2000; SEP, 2001).

En consecuencia, para el disefio y/o reestructuracion
de una oferta académica, de manera que sea cualitativa y
cuantitativamente diferente a la tradicional, y que respon-
da de mejor manera a los requerimientos actuales, a la
misién y al Modelo Educativo de la institucion, sera impor-
tante contemplar los siguientes aspectos: 1) planes y pro-
gramas de estudio; 2) métodos de ensefianza-aprendizaje;
3) modalidades alternativas a la presencial; 4) materiales
de aprendizaje; 5) uso y aplicacion de las tecnologias de la
informacion y comunicacion. A continuacion se presentan
algunos elementos adicionales para cada uno de los cinco
aspectos sefalados.



Planes y Programas de estudio

Seguimiento de egresados para valorar los conteni-
dos actuales e incorporar nuevos contenidos curricu-
lares.

Incorporacién oportunidades de aprendizaje diver-
sas en distintos ambientes de aprendizaje.
Combinacién de modalidades presenciales con no
presenciales, sincrénicas con asincronicas.
Aprovechamiento de las experiencias de vincula-
cidn, investigacion, servicio social y préacticas profe-
sionales como espacios privilegiados para la cons-
truccion de conocimiento.

Analisis y determinacion del papel del personal do-
cente en el proceso formativo.

Incorporacion de programas de asesoria y tutoria
para el acompanamiento personalizado a los estu-
diantes.

Mejoramiento del uso de la informacion sobre los
resultados de los exdmenes de ingreso y departa-
mentales para la toma de decisiones.

Desarrollo de propuestas curriculares con una vi-
sion multi e interdisciplinaria, privilegiando los en-
foques transversales.

Disefio de nuevos programas en modalidades
abiertas y/o a distancia (UNESCO, 1998; AU, 1998;
ANUIES, 2000; Coordinacion, 2000; SEP, 2001; San-
chez, 1995).
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Innovaciones constantes en contenidos, métodos y
planteamientos pedagdgicos y didacticos acordes al
Modelo Educativo que sustenta los planes y pro-
gramas.

Reorientacion del papel del docente, como creador
de situaciones educativas que faciliten y fomenten
el aprendizaje.

Reorientacion del papel del estudiante como cons-
tructor y responsable de su propio aprendizaje.
Vinculacién de los aprendizajes al desarrollo del es-
tudiante.

Oportunidades para asociar aprendizajes a practi-
cas, al desarrollo profesional y a otros espacios for-
mativos.

Orientacion del desarrollo de competencias para la
adquisicién de conocimientos, habilidades y actitu-
des para la comunicacion, el analisis creativo y criti-
co, la reflexion independiente y el trabajo en equipo.
Uso de tecnologias de informacién y comunicacion
para la interaccidn, la colaboracion y el aprendizaje.
Creacion de espacios y ambientes adecuados que
permitan el aprendizaje significativo.

Desarrollo de estrategias de evaluacion de los es-
tudiantes y profesores acordes con el modelo cen-
trado en el aprendizaje (UNESCO, 1998; IAU, 1998;
ANUIES, 2000; Coordinacion, 2000; SEP, 2001; San-
chez, 1995).

Ademas de los métodos de instruccion, se requiere la
creacion de nuevos espacios de aprendizaje, mas flexibles



y que puedan adaptarse a las diferentes necesidades de los
estudiantes. Por ello, se recomienda incluir en la oferta
educativa opciones que no se limiten Gnicamente a la for-
macion en el salon de clase, en el laboratorio o en espacios
donde deberan estar presentes fisicamente los estudiantes
y el profesor en forma sincrénica, sino que también inclu-
yan experiencias en el ambito del ejercicio profesional,
particular de cada uno de los programas, asi como en otros
espacios donde la creatividad y el conocimiento de los pro-
fesores a cargo de un programa sea la base para disefar
objetivos de aprendizaje que, a diferencia de tales objetivos
de ensefianza, indican el tipo de conocimiento, habilidad o
valor que el estudiante debera construir en una experien-
cia determinada de aprendizaje.

Modalidades alternativas a la presencial

El disefio e instrumentacién de modalidades educativas al-
ternativas a las tradicionales, o la posibilidad de combinar
modalidades, requiere:

« Definir nuevos modelos de aprendizaje, consideran-
do el disefio particular para las modalidades presen-
ciales, a distancia, virtual y mixtas.

e Coexistencia de modelos pedagdgicos en educacion
escolarizada, semiabierta, a distancia y virtual.

< Movilidad de estudiantes y profesores entre los sis-
temas alternativos y los convencionales.

e Formas de organizacion, gestion y direccién acadé-
mica flexibles.

e Establecer nuevas formas de comunicacion intra-
institucional, interinstitucional y con el entorno.
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e Facilitar la movilidad de estudiantes y profesores
dentro de la institucién y con otras instituciones
dentro y fuera del pais.

e Permitir el transito fluido entre la licenciatura y el
posgrado.

e Atender integralmente al estudiante desde el ingre-
so hasta el egreso.

e Crear mecanismos y ambientes para la actualiza-
cion permanente de los egresados.

e Evaluacion permanente de la organizacién, gestion
y direccion académica.

» Fortalecer liderazgos académicos y la vida colegiada
(UNESCO, 1998; 1AU, 1998; ANUIES, 2000; Coordi-
nacion, 2000; SEP, 2001; Sanchez, 1995).

Las nuevas condiciones y realidades de los estudian-
tes del IPN, exigen que, ademas de flexibilizar los espacios
de aprendizaje y crear otros que rebasen el aula, se generen
los apoyos necesarios para que dichos espacios asincro-
nicos y no presenciales sean una verdadera opcion alterna-
tiva de formacion a las ofertas tradicionales que ahora se
han manejado. Los programas en linea y a distancia, asi
como los materiales de apoyo a la formacién, son un ele-
mento valioso en el logro de los objetivos de adecuar de
mejor manera el IPN a las necesidades de sus estudiantes.
Adicionalmente, se requiere construir una nueva cultura
del trabajo académico, basada mas en la planeacién de la
experiencia educativa que en la medicion de las horas pi-
zarron.



Materiales de aprendizaje

Un apoyo fundamental para la transformacion y mejora
continua de los procesos y resultados académicos del IPN,
lo constituyen, sin duda, los materiales de aprendizaje a
gue puedan acceder los estudiantes. Es por ello que la ins-
titucion y las comunidades académicas en las escuelas,
centros y unidades, deben:

< Incentivar la produccién de materiales de aprendi-
zaje en el IPN.

e Generar nuevos materiales didacticos.

e Capacitar a académicos y administrativos en el di-
sefio y produccion de materiales didacticos.

« Participar en redes de consulta de acervos biblio-
gréaficos, videos, software educativo (UNESCO, 1998;
I1AU, 1998; ANUIES, 2000; Coordinacién, 2000; SEP,
2001; Sanchez, 1995).

Uso y aplicacion de las tecnologias de la informacion
y la comunicacion

Asi como los materiales de aprendizaje son un apoyo fun-
damental, las técnicas de instruccion computarizadas son
también un elemento favorable al mejor desempefio aca-
démico y, de concordar con la planeacion de la oferta edu-
cativa, son, al mismo tiempo, un instrumento valioso para
combinar modalidades y fomentar el aprendizaje auténo-
mo. Para lograrlo se requiere también:
e Incorporar el uso y aplicacion de las tecnologias de
la informacion y la comunicacién en planes y pro-
gramas.
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e Considerar los estandares internacionales y la com-
patibilidad de las plataformas de computo.

« Capacitar en el uso y aplicacién de las tecnologias
de la informacion y la comunicacion.

e Administrar los recursos centrados en el proceso de
ensefanza aprendizaje.

e Impulsar al uso de tecnologias de bajo costo, espe-
cialmente las de mayor impacto y cobertura.

 Intensificar el uso educativo de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion.

e Colaborar interinstitucional y conformar de redes
internas.

e Crear espacios que faciliten nuevas formas de re-
lacion e interrelacion (UNESCO, 1998; 1AU, 1998;
ANUIES, 2000; Coordinacion, 2000; SEP, 2001; San-
chez, 1995).

Al definir un nuevo Modelo Educativo en una institu-
cidn, el siguiente paso indispensable es la revision del Mo-
delo Académico. Para ello, sera importante considerar los
elementos y caracteristicas ya sefialados, pero también se
requiere reflexionar en torno a cuestiones mas genéricas.
A fin de facilitar la definicion de las caracteristicas inicia-
les de un Modelo Académico se pueden plantear las si-
guientes preguntas:

e Ante un Modelo Educativo redefinido: ;Qué carac-
teristicas debera tener el Modelo Académico de ma-
nera que responda adecuadamente a los postulados
del Modelo Educativo? ;Qué contenidos deberan
ser parte de la formacion de todo estudiante de la
institucion?



e Dentro de un nuevo Modelo Educativo: ;Qué carac-
teristicas requiere en el perfil de ingreso y en el per-
fil de egreso en cada uno de los curricula?

e ¢/Qué tipo de proceso educativo seria acorde al Mo-
delo Educativo?

« ;Con qué tipo de profesor y con cual papel se podra
llevar a cabo el proceso educativo deseado?

e ;Como debera organizarse el disefio de planes de
estudio?

e ;Cual debera ser la estructura de los planes de estu-
dio?

« ;Qué proporcion de contenidos/asignaturas/expe-
riencias de aprendizaje deberdn ser comunes a to-
dos los estudiantes del IPN, o comunes a un area del
conocimiento?

e /Cual es la mejor manera de organizar la impar-
ticion de los planes de estudio? ;Con qué combina-
cién de asignaturas presenciales, abiertas o a distan-
cia, cudles experiencias en el trabajo?

e /Queé reglas deberan regir el transito de los estu-
diantes en los planes de estudio?

Con el propdsito de ejemplificar un Modelo Académi-
co, a continuacién se presenta en otra faceta el modelo
propuesto en la Universidad Veracruzana (UV, 1999). Esta
institucion considerd necesario conservar la organizacion
por escuelas y facultades y, como ya fue sefialado anterior-
mente, se decidié por “una accion formativa integral” (UV,
1999:40), que equilibre el desarrollo de los aspectos inte-
lectuales, morales y sociales en los educandos. Se propone
alcanzar estos fines mediante una estrategia metodoldgica
de “transversalidad” curricular, ya que a traveés de ella se
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lograra la incorporacion de los ejes integradores de los co-
nocimientos (tedrico, heuristico y axioldgico) y posibilitara
que las habilidades basicas de pensamiento y comunica-
cidn, que son pilares del enfoque curricular, permeen los
contenidos de los planes de estudio. Por ello, se dispuso
gue la totalidad de los planes de estudio del nivel superior
deberan tener cuatro areas formativas:? 1) el area de for-
macion basica; 2) la de formacion disciplinaria; 3) la de for-
macion terminal; 4) la de eleccion libre.

El area de formacion basica esta integrada por dos gran-
des componentes: la formacién basica general y la forma-
cidn basica de iniciacién a la disciplina. Respecto al primer
componente, la formacion basica general, ésta incluye
cuatro experiencias educativas comunes para toda la insti-
tucion, lo que implica que se incorpora en la totalidad de
los planes de estudio. Las cuatro experiencias formativas
son: computacion basica; inglés | y 11; habilidades del pen-
samiento critico y creativo; lectura y redaccion a través del
analisis del mundo contemporaneo. La formacion basica
de iniciacién a la disciplina “corresponde a la formacion
necesaria para acceder al estudio de una disciplina especi-
fica sin llegar a considerarse dentro del nucleo integral de
la misma” (UV, 1999:54).

El area de formacion disciplinaria incluye aquellas ex-
periencias de aprendizaje que corresponden al campo es-
pecifico del conocimiento de cada programa de estudios.

2 Es importante sefialar también que la Universidad Veracruzana opt6 por la im-
plantacién gradual del nuevo modelo en las distintas unidades académicas que la con-
forman.



El area de formacion terminal se encuentra estrecha-
mente ligada con el campo de trabajo mediante cursos, en
la mayor parte optativos que permiten al estudiante elegir
la orientacion de su perfil profesional. Se incluyen en esta
area el servicio social y la experiencia recepcional, ambos
con valor en créditos en el programa académico.

La cuarta area, la de formacion de eleccion libre se inte-
gra con experiencias educativas optativas de diferentes
areas disciplinares o multidisciplinares, se pueden selec-
cionar de la oferta global de la Universidad, en cualquiera
de sus Unidades Académicas y sedes.

En el nuevo modelo se recomienda que la carga hora-
ria semanal en actividades en el aula sea de 12 a 18 horas
en clase, lo que permitira que los estudiantes cuenten con
tiempo libre para otras experiencias educativas. La distri-
bucién de la carga en créditos por area de formacion se
puede observar en la siguiente tabla:

Porcentajes maximos y minimos por areas de formacién

Area de formacién | Area de formacién | Area de formacion | Area de formacion
basica disciplinar terminal electiva

Minimo | Ma&ximo | Minimo | Maximo | Minimo | Maximo | Minimo | Maximo
20%:3 40% 40% 60% 10% 15% 5% 10%

Fuente: Nuevo Modelo Educativo para la Universidad Veracruzana. Lineamientos para
el nivel de licenciatura, Propuesta. Universidad Veracruzana, Xalapa, 1999, p. 59.

Otros ejemplos relevantes de Modelo Académico son
los correspondientes a la Universidad de Sonora (UNISON)
y a la Universidad de Guadalajara (UdeG).

8 Esta area incluye los 30 créditos obligatorios de las cuatro asignaturas de la forma-
cion bésica general (UV, 1999:61).
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La UNISON (2001) propone que todos los planes de es-
tudio se estructuren en funcion de un solo modelo de orga-
nizacién curricular constituido por cinco ejes formativos:
formacion comun, formacion bésica, formacién profesio-
nal, formacion especializante, de integracion. Es importante
precisar que la estructura de esta institucién es departa-
mental, con divisiones que agrupan y coordinan a los de-
partamentos. Adicionalmente, en la propuesta del nuevo
modelo se especifican las reglas generales para el transito
de los estudiantes en el plan de estudios, es decir, el nUme-
ro maximo y minimo de créditos a cursar por ciclo escolar,
las disposiciones en materia de reprobacion y condiciones
para volver a cursar las asignaturas. Entre otros aspectos
relevantes ahi contenidos se cuentan:

» “Ladistribucién de créditos por eje formativo seré la

siguiente:

El eje de formacion comun: 16 créditos.

Eje de formacion basica: al menos 35% de los cré-
ditos.

Eje de formacion profesional: maximo 40% de los
creditos.

Eje de formacidn especializante: maximo 15%.

Eje integrador: 21 créditos.

e Los planes de estudio de licenciatura tendran un va-
lor minimo de 300 y un maximo de 400 créditos, ex-
cepto para aquellos programas donde por exigencias
de normatividad externa, requieran de un mayor
numero de créditos, como es el caso de medicina.

e El eje formacion comun (eje institucional), lo con-
forman las experiencias de aprendizaje comunes a
todos los programas de licenciatura, cuyo proposito
es, principalmente, de caracter formativo. Entre es-



tas experiencias educativas pueden encontrarse: es-
timular el desarrollo de conocimientos, habilidades,
actitudes y habitos de caracter metodoldgico, instru-
mental, contextual y ético; comprende también, as-
pectos de formacion general y elementos funda-
mentales que el alumno aplicara a lo largo de todo
el plan de estudios, tales como lectura y redaccion
de textos, uso de la computadora, internet, y tecno-
logia de redes, desarrollo de habilidades del pensa-
miento, entre otros.

El eje de formacion bésica (eje divisional e interdivi-
sional), aporta los conceptos y/o habilidades basicas
y fundamentales comunes a varias areas o disciplinas.
Con él se inicia la adquisicion de un conocimiento
profundo sobre la(s) disciplina(s) relacionada(s) con
el programa.

El eje de formacion profesional proporciona los co-
nocimientos, habilidades y/o destrezas que for-
man al estudiante para el ejercicio profesional en el
mundo del trabajo conforme a una realidad actual.
Se orientan a un aprendizaje genérico del ejercicio
profesional.

El eje de formacion especializante se constituye por
las materias que orientan hacia una especialidad de
la profesion elegida. Por ejemplo, hacia la especiali-
zacion en Derecho Laboral en el caso de la Licencia-
tura en Derecho, o Ingenieria de Vias de Comunica-
cidn en el caso de Ingenieria Civil.

El eje de integracion plantea que la formacion inte-
gradora debe ser componente indispensable de los
planes de estudio. Con el fin de asegurar y reforzar
el énfasis de esta importante caracteristica de la for-
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macion profesional, y garantizar la aplicacién trans-
versal de los ejes formativos. Este eje esta compues-
to por talleres de integracion (u otras modalidades
del proceso ensefianza-aprendizaje), en donde se de-
sarrollaran actividades que contemplen el cumpli-
miento de tres objetivos: Aplicar y dar continuidad
a los elementos formadores del eje institucional;
aplicar los conocimientos adquiridos en etapas pre-
vias, en la resolucion de problemas de la disciplina
o profesion desde una perspectiva interdisciplina-
ria; realizar actividades préacticas que integren habi-
lidades desarrolladas y aprendizajes adquiridos en
las asignaturas del plan de estudios” (UNISON, 2001).

Como puede observarse en el ejemplo anterior, el mo-
delo curricular constituido por ejes formativos, aun cuando
especifica condiciones para todos los planes de estudio de
la oferta de la Universidad de Sonora, también proporciona
la flexibilidad que permite incorporar las particularidades
y diferencias entre programas de distinto tipo (préacticos,
practicos con formacion individualizada, cientifico-practi-
cos, basicos, e intermedios) (SEP/SESIC, 2001; SEP/SESIC,
2001b).

Por su parte, la Universidad de Guadalajara realiz6 una
reforma radical, transitando de una estructura y organi-
zacion basada en escuelas y facultades, hacia un modelo
departamental matricial. Las escuelas del nivel medio su-
perior se conservaron, agrupandolas en un Sistema de Edu-
cacion Media Superior, donde se ofrecen carreras técnicas,
el bachillerato propedéutico y el bachillerato bivalente, es-



tas dos ultimas ofertas con planes de estudio genéricos y
no diferenciados por areas del conocimiento.

Respecto a la oferta de educacién superior, en la zo-
na metropolitana de la ciudad de Guadalajara se crearon
seis centros tematicos o por areas del conocimiento, y se
descentraliz6 también la oferta hacia otras ciudades del
estado de Jalisco, inicialmente con cinco centros regiona-
les multitematicos, y actualmente con dos centros regio-
nales en formacion. En esta reforma se definié también
gue la oferta educativa de la Universidad de Guadalajara
seria flexible y conformada por bloques o &reas formativas
por campos disciplinares comunes tanto para los centros
universitarios tematicos, donde se agrupan formaciones y
actividades académicas de una sola area del conocimiento,
como para los Centros Universitarios Regionales donde se
agrupan mas de una de estas areas (UdeG, 1991; Gonzalez,
1998).

Las areas que conforman el Modelo Académico son las

siguientes:

« Area bésica, para cada uno de los campos disciplina-
res que conformen los Centros Universitarios. Esta
area se conforma con un conjunto de cursos comu-
nes a todas las formaciones del area, asi como espa-
cios de formacion curricular especializante.

« Area especializante, correspondiente a la formacion
disciplinar, que tiene un area obligatoria y una elec-
tiva.

- Area optativa, abierta a cursos y opciones forma-
tivas dentro o fuera del Centro Universitario, en la
propia institucion o en otras instituciones
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Los estudiantes pueden seleccionar cursos y espacios
formativos que representen 30 créditos como minimo y 90
créditos como méaximo por ciclo escolar (semestre), depen-
diendo de sus capacidades y disponibilidades de tiempo,
en los horarios en los que se ofrecen los cursos, durante
todo el dia, y no sélo en un turno determinado (Gonzalez,
1998).

El transito curricular no es vertical, esto es, no se tie-
nen que completar la totalidad de los créditos del area basi-
ca para luego transitar hacia los del area especializante y,
por ultimo, a los del area electiva, como sucede en los cu-
rricula rigidos. De ese modo, se pretende que, con la ayuda
de un tutor, el estudiante pueda definir distintas rutas en
los mapas curriculares, combinando, segun sus necesida-
des e intereses formativos, créditos del area basica con los
del area especializante y electiva en un mismo ciclo escolar.

Como se puede observar en los casos de las tres insti-
tuciones de educacion superior presentados, no existe una
sola respuesta ni un solo modelo ideal; existen respuestas
diferentes y modelos propios que deben responder a las
caracteristicas, historia y cultura de cada institucién. Por
ello, cada institucion educativa define, de acuerdo con sus
propias caracteristicas, necesidades y aspiraciones, un
modelo Unico, con validez para esa institucion.

El cambio en el Modelo Académico es parte de una
transformacion mayor, una transformacion hacia la exce-
lencia. Para conservar el liderazgo en la formacién cientifi-
cay técnica que hasta ahora ha tenido el IPN, este cambio,
tal como lo sefalan las leyes y normas que rigen al Institu-



to, debera hacerse de una manera planeada. No hay otra
forma de hacerlo; en primer lugar, en virtud de que el Mo-
delo Educativo, y la mision de la que es expresion, requiere
de consensos, pero también por la amplitud y profundidad
de los impactos que implica un nuevo Modelo Académico.
Este cambio no es un pequefio cambio ni una mera ade-
cuacion o actualizacion.

No existe una sola respuesta ni un solo modelo ideal;
existen respuestas diferentes y modelos propios que
deben responder a las caracteristicas, historia y cultu-
ra de cada institucion.

PERFIL DEL PROFESIONAL COMPETITIVO

Con base en algunos estudios realizados (Marum y Mun-
garay, 1995, Rosario, 1999), las grandes corporaciones
empresariales sefialan como requisitos del perfil de los
profesionistas que requieren para incorporar al mercado
de trabajo, los siguientes:

En primer lugar, y antes de considerar las cualidades
académicas o cientifico-técnicas, destacan las actitudes y
valores, esto es, sus cualidades como persona, consideran-
do que una persona que no tenga actitudes y valores positi-
VvOs no puede ser un buen profesionista, en las condiciones
de trabajo en equipo, horizontalizacion y competitividad
en las que funcionan las organizaciones.

Como caracteristicas especificas del ser humano se se-
falan las siguientes: integridad; respeto a la diversidad cul-
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tural y capacidad de interaccion, tanto con las personas de
los niveles mas altos de la organizacion como con las que
trabajan en labor directa; deseo de desarrollo profesional y
humano; voluntad de cambio; capacidad de trabajar en
equipo; manejo del idioma inglés; liderazgo y compren-
sion del papel que juegan en la organizacion; posibilidad
de comunicacion oral, tanto en su idioma como en un idio-
ma extranjero, pero también capacidad de comunicacion
escrita, simbdlica y corporal; creatividad y actitud antici-
patoria, asi como la capacidad de interactuar con otras per-
sonas, independientemente de su jerarquia laboral.

En segundo lugar, y una vez que ya se haya constatado
gue se tienen esas caracteristicas, o que se pueden adquirir
o desarrollar con facilidad, se considera la capacidad y cali-
dad como profesionista; esto es, los conocimientos basicos so-
lidos que puedan sustentar la actualizacion y recalificacion
permanentes; habilidades en manejo de tecnologias béasicas
para su trabajo profesional (informatica, telecomunicacio-
nes); dominio de técnicas estadisticas y contables bésicas;
habilidades para trabajar bajo presién y desarrollar trabajo
multitarea y multinivel; experiencia y madurez para tomar
decisiones, y capacidad de respuesta al cuestionamiento.

Se considera ademas que un profesionista debe es-
tar formado con mentalidad internacional y que las insti-
tuciones de educacién superior deben proporcionarle los
elementos del perfil que las empresas no pueden darles fa-
cilmente, reservandose éstas la puntualizacion en caracte-
risticas especificas que puedan adquirirse mediante pro-
gramas de capacitacion, actualizacion o inmersion en la
empresa.
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LA PLANEACION DEL CAMBIO INSTITUCIONAL

Como se sefial6 en la introduccion, el IPN es poseedor de
grandes fortalezas, tanto por la calidad del personal acadé-
mico y sus estudiantes, como por la dedicacion de su per-
sonal de apoyo académico y directivo. A pesar de ello, los
cambios en el entorno, la velocidad con la que se incre-
menta el acervo de conocimientos de la humanidad y las
nuevas demandas sociales, hacen necesario iniciar un pro-
ceso de andlisis y reflexién en torno al futuro que el IPN
desea darse a si mismo. Pero este esfuerzo no es solamente
de reflexidn, sino que debera pasar a la planeacion y a la
construccioén de los puentes entre el presente y el futuro.

El IPN es poseedor de grandes fortalezas, tanto por la
calidad de su personal académico y estudiantes, como
por la dedicacion de su personal de apoyo y directivo.

Todo proceso de reforma, como proceso de cambio,
requiere hacerse de manera planeada para garantizar la
direccionalidad y el ritmo adecuado del cambio, por lo que
es indispensable incluir un diagnostico o valoracion de la
situacion presente. El diagnostico tradicional, que forma par-
te de la planeacion normativa, busca ubicar problemas, jerar-
guizarlos de acuerdo con su magnitud o importancia y plan-
tear las soluciones para mejorar el desempefo actual de la
institucién, sin modificar su organizacién, ya que supone
gue el entorno presenta cambios previsibles y lentos que
se pueden enfrentar haciendo mejor lo que siempre se ha
hecho y con las estructuras y funcionamientos existentes.
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A diferencia de este tipo de proceso de planeacion
normativa o tradicional, la planeacion estratégica considera
gue los cambios en el entorno no son lentos sino acelera-
dos, que se generan nuevas circunstancias y nuevos ele-
mentos que no pueden enfrentarse con las condiciones y
caracteristicas presentes de la organizacion, por lo que ésta
debe transformarse, cambiar para mejorar y contar con
mayores posibilidades de éxito.

El diagndstico estratégico es también una valoraciéon
del presente, pero no sobre la base de detectar problemas
actuales o de identificar que se hace mal o regular y se tie-
ne que hacer mejor, sino sobre la base de ubicar una ima-
gen detallada de como se necesita que sea la institucion en
el futuro, y que falta para lograrlo, para cerrar la brecha
entre lo que es la institucion y lo que quiere llegar a ser. De
ahi que un diagnostico tradicional no es ya suficiente, se
requiere realizar un diagnostico estratégico institucional. Es-
te tipo de diagnostico busca identificar las fortalezas inter-
nas del IPN y las oportunidades de desarrollo que le pre-
sentan los cambios en el entorno, para ubicar los objetivos
generales y disefar las estrategias que le permitan alcan-
zar su vision de futuro en el largo plazo, como anhelo com-
partido por toda la comunidad, pero conservando la esen-
cia de su ideario y los principios filosoficos y sociales que
le dieron origen.

Una vez ubicadas las estrategias generales para transi-
tar hacia el modelo ideal definido como vision de futuro, y
con base en las fortalezas y oportunidades diagnosticadas,
se ubicaran las debilidades internas y los riesgos que le sig-
nifican al IPN los cambios en el entorno en su situacion



actual. Con base en ello sera posible definir objetivos y
metas, asi como las estrategias generales que garanticen la
transformacion de las debilidades y riesgos en fortalezas y
oportunidades, mismas que refuercen las caracteristicas
positivas que ya se tienen, eliminando las diferencias en-
tre la situacién actual y la ideal vislumbrada como visién
de futuro.

El diagnéstico deberd presentar algunos elementos
del desempefio del IPN hasta el 2006 y proyecciones futu-
ras determinadas en la vision, para indicadores cruciales
como la matricula, la titulacion, la eficiencia terminal, la
planta de profesores. Es relevante identificar las capacida-
des distintivas del IPN y evaluar el potencial de las fuerzas
impulsoras del cambio.

En los distintos aspectos del desempefio actual de la
docencia, la investigacion, la extensién y la gestién, es con-
veniente hacer comparaciones con la situacion del sistema
de educacion superior y con algunas instituciones educati-
vas seleccionadas del subsistema tecnoldgico, para detec-
tar brechas de desempefio, esto es, realizar diagnostico es-
tratégico por comparacion (benchmarking) y determinar
programas de mejora.

El resultado final de un diagnostico de este tipo es la
valoracién de qué se tiene y qué falta para alcanzar la vision
de futuro y transformar al IPN en la institucion ideal dise-
fiada, asi como los caminos y formas que permitan lograr
esa transformacion, asi como los plazos o cortes en que se
ird realizando. Esto requiere de objetivos y metas claras
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para cada uno de los plazos o cortes seleccionados para la
realizacion del plan.

ELEMENTOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.
UN RESUMEN

El proceso de planeacion estratégica esta formado por tres
elementos fundamentales e indisolubles para lograr el
cambio para la mejora de la institucion.* El primer elemen-
to lo constituye el pensamiento estratégico, esto es, la clari-
dad de qué es la institucion, cudl es su razon de existir, ha-
cia donde deberé transitar como anhelo compartido para
lograr mejores resultados y qué valores y principios son los
gue sustentan la rectitud de ese cambio y del transito hacia
la imagen ideal en el futuro.

Las estrategias, formas 0 caminos que se tomaran para
llegar a ese futuro, son parte del segundo elemento de la
planeacion estratégica: el plan de largo plazo. Una vez que
se tiene clara la esencia institucional y que se ha definido
un futuro comun (que se debe describir con todas sus par-
ticularidades y caracteristicas para cada una de las areas y
niveles, y para todas las funciones que realiza la institu-
cidn), se necesita identificar los elementos positivos y de
impulso que se tienen para alcanzar esa imagen institucio-
nal ideal, y lo que falta para lograrlo, asi como explorar el
entorno para determinar cuales cambios ocurridos o que
ocurrirdn proporcionan posibilidades de crecimiento y cua-
les generan amenazas.

4 Esta seccion se basa en los postulados de Morrisey (1996).



A partir de ahi se podria definir con claridad cémo uti-
lizar las fortalezas o elementos de impulso para transfor-
mar las debilidades y seguir consolidando los aspectos po-
sitivos, asi como determinar de qué formas y por cuéles
caminos se transitara para aprovechar los cambios favora-
bles en el entorno, y para conjurar o minimizar los impac-
tos negativos de los cambios desfavorables. De ese modo,
seré posible fijar objetivos y metas especificos para la me-
jora y transformacion, y para el transito hacia la vision de
futuro en cada uno de los periodos en gue se organiza el
trabajo institucional.

Los objetivos y metas de largo plazo tendran que espe-
cificarse paso por paso, de manera que en la progra-
macion y presupuestaciéon de cada afio se tengan
como base para determinar cuales de esos propdsitos
se tienen que cumplir o lograr en ese mismo afio. Ello
permitiria ir construyendo secuencialmente el futu-
ro, definiendo cuantos recursos se deben destinar
para el logro de los objetivos y metas anuales corres-
pondientes a cada fase del cumplimiento de los objeti-
vos y metas de largo plazo, asi como quiénes seran los
responsables.

Esta fase del proceso de la planeacidn estratégica es la
Illamada planeacion tactica, o planeacion de corto plazo, o
planeacion operativa, y es la parte que permite darle con-
crecion a los objetivos y metas de largo plazo, seguir las
estrategias generales del cambio y garantizar que se pon-
dran los medios y los recursos de cada afio al aseguramien-
to de la misién y al logro de la visién de futuro de la insti-
tucion.
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Si el programa operativo anual y el presupuesto co-
rrespondiente no se estructuran y definen con base en el
plan de largo plazo, se corre el riesgo de realizar una serie
de acciones que no garantizaran el cambio y la mejora de
la institucion. Es por ello que la Constitucion Politica, con
su Ley de Planeacién como ley reglamentaria del articulo
26, exige que todas las acciones que se realicen utilizando
recursos publicos sean hechas de manera planeada y no
con base en la discrecionalidad y voluntad de quienes las
definen, dirigen y realizan.

El proceso de la planeacién estratégica se presenta a
continuacién de manera esquematica a fin de mostrar los ele-
mentos que la integran, las relaciones entre ellos y las eta-
pas en las que puede llevarse a cabo un ejercicio de este tipo.

EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
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En sintesis, como puede apreciarse en el esquema an-
terior, son tres los elementos de un proceso de planeacion
estratégica. El primero de ellos es el pensamiento estraté-
gico, el segundo es la planeacion de largo plazo y el tercero
es la planeacion tactica (Morrisey, 1996). A continuacion
se presentara una explicacion més completa de cada uno
de los elementos de este proceso.

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

El pensamiento estratégico proporciona la fuerza necesa-
ria para lograr posiciones estratégicas y competitivas, a pe-
sar de las limitaciones y carencias de recursos que tenga la
institucién. Este tipo de enfoque postula la necesidad de
disponer de claridad de pensamiento antes de actuar; esto
es, permite esclarecer, recordar, reafirmar, qué es la insti-
tucion, qué quiere seguir siendo y como quiere lograrlo,
proporcionando los impulsos y convicciones firmes para
luchar por ello, ya que permite generar un ideal por el cual
trabajar, visualizando, al mismo tiempo, un destino comun
en medio de las turbulencias y cambios del presente. Esta
parte de la planeacion estratégica esta formada por la mi-
sion, la vision, los valores y la definicién de las estrategias
generales.

La mision

La misién es una declaracion breve y comprensible
gue describe la naturaleza de la institucién, su razén
de existir, a quién sirve y los principios y valores bajo
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los que pretende funcionar. La mision establece de
manera clara qué es la institucidn, qué hace y por qué
lo hace, esto es, la finalidad de la institucion.

El planteamiento o esclarecimiento de la mision es
uno de los pasos méas importantes del proceso de planea-
cidn estratégica. Una efectiva declaracion de la mision sus-
tenta la toma de decisiones internas de la institucion, tanto
en el nivel de la administracion central, como en cada es-
cuela, facultad, centro, departamento o unidad, ya que per-
mite determinar si todos los recursos, apoyos y esfuerzos
estan puestos al servicio de la mision y crea pautas para
reasignarlos cuando no lo estan.

Una adecuada definicion de la mision tiene las siguien-
tes ventajas: a) permite establecer y mantener la consis-
tenciay claridad del propdsito de la institucion para toda la
comunidad; b) proporciona un marco de referencia para
la toma de decisiones en todas las dependencias y unida-
des de la institucidn; c) plasma el compromiso de todos los
miembros de la institucion a través de una comunicacion
clara de su naturaleza y fin ultimo; d) facilita el entendi-
miento, la comprension y el apoyo de la comunidad exter-
nay la sociedad en general; €) es una guia y una base para
asegurar la congruencia entre todos los planes y progra-
mas de trabajo que se definen, y para garantizar que todos
los recursos y esfuerzos se ponen al servicio de un mismo
fin, el cual debe quedar sefialado en el texto; f) permite a la
comunidad educativa enfocar sus esfuerzos de una mane-
ra que sustente los principios, fines y propositos generales
de la institucién (Morrisey, 1996).



En consecuencia, la declaraciéon de la mision abarca:

El concepto de la institucion

La naturaleza de la institucion

La razon por la cual existe la institucion

Las personas a quienes sirve

Los principios y valores bajo los que se busca ser-
virlas.

Todos esos aspectos pueden ser expresados mediante
tres puntos: el proposito, la naturaleza de la organizacién y
los valores que prevalecen en la institucion. A continua-
cion se explican:

El proposito de la institucion establece lo que busca
alcanzar, el porqué de la existencia de la organiza-
cion y cudl es el resultado final del trabajo. Usual-
mente incluye dos elementos, un infinitivo que in-
dica un cambio en el status o en la posicion de la
institucion, asi como una identificacion del proble-
ma o la condicidn a ser cambiada. Al definir el pro-
posito es necesario enfocar la atencion en los resul-
tados y productos finales, mas que en los métodos,
centrarse en cOmo se va a transformar la institucion
y cual es la esencia del cambio.

La naturaleza de la organizacién delinea las acciones
0 programas que la organizacion adopta para alcan-
zar su objetivo. Responde a la pregunta sobre qué
actividad vamos a desarrollar para cumplir o alcan-
zar nuestro objetivo.

Los valores que prevalecen y permean a la institu-
cién son las creencias que la institucion sostiene en
comun, y se esfuerza en poner en préctica. Los valo-
res guian a la comunidad y a los miembros en el
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desempefio de su trabajo. Especificamente estable-
cen cuales son las creencias, principios fundamen-
tales y las convicciones filosoficas que compartimos
en la institucion. Algunos ejemplos de valores in-
cluyen un compromiso con la excelencia en el ser-
vicio, la innovacion la diversificacion, la creativi-
dad, la honestidad, la integridad, aunque los valores
también pueden incluir creencias.

Los valores cobran vida cuando todos los que for-
man una institucién estan inmersos, envueltos en
tareas importantes. ldealmente, los valores del indi-
viduo estardn alineados con los valores explicitos e
implicitos de la institucion. Desarrollar un plantea-
miento escrito de los valores de la organizacion,
ofrece a los miembros del grupo la oportunidad de
contribuir a la articulacion de esos valores, asi como
de evaluar el grado en que sus propios valores y mo-
tivaciones concuerdan o coinciden con los de la or-
ganizacion. (Strategic Planning, 2001).

Como resultado de lo anterior, una mision bien defini-
da debe identificar los siguientes elementos dentro de
la institucion:

El propésito original.

El compromiso social.

El proposito global de su existencia, tal y como se
establece en el estatuto o la reglamentacion propia.
Las necesidades basicas o los problemas fundamen-
tales que debe resolver para cumplir su propésito
original.

El mandato constitucional o legal que le ha sido
asignado.



e A quiénes va dirigido su trabajo y cdmo quiere ser
valorada por ellos, tanto en lo interno como en lo
externo.

e Los requerimientos y expectativas de sus usuarios,
los servicios y productos necesarios para atender
€s0s requerimientos, asi como los procesos y recur-
sos que deban utilizarse para satisfacer los mismos.

De igual manera tendra que:

e Conducir al desarrollo de medidas de desempefio y
actuacion que reflejen los requerimientos de los
usuarios y la comunidad.

e Comparar y definir de qué manera las expectati-
vas actuales difieren del proposito original de la
institucion.

e Qué es lo que hace Unica a la institucion (Strategic
Planning, 1996).

No existen férmulas para encontrar las palabras correc-
tas para describir de la mejor manera la intencion colecti-
va de la organizacion. Puede ser desarrollada, por ejemplo,
por un grupo lider, después de haber recogido las opinio-
nes de la comunidad, y luego de haber realizado ejercicios
de reflexién colectiva que involucren, refuercen y consen-
sen el compromiso de trabajo de todos entorno a un objeti-
vo claro, el cual necesariamente debe insertarse en la mi-
sion institucional.

Lo que es importante en una mision no es su redac-
cién y su publicacién, sino que el conjunto principal
de ideas esté articulado, sea comprensible y asumido
por los miembros de la comunidad en todos los nive-
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les y ambitos; que inspire y dé direccionalidad al tra-
bajo cotidiano de la institucion. Debe ser clara y moti-
vante, por lo que es recomendable no incluir términos
técnicos, y utilizar un lenguaje claro y comprensible
para todos.

La reflexion grupal que lleve a la definicion de la mi-
sion puede iniciar tratando de dar respuesta a una serie de
interrogantes, como las que se proponen a continuacion:

¢Por qué y para qué existe la institucion?

¢Cual es su proposito basico?

¢Cuales han sido los principales cambios que ha te-
nido la institucién desde su creacion?

¢Queé es lo distintivo y original de la institucién?
¢Hace cuénto que se elaboro y reviso la version an-
terior de la mision?

¢ Qué decia nuestra mision anterior?

¢En qué tipo de institucién no se deberia estar?
¢Quiénes son sus aspirantes, sus demandantes?
¢Qué representan para la institucion las personas
gue reciben el producto de su trabajo?

¢Cuales son o deberian ser las orientaciones princi-
pales de la institucion? (su oferta educativa, su in-
vestigacién, sus servicios)

¢Como deberian ser los productos/servicios presen-
tes y futuros?

¢Qué es probable que cambie en la institucion en
los proximos cinco o diez afios?®

5 Esta parte ha sido elaborada siguiendo a Morrisey, 1996.



A manera de ejemplo, se presentan los resultados de
tres procesos de planeacion estratégica plasmados en la
mision de tres instituciones educativas del nivel superior
de Meéxico: la Universidad Autbnoma de Nuevo Leon, el
Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Monte-
rrey, la Universidad de Guadalajara. Igualmente se incluye
un ejemplo de la misidn de una de las partes que compo-
nen a una de ellas: el Departamento de Fisica del Centro
Universitario de Ciencias Exactas e Ingenierias de la Uni-
versidad de Guadalajara.

Universidad Auténoma de Nuevo Ledn

“La Universidad Auténoma de Nuevo Leo6n es una ins-
tituciéon publica de educacion superior que tiene co-
mo mision:

Formar profesionales en todas las areas del cono-
cimiento y a diferentes niveles, caracterizados por su
creatividad, capacidad innovadora, espiritu empren-
dedor, competitividad en el contexto mundial y com-
promiso con el desarrollo econémico, social, cientifi-
co y cultural del estado, la regién y el pais.

Generar y aplicar conocimientos como un medio
eficaz para asegurar y mejorar permanentemente la
calidad de los programas académicos docentes, la for-
macion de profesionales en los niveles educativos de
la licenciatura y posgrado y para dar atencion oportu-
na a las diversas problematicas de los actores sociales
de la entidad, de la region y del pais.
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Difundir la cultura en sus multiformes manifes-
taciones, asegurando que los beneficios derivados lle-
guen principalmente a los sectores méas desprotegidos
del estado y la region” (UANL, 2000).

Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores
de Monterrey

“El Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey es un sistema universitario que tiene co-
mo mision formar personas comprometidas con el
desarrollo de su comunidad para mejorarla en lo so-
cial, en lo econémico y en lo politico, y que sean com-
petitivas internacionalmente en su area de conoci-
miento. La misi6n incluye hacer investigacion y
extension relevantes para el desarrollo sostenible del
pais” (ITESM, 1996).

Universidad de Guadalajara

“La Universidad de Guadalajara es un organismo pu-
blico descentralizado del Gobierno del Estado de Jalis-
€O que goza de autonomia, personalidad juridicay pa-
trimonio propios, cuyos fines son formar y actualizar
los técnicos, bachilleres, técnicos profesionales, pro-
fesionistas, graduados y demas recursos humanos que
requiere el desarrollo socioeconémico; organizar, rea-
lizar, fomentar y difundir la investigaciéon cientifica,
tecnoldgica y humanistica; rescatar, conservar, acre-
centar y difundir la cultura, la ciencia y la tecnologia.



La educacién que se imparte tiende a la forma-
cion integral de los alumnos, al desenvolvimiento ple-
no de sus capacidades y su personalidad; fomenta en
ellos la tolerancia, el amor a la patria y a la humani-
dad, asi como la conciencia de la solidaridad en la de-
mocracia, en la justiciay en la libertad” (UdeG, 2000).

Una vez definida la mision general de la institucion,
cada una de las dependencias que la forman deben definir
también su misién particular, para garantizar su compro-
miso y claridad de la manera en que contribuiran a la con-
secucion de la mision general.

Una parte de la institucion, como por ejemplo, el De-
partamento de Fisica de una escuela o unidad o de algun
instituto de investigacion podria definir su mision conside-
randose como una parte que debe contribuir a los fines de
toda la institucién. En el caso del Departamento de Fisica del
Centro Universitario de Ciencias Exactas e Ingenierias de la
Universidad de Guadalajara definié su mision de la siguien-
te manera:

“La mision del Departamento de Fisica es constituirse
como el espacio por excelencia donde se desarrolle la
fisica integralmente y pueda contribuir al estableci-
miento de las condiciones propicias para su fortale-
cimiento en la Universidad de Guadalajara; fomen-
tando una actitud cientifica de percibir, comprender e
intervenir la realidad fisica y social.

Para tal efecto impulsara la generaciéon y aplica-
cion innovadora del conocimiento, una educacion in-
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tegral y competitiva, y el desarrollo de acciones de
extension y difusion de la fisica para y con la sociedad
representada por los diferentes sectores académicos,
productivos y sociales con los que se vincula en el
contexto local, nacional e internacional. Sus acciones
estaran orientadas por criterios de calidad y sustenta-
das en los mas altos valores humanos y éticos” (CUCEI,
2000).

Definir de forma colectiva la mision da sentido al tra-
bajo de las diferentes areas y permite una mejor colabora-
cion, pues cada quien identifica con claridad la finalidad
de su trabajo y el sentido que tiene su trabajo cotidiano. En
organizaciones donde existe un claro sentido de mision es
mas facil trabajar en busca de un objetivo comdn, y no a
favor de objetivos personales o de grupos.

La mision es entonces el nucleo, el centro que articula
todos los esfuerzos, por tanto, como ya se menciong, lo
mas importante no es su definicion, sino que esta defini-
cién sea compartida y la guia de las acciones y el trabajo de
la institucion. Asi el trabajo administrativo, el quehacer
académico, los apoyos financieros, entre otros, deben estar
al servicio de la mision.

La vision

El segundo componente del pensamiento estratégico es la
vision. Se define como una representacion de la imagen
ideal de cdmo se desea y necesita que sea el futuro de la
institucion, ante los ojos de sus estudiantes, académicos,



administrativos, ante el resto de la comunidad educativa y
de la sociedad, y, sobre todo, ante las transformaciones del
entorno y los desafios de cambio que se le presentan. La
vision es, entonces, una imagen conceptual e incluyente
de un escenario futuro deseado como guia de lo que busca-
mos llegar a ser, es el suefio realizable de la institucion.

La vision define lo que la organizacidn quiere llegar a
ser en el futuro; qué caracteristicas generales y espe-
cificas tendra en cada una de sus partes y cdmo y con
qué resultados realizard cada una de sus funciones.
Define también como quiere ser vista por su comuni-
dad (estudiantes, académicos, administrativos, autori-
dades) y por la sociedad, y como la institucion va a
mejorar la calidad de vida de aquellos a quienes sirve.

Un suefio no es una vision de futuro; un suefio realiza-
ble por el cual se trabaja arduamente si lo es. Esto implica
gue la vision de futuro se debe tener presente todos los
dias; convertirla en un anhelo constante que impulse el
trabajo, poner en accién el suefio para hacerlo realidad.
Pensar en querer ser la mejor institucion de formacion e
investigacion tecnologica de México o del mundo, tener
nivel de competitividad mundial, es un gran suefio o pro-
posito, pero no es una vision de futuro.

Para que ese suefio se convierta en una vision de futu-
ro se requiere saber cdmo se lograra ser la mejor institu-
cidn, quiénes tendran que trabajar y en qué tareas especifi-
cas, qué caracteristicas detalladas tendra la institucion
para ser la mejor institucion de educacion superior de
Meéxico; esto es, coOmo seran: su planta de profesores, sus
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estudiantes, sus instalaciones, sus trabajadores de apoyo
académico, sus procesos de gestion, entre otras considera-
ciones, y cuando se irdn logrando esas caracteristicas v,
por supuesto, cuanto esfuerzo y recursos estaran involu-
crados en su logro y quiénes seran responsables de cada
uno de los aspectos de la vision.

Por lo tanto, y a diferencia de la mision, la vision de
futuro no puede ser un enunciado breve y claro, entre
otras caracteristicas necesarias en una mision; sino que
debe ser una descripcion amplia, general, pero detallada
en las particularidades.

Establecer una vision de futuro implica haber logrado
un consenso sobre el anhelo general que encauzard los es-
fuerzos de todos los miembros de la comunidad para lograr
hacerlo realidad. El establecimiento correcto de una vision
tiene, por tanto, las siguientes ventajas:

» Unifica a los miembros de una comunidad mediante
el desarrollo de un proceso compartido de reflexion
sobre el ideal de institucion al que se aspira.

e Inspira a la comunidad y le plantea retos para su lo-
gro.

e Permite comprender con mayor claridad los moti-
vos que impulsan el cambio institucional.

e Proporciona un referente para la comprension de
las nuevas necesidades y exigencias al trabajo coti-
diano.

< Obtiene consensos sobre el tipo de institucion que
se desea construir.

e Guia la estrategia de cambio general y particular.



e Impulsa la creatividad para encontrar las mejores
formas de acercarse a las metas y es notorio que
guien tiene una meta es mas poderoso, competitivo
y tiene ventajas estratégicas sobre el resto de las
demas organizaciones similares a ella.

» Permite enfocar esfuerzos en una sola direccion.

e Garantiza la sobrevivenciay desarrollo de la institu-
cion, pues le permite ver hacia delante los retos que
enfrentard y asi preparase mejor para enfrentarlos
con éxito.

Crear una vision de futuro ayuda a redefinir como se
proveen los servicios educativos que se generaran, a pre-
pararse para encontrarse con las demandas futurasy a cen-
trar los recursos en los intereses y objetivos vitales de la
institucion.

Sélo cuando se tienen objetivos claros y la comunidad
esta convencida de ellos, se pueden trascender las limita-
ciones del presente y alcanzar grandes logros, a pesar de lo
desfavorable que pudieran ser las circunstancias. Es por
ello que la vision de futuro debe pecar de grandiosa y no
pretender ser demasiado realista, demasiado corta, ya que
no se trata de definir qué se puede hacer o qué se puede
alcanzar con los recursos disponibles y en las condiciones
actuales, sino de sofar, de definir lo que se quiere llegar a
ser, lo que se necesita ser para seguir cumpliendo con la
mision.

Los grandes retos son los que impulsan las grandes
acciones y llevan a alcanzar metas que de otra mane-
ra nunca se lograrian.
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La reflexion grupal que lleve a la definicion de la vi-
sion puede iniciar tratando de dar respuesta a una serie
de interrogantes, como las que se proponen, a manera de
ejemplo, a continuacion:

¢Qué imagen de la institucion se quiere generar tan-
to interna como externamente?

¢COmo se quiere que sea la institucién dentro de 25
anos?

¢Por qué se busca ese ideal de institucién?

¢Qué papel deberé jugar en el contexto social?
¢Por qué ya no funciona la actual concepcion de la
institucion?

¢COmo estara estructurada la institucién para cum-
plir su mision?

¢Cual es la principal contribucién que en el futuro
debe hacer la institucion?

¢Cuales deberian ser los principales servicios de la
institucion en el futuro?

¢Cuales deberian ser las concepciones sobre aspec-
tos cruciales como la docencia, la investigacion, la
extension de la cultura y los servicios?

¢Donde esta la mayor oportunidad de crecimiento
para la institucion?

¢.Como deberia ser la comunidad académica en el
futuro, en qué deberia cambiar?

¢Cual debera ser la respuesta a cuestiones como la
calidad, la cobertura, la evaluacion, la acreditacion,
la vinculacion?

¢Qué beneficios se obtendran del proceso de cam-
bio?



Una declaracion de vision de futuro cuando se integra
a la mision y a los valores se convierte en parte de la iden-
tidad organizacional. Es un aspecto propio y Unico de una
institucion. Estos tres aspectos del pensamiento estratégi-
co definen un futuro deseado y los esfuerzos que deberan
realizarse para lograrlo.

A manera de ejemplo, a continuacion se presentan las
visiones de futuro de tres instituciones educativas:

Universidad Auténoma de Nuevo Leb6n®

“La Universidad Autdnoma de Nuevo Ledn sera reco-
nocida como la mejor universidad publica de México.

Esta vision es resultante de una serie de conjuga-
ciones entre las funciones béasicas de la Universidad:
docencia, investigacion y difusion de la cultura, y la
interrelacion con la sociedad a la cual se debe y bene-
ficia con su actividad.

Para alcanzar la vision se requieren las siguien-
tes condiciones basicas:
e Una estrecha interrelacion con la sociedad de la
cual forma parte.
e Un cuerpo docente de clase mundial.
e Egresados capaces de desempefarse exitosamente
en los &mbitos mundiales.

6 Se presenta exclusivamente la parte general de la visién de la UANL.
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< Una mistica institucional constituida por principios
y valores que, guiando el pensamiento y las accio-
nes de los hombres, hagan posible su desenvolvi-
miento integral y la convivencia humana” (UANL,
2000).

Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores
de Monterrey

“El Tecnoldgico de Monterrey proporciona a sus alum-
Nnos una preparacion académica que los hace competi-
tivos internacionalmente en su area de conocimiento.
Los profesores constituyen el fundamento de la labor
del Instituto y tienen: el deber de comprometerse con
los principios y la Mision del Instituto y de actuar en
congruencia con ellos para formar personas con los
valores, actitudes y habilidades establecidos en la pro-
pia Misién; la responsabilidad de ser un ejemplo de
estos valores, actitudes y habilidades para los alum-
nos; un grado académico superior al nivel en que en-
sefian; y los conocimientos actualizados en su espe-
cialidad profesional.

La exigencia es un valor muy importante en el
proceso de ensefianza-aprendizaje. Asimismo, el pro-
ceso se centra primordialmente en el aprendizaje del
alumnoy requiere de él un papel preponderantemen-
te activo. La investigacion y la extension deberan ser
relevantes y de calidad, y estar dirigidas al desarrollo
sostenible del pais y de sus regiones, dando atencién
prioritaria a la innovacion, desarrollo tecnolégico y



competitividad, planeacién del desarrollo sostenible,
preservacion del medio ambiente y mejoramiento de
la educacion.

El Instituto esta consciente de que sus egresados
de la proxima década deberan tener nuevas habilidades
de busqueda, andlisis y manejo de la informacion por
medios electrénicos para desemperfiarse exitosamen-
te. Asimismo reconoce la importancia de las teleco-
municaciones, las redes computacionales y la técnica
de multimedios en el desarrollo de nuevos modelos
que van a influir en forma importante no solo en la
educacion a distancia sino también en los sistemas
presenciales utilizados tradicionalmente.

El Tecnolégico de Monterrey fortalece su carac-
ter internacional” (ITESM, 1996).

Universidad de Guadalajara

“La Universidad de Guadalajara serd una Red Univer-
sitaria en el estado de Jalisco que permita satisfacer la
demanda de educacion en las diferentes regiones, al
ofrecer una amplia gama de servicios educativos de
calidad.

La Universidad es una institucién de prestigio
por el alto nivel académico de sus profesores y la soli-
dez de su planta académica.
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El perfil de los estudiantes se orienta hacia la for-
macién integral de profesionistas, capaces de generar
fuentes de empleo y de insertarse productivamente
en el mercado laboral, de técnicos superiores de alto
nivel, de investigadores capaces de generar las solu-
ciones creativas que requiere el proyecto de desarro-
llo sustentable de la region, del estado y del pais.

La red universitaria tiene estrecha vinculacion
con los diferentes sectores, a través de acuerdos de co-
laboracion con organizaciones sociales y productivas.

Los indices de desercién son bajos y la eficiencia
terminal alta.

La universalidad de la educacion se ha generali-
zado aun mas, por lo que la integracién es un objetivo
de nuestra Universidad: formar al alumno con las ha-
bilidades, el conocimiento y la actitud para integrarse
a un mundo cada vez mas interdependiente y
multicultural y, al mismo tiempo sensible a las carac-
teristicas y necesidades regionales.

Los planes y programas de estudio se disefian
con una metodologia curricular flexible que permite a
los alumnos participar de manera activa en su forma-
cién. Se ha generalizado el uso de nuevas tecnologias
en la ensefianza y se establecié un sistema de educa-
cién escolarizado, abierto y a distancia” (UdeG, 2000).



Los valores

La ética, como parte de la filosofia, consiste en principios
generales que ayudan a determinar las reglas de conducta.
A la ética le incumbe proporcionar una base de la que estas
reglas puedan deducirse, y esta base la forman los valores.

Los valores son una cualidad, tienen jerarquia y exis-
ten multiplicidad de valores. Hay valores atiles, como ade-
cuado, inadecuado, conveniente, inconveniente; valores
vitales, como fuerte, débil; valores l6gicos, como verdad, fal-
sedad; valores estéticos, como bello, feo, sublime, ridiculo;
valores éticos, como justo, injusto, misericordioso, despia-
dado; y valores religiosos, como santo o profano.

Son los valores logicos y los éticos los que guian pri-
mordialmente la conducta de las instituciones de educa-
cion superior publica. Estos se definen como un conjunto
de convicciones profundas y fundamentales, asumidas por
los miembros de una organizacion, que manifiestan su
identidad tanto en su vida interna como en su relacién con
el exterior, y que guiaran su actividad y generaran en sus
miembros un estilo 0 manera de comportarse y actuar.

Los valores institucionales se sustentan en los consi-
derados como valores universales o de la modernidad, esto
es, libertad, igualdad, solidaridad o fraternidad. Para cons-
truir nuevos valores, los llamados valores de la moderniza-
cion, hay que acudir a otros como: calidad, productividad,
excelencia, compromiso institucional, respeto a la digni-
dad de las personas.
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Los valores permiten estructurar una vision del mun-
do y del sentido del proyecto de vida; crean un marco a la
normatividad; generan pautas para la solucion de conflic-
tos y la toma de decisiones; son un elemento de motiva-
cion y sirven de medio de formacion de la identidad, inte-
gracion y adaptacion social, en el nivel individual, grupal y
social. Los valores son asi la garantia de que la visién de
futuro que se disefie y se comparta sera un proyecto bené-
fico para todos y ético, tendréa objetivos rectos de los cuales
sera dificil apartarse si estan sustentados en un sélido sis-
tema, por tanto, deben normar la vida institucional.

Los valores permiten estructurar una visién del mun-
do y del sentido del proyecto de vida...son la garantia
de que la vision de futuro que se disefie y comparta
serd un proyecto benéfico para todos.

Como ya se sefialé en el apartado correspondiente al
Modelo Educativo, pero que vale la pena reiterar aqui, “los
valores son entes abstractos que las personas consideran
vitales para ellas y que se encuentran muy influenciados
por la propia sociedad; definen juicios y actitudes; se refie-
ren a lo que el individuo aprecia y reconoce, rechaza o des-
echa. El valor, de cierta forma, es el hilo conductor que ca-
lifica y da sentido a una actitud. Las actitudes se pueden
definir como una forma de predisposicion relativamente
estable de conducta que nos hace reaccionar ante determi-
nados objetos, situaciones o conocimientos, de una mane-
ra concreta” (UV, 1999).

En un proceso de transformacion y actualizacion insti-
tucional es importante reflexionar sobre los valores exis-



tentes en la institucion y determinar cuéles de estos valo-
res se necesitan fortalecer en las nuevas circunstancias y
cuales deben desalentarse, para garantizar que la vision de
futuro sea adecuada a la esencia y mision de la institucién
y coincida con los ideales de la comunidad. Un listado de
valores fundamentales ser4 un instrumento Gtil para las
acciones a realizar.

En un proceso de transformacién y actualizacion insti-
tucional es importante reflexionar sobre los valores exis-
tentes en la institucion y determinar:

e ;Cuadles valores se necesitan fortalecer en las nue-

vas circunstancias de la institucion?

e ;/Cuales deben desalentarse, para garantizar que la
vision de futuro sea adecuada a la esencia y mision
de la institucién y coincida con los ideales de la co-
munidad?

e (/Qué seria importante hacer para que la comunidad
comparta los ideales de la institucion y se identifi-
gue con ella?

e (/Cual es la principal contribucion que en el futuro
debe hacer la institucion en cuanto a actitudes y va-
lores?

Un listado de valores fundamentales, y de las formas
en que deben impulsarse las actitudes y valores acordes
con la visién de futuro, realizado con el apoyo de las pre-
guntas anteriores, sera un instrumento Gtil para guiar las
acciones a realizar en el proceso de planeacion estratégica.

A continuacion se presentan los valores que sefialan
como guia de su trabajo y de su transformacion las tres ins-
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*‘* tituciones que se han tomando como ejemplo en estos ele-
mentos del pensamiento estratégico.

Universidad Auténoma de Nuevo Ledn

De acuerdo con la reflexién colectiva realizada para la
construccion del plan de desarrollo de esta institu-
cion, los valores que deben normar la vida universita-
ria son: verdad, integridad, honestidad, respeto a la
viday a los demas: responsabilidad, solidaridad, ética.
Ademaés, se sefialan los atributos considerados como
esenciales para conferir a la institucién el potencial
necesario para lograr la vision: espiritu critico, perti-
nencia, liderazgo y multidisciplinariedad (UANL, 2000).

88
Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores
de Monterrey

Este Instituto promueve como valores y actitudes en
el perfil de sus alumnos que sean: honestos, responsa-
bles, lideres, emprendedores, innovadores y poseedo-
res de un espiritu de superacion personal. Ademas,
gue posean: cultura de trabajo, conciencia clara de las
necesidades del pais y de sus regiones; compromiso
con el desarrollo sostenible del pais y de sus comuni-
dades; compromiso de actuar como agentes de cam-
bio; respeto a la dignidad de las personas y a sus debe-
res y derechos inherentes, tales como el derecho a la
verdad, a la libertad y a la seguridad juridica; respeto a
la naturaleza, aprecio por la cultura; compromiso con



el cuidado de su salud fisica y vision del entorno inter-
nacional (ITESM, 1996).

Universidad de Guadalajara

Como se sefala en la misién de esta institucion, los
valores que promueven en sus estudiantes son: la to-
lerancia, el amor a la patria y a la humanidad; la con-
ciencia de la solidaridad en la democracia, en la justi-
ciay en la libertad

En su Plan Institucional de Desarrollo se sefiala:
“Nos comprometemos con un modelo de conducta
basado en la congruencia, la equidad, el respeto a la
libertad y a los derechos humanos” (UdeG, 2000).

PLAN DE LARGO PLAZO

El segundo elemento del proceso de planeacion estratégica
es el plan de largo plazo, mismo que incluye los objetivos
generales y especificos para un periodo de tiempo mayor a
cinco anos, asi como las estrategias generales y particula-
res para alcanzar los objetivos y metas trazados, permitien-
do tender el puente entre la situacion presente y la vision
de futuro.

Identificar aquello con lo que la institucion cuenta, y
lo que hace falta para hacer realidad la vision de futuro, es
un paso necesario en la elaboracién del plan de largo pla-
zo. Con ello se definen los objetivos y metas estratégicas.
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Pero este proceso no es posible si no se identifican, cono-
cen y valoran los impactos que los cambios en el entorno
pueden llegar a tener en la institucion (mega y macroten-
dencias), y también se define el grado de influencia que
tendran en el trabajo institucional e incluso en la propia
sobrevivencia de la institucién. Esta parte del proceso de
planeacion estratégica permite determinar las caracteristi-
cas actuales de la institucion que son suficientes o adecua-
das para enfrentar los cambios del entorno, pero también
se identifican aquellos aspectos que pudieran llegar a ge-
nerar problemas o riesgos si No se mejoran o cambian.

La conclusion de este andlisis se sintetiza en una eva-
luacion diagnéstica o diagnoéstico estratégico; no del pre-
sente, sino de la diferencia entre el presente y el futuro.
Las caracteristicas que se evallan son las internas a la ins-
titucion (fortalezas y debilidades) y las externas o del en-
torno (oportunidades y riesgos 0 amenazas) y se presentan
de manera ejecutiva en una matriz o cuadro de doble en-
trada denominada DOFA en el ambiente empresarial (por
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas) y FODA
en el caso de instituciones de educacion superior, ya que la
metodologia empresarial no se puede aplicar mecéanica-
mente a estas instituciones, y se requiere de adecuaciones
gue promuevan el convencimiento e involucramiento de
todos los miembros de la comunidad, lo cual no se lograria
si el proceso inicia con la deteccion de las debilidades y
riesgos. Sin embargo, iniciar por las debilidades o riesgos
es imprescindible en las empresas ya que, por ejemplo,
proporciona informacion vital para permanecer en el mer-
cado ante la fuerte competencia. Pero esa no es la situa-
cion de las instituciones de educacion superior, por lo que



se recomienda iniciar el diagnostico estratégico con las for-
talezas y oportunidades, lo cual, ademas, evita la posibili-
dad de caer en un circulo negativo de recriminaciones y
acusaciones.

Fortalezas y oportunidades, debilidades
y amenazas

El diagndstico interno de la institucion incluye la valoracion
de sus fortalezas y debilidades, mientras que el diagnostico
externo se compone de las oportunidades y amenazas. A
continuacion se definen las fortalezas, oportunidades, de-
bilidades y amenazas.

Las fortalezas son definidas como los factores o ele-
mentos internos de la organizacion que constituyen sus
mejores virtudes o capacidades y que le permiten enfren-
tar con éxito los cambios o retos. Son los atributos clave, las
habilidades y capacidades distintivas de una organizacion
gue favorecen su crecimiento, consolidacién y diversifica-
cién. Lo que la organizacion hace muy bien y que a otras
organizaciones les seria dificil realizar. Son también defini-
das como la capacidad de adaptacion al medio interno y
externoy el poder o capacidad de negociacién de la organi-
zacion. Son los puntos a favor con los que cuenta la organi-
zacion para ganar mercado o ampliar su @mbito de influen-
cia, tales como: el potencial humano, su capacidad de
proceso, los productos y servicios, sus recursos financie-
ros, entre otros.
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Las oportunidades se definen como aquellas circuns-
tancias externas a la organizacion que ocurren, 0 se espera
ocurran en el entorno, y que pueden ser aprovechadas o
gue pueden tener un impacto positivo en el futuro de la
organizacion. Las oportunidades pueden darse en el mer-
cado, los clientes, la industria, el gobierno, lacompetencia,
la tecnologia. Estas circunstancias permiten fortalecer la
posicion de la organizacion. Las oportunidades no son con-
trolables por la organizacion, pero si son influenciables por
las acciones emprendidas por la organizacion.

Por su parte, las debilidades son factores o elementos
internos de la organizacion que constituyen deficiencias, o
sus mas bajas capacidades y que le impiden enfrentar con
éxito el cambio o la competencia. Son las limitaciones o los
aspectos vulnerables de la organizacion. Se definen tam-
bién como las caracteristicas negativas o faltantes; también
son los factores que reducen la capacidad de actuacion de
una organizacion y que le impiden o disminuyen la posibi-
lidad de enfrentar con éxito los cambios o la competencia,
y que limitan su capacidad de respuesta ante los cambios.
Son las limitaciones de la organizacion en cuanto a: poten-
cial humano, capacidad de proceso, productos y servicios,
recursos financieros.

Los riesgos 0 amenazas, son definidos como eventos o
circunstancias externas a la organizacién que ocurren o se
espera ocurran en el entorno y que ponen en peligro a una
parte o a toda la organizacion. Son factores que reducen o
disminuyen la posibilidad de que una parte o toda la orga-
nizacion se desarrolle o sobreviva. Son los factores que la
exponen, los impedimentos externos para que la organiza-



cién alcance su mision y sus objetivos estratégicos y sobre
los cuales no se tiene control o s6lo se puede tener un con-
trol relativo, son los riesgos o amenazas que le presenta el
entorno. Se trata entonces de cambios adversos o desfavo-
rables que impiden el avance de la organizacion. Al igual
gue las oportunidades, pueden surgir en el mercado, los
clientes, la industria, el gobierno, la competencia y la tec-
nologia.

Una vez elaborado el diagnéstico estratégico es nece-
sario identificar las mejores estrategias para cumplir
la misidn y lograr la vision de futuro; para ello, es cru-
cial identificar los mejores cursos de acciéon que per-
mitan convertir las debilidades en fortalezas, trans-
formar los riesgos y amenazas en oportunidades de
desarrollo, incrementar las fortalezas y aprovechar al
maximo las oportunidades.

PLANEACION TACTICA: LOS PROGRAMAS OPERATIVOS
ANUALES EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

Esta parte de la planeacion estratégica es la de mas corto
plazo y la que permite llegar a los aspectos concretos del
pensamiento estratégico y el plan institucional de largo
plazo.

La planeacion tactica es un proceso progresivo para
resolver problemas y aprovechar oportunidades en el corto
plazo, por lo regular un afio. Define con claridad aquello
gue se pretende lograr en la organizacion, asi como la for-
ma, los tiempos y los responsables; en otras palabras, los
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como, los cuando y quiénes. Se constituye en el medio por
el cual se implanta el plan estratégico de largo plazo y se
obtienen resultados verificables en el corto plazo. Su obje-
tivo es producir resultados en un periodo maximo de un
ano, y asegurar que el presupuesto y el plan operativo anual
garanticen que se contara con los medios y los recursos pa-
ra ir construyendo el ideal institucional plasmado en la vi-
sion y para hacer realidad los objetivos y metas estratégicas.

La planeacion tactica permite contar con planes de
accion para armonizar los medios presentes con los objeti-
vos futuros, para dirigir y verificar el curso de las acciones
y el valor de las estrategias planteadas. Sin esta parte del
proceso, la planeacion estratégica no estaria completay no
se contaria con los medios para hacer realidad el anhelo
compartido, que ha sido previamente consensado en la vi-
sion de futuro.

Objetivos y metas de las Unidades Académicas

Las politicas publicas para la educacion superior, el plan
sectorial y los horizontes de planeacion acordados en el
nivel nacional e internacional, hacen que sea necesario
plantearse objetivos, metas y estrategias para el afio 2006,
como horizontes de mediano plazo, y para el 2010 y 2025
en el largo plazo. Para el Instituto Politécnico Nacional la
planeacion en el mediano plazo tiene como horizontes
temporales los afios 2003 y 2006, y se plasma en el Progra-
ma de Desarrollo Institucional 2001-2006.



El reto del IPN y el compromiso de su comunidad es,
entonces, construir en el presente su vision de futuro y
determinar las estrategias que le permitan alcanzarla. Para
ello, la metodologia de la planeacién estratégica puede ser
de utilidad. La primera parte corresponderia al disefio o
redisefio de la misién y vision de la Unidad Académica,
considerando como base la misién y vision del Instituto
Politécnico Nacional. La segunda etapa, como ya se preci-
s, seria la elaboracion del plan de largo plazo que permita
concretar la vision de futuro, respondiendo a la misién. La
tercera etapa, corresponde a la planeacion tactica, la de
corto plazo.

El reto del IPN y el compromiso de su comunidad es
construir en el presente su vision de futuro y determi-
nar las estrategias que le permitan alcanzarla.

Es importante destacar que la planeacion de una parte
de la institucion, como seria una Unidad Académica, o un
area, departamento o academia, debera desprenderse de la
planeacion en el nivel institucional. Para ello, es de rele-
vancia revisar detenidamente la mision y vision institucio-
nales, la propuesta de nuevo Modelo Educativo, asi como
el Programa de Desarrollo Institucional en el que se plas-
man las principales lineas de accion para el periodo 2001-
2006. Estos elementos constituyen una parte relevante del
marco de la planeacién estratégica de la Unidad. Ademas,
se considera que las megatendencias nacionales e interna-
cionales se constituyen en una parte relevante de este
marco para la planeacién estratégica intrainstitucional.
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x‘* La mision institucional ha sido definida de la siguiente
manera:

“El Instituto Politécnico Nacional es la institucién
educativa laica y gratuita del Estado, rectora de la edu-
cacion tecnoldgica publica en México, lider en la ge-
neracion, aplicacion, difusién y transferencia del
conocimiento cientifico y tecnolégico, creada para
contribuir al desarrollo econdémico, social y politico
de la nacién. Para lograrlo, su comunidad forma in-
tegralmente profesionales en los niveles medio su-
perior, superior y posgrado, realiza investigacion y
extiende a la sociedad sus resultados, con calidad, res-
ponsabilidad, ética, tolerancia y compromiso social”
(IPN, 2002).

96 Por su parte, la vision’ del IPN sefiala que en el 2025 el
Instituto es:

“Una institucién educativa innovadora, flexible, cen-
trada en el aprendizaje; fortalecida en su caracter rec-
tor de la educacion publica tecnoldgica en México,
con personalidad juridica y patrimonio propios, con
capacidad de gobernarse a si misma; enfocada a la ge-
neracion, difusion y transferencia del conocimiento
de calidad; con procesos de gestion transparentes y
eficientes; con reconocimiento social amplio por sus
resultados y sus contribuciones al desarrollo nacio-
nal; con una posicion estratégica en los ambitos na-

" El texto completo de la vision de futuro se presenta en el anexo 1.



cional e internacional de produccion y distribucién
del conocimiento” (IPN, 2002).

El tercer elemento a considerar es el Modelo Educati-
vo, que debe cumplir la mision y contribuir al logro de la
vision de futuro. Por ello, el Modelo Educativo del Instituto
debera promover la mayor calidad y pertinencia de la ofer-
ta educativa, una flexibilidad que permita la definicion de
trayectorias formativas y ritmos acordes con las necesida-
des del estudiante, que promueva Yy facilite la movilidad y
la colaboracion intra e Interinstitucional y con el entorno,
gue centre los esfuerzos en el aprendizaje y en la atencion
individualizada a los estudiantes, y con escuelas, centros y
unidades que funcionen articuladamente, en nuevos am-
bientes de aprendizaje, favoreciendo el transito entre ellas
y entre niveles, con una oferta educativa renovada y mas
acorde al presente y futuro de la institucion y del pais.

“De acuerdo con lo expresado y de manera sintética,

el nuevo Modelo Educativo del IPN tendria como ca-

racteristica esencial la de estar centrado en el apren-
dizaje, pero un tipo de aprendizaje que:

e promueva una formacion integral y de alta calidad
cientifica, tecnoldgica y humanistica;

e combine equilibradamente el desarrollo de conoci-
mientos, actitudes, habilidades y valores;

e proporcione una sélida formacién que facilite el
aprendizaje autbnomo, el transito de los estudian-
tes entre niveles y modalidades educativas, institu-
ciones nacionales y extranjeras y hacia el mercado
de trabajo;
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*‘* e se exprese en procesos educativos flexibles e inno-
vadores, con multiples espacios de relacién con el
entorno, y

e permita que sus egresados sean capaces de combi-
nar la teoria y la practica y contribuyan al desarro-
llo sustentable de la nacion” (IPN, 2002).

En sintesis, la planeacion estratégica en su aplicacion
a las instituciones de educacién superior incluye las tres
etapas de la planeacion ya sefialadas. Sin embargo, en lo
gue corresponde al pensamiento estratégico incorpora,
ademas de la visién y mision, lo correspondiente al Mode-
lo Educativo de la institucién, y con estas directrices se
construyen las etapas subsecuentes de la planeacion, esto
es, la planeacion de largo plazo y la planeacion de corto
plazo.
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A continuacion se presenta un ejemplo para concretar
el esquema de planeacion estratégica para un area acadé-
mica, departamento, programa o proyecto en las escuelas,
centros y unidades. Es, como ya se dijo, un ejemplo, y por
lo tanto debera ser analizado y complementado de acuerdo
con las necesidades particulares de un area determinada o
de una Unidad Académica, y que proporciona una base
para la continuacién del trabajo realizado en el Taller de
Planeacion Estratégica para el Cambio Estructural y
Curricular, tanto en su version presencial como la corres-
pondiente a entornos virtuales de aprendizaje.



