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LA UNIVERSIDAD COMO EMPRESA NON PROFIT: 
EL CASO DE LA UNIVERSIDAD CAT ÓLICA 

SEDES SAPIENTIAE 

Lic 'Riccaniv Spinclli 

Introducción 
La enseñanza es uno de los sectores en los cuales la presencia de operadores 

económicos non profit es tradicionalmente mayor: mucho más rara, sin embargo, es 
la experiencia de una Universidad 11011 prefit en un país en vía de desarrollo. 

Esto es el caso de la Universidad Católica Sedes Sapientiae (UCSS), una 
Universidad«fronteriza» ubicada en la periferia de Lima; un caso muy significativo, 
sobre todo considerando Jos grandes resultados conseguidos eu estos primeros 
años de actividad. 

Por lo tanto, puede ser interesante examinar sus características estratégicas y 
operativas, para evaluar cientificamente y objetivamente la iniciativa y su evenLual 
reprodudbilidad en otros ámbitos de subdesarrollo. 

Con esta finalidad se le aplicará el modelo de análisis de empresa conocido 
como «formula empresarial», elaborado por el estudioso italiano Vittorio Coda 

1
• 

Esta modalidad de análisis deriva dela tendencia, en la moderna doctrina de la 
economía de empresa, hacia la progresiva consideración de las universidades 
como verdaderas empresas, suministradoras de servicios en el mercado de la 
enseñanza superioi. Las lógicas empresariales de cficencias, eficacia y calidad 
tienen más y más relevancia en los órganos gcstionales de los ateneos, públicos y 

' CODJ\ V. (1984), «La valubxmnc ddh furmula unprcnd.itori•1k» 1:11 Swl11pp~ e Orgt1111z.z.t1zjo11e, 
Númcro8Z 
'BACCARANI C. (1999), 11L'U11ivcrsici tra cambia mento e com•crvaziuuc>1 en Simrgrt, ~úmcro 48 
cneru-febtctí) 
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privados, también gracias a la drástica <<retirada» del Estado; en muchos países 
occidentales, por ejemplo en Italia, se percibe, en efecto, una notable dismínucióo 
de las ingerencias de las autoridades públicas centrales, con la atribución de 
poderes y competencias más y más amplios directamente a las universidades y, en 
vía indirecta, a los Departamentos. 

En consecuencia, parece apropiado aplicar a una Universidad un típico 
modelo de análisis de empresa. 

Se puede reconducir la formula cmpresanal, «el modelo de mteracción con el 
amb1enre a través del cual La empresa persigue su idea de éxito empresarial\>, a la 
resultante de las decisiones sobre el sistema de producto/ servicio, el sistema 
competitivo (:¡ en este caso también cooperativo), el sistema de los actores 
sociales, la propuesta proyectual y la estructura de la empresa. estos son los 
elementos que intentaremos evidenciar en relación a la UCSS, después de haber 
recorrido rápidamente su historia. 

¡·········-·························-~~~-~-.-~;;;;-···-···-···-··················¡ 

· Sistema de los ¡ Siswi1a campcllllvo actores sociales j 
¡ ¡ 
···-r···········~---··---······-····-··r-··········\·······! 

,. ................................... ~ 
Sistema de producto ! t:MPRESA : Propuesta pro)'ectual 

~---····--·--·········-' 

1. La historia de la Universidad Católica Sedes Sapientiae 
La UCSS nace en diaembre del año 1999, por voluntad de Mons. Lino 

Panizza, obispo de Carabayllo, una de las cuatro Diócesis en las cuales está dividida 
la ciudad de Lima. 

Una vez nombrado Obispo, Mons. Panizza, fraile capucino nacido en Italia, y 
en el Perú desde hace más de treinta años, hoy ciudadano peruano y desde siempre 
muy empeñado en el desarrollo social y culrural de Llma, percibe pronto el grave 
estado de deterioro de su territorio pastoral, la periferia setentrional conocida 
como «Cono Norte». 

CUDr\ V (1988). <ú.'oricntamcntu str~tcgm.1 t.lcll'imprc~:o> en 81.J\NCllI 1 .. C:OD1\ V., f\{J\ZZA 
G., PAGANEl.U O., PELLIC:r.LJ .1 G.(cds.). Tm111110 di Ero11on1111A::_i111d11/r, Tonn<>. UTET (T. d. 
1\.) 
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Es una zona de reciente urbanización, objetivo de incesantes flujos 
migratorios desde diferentes regiones del país y hospeda, aproxunadamente, dos 
millones de habitantes, de los cuales más de quinientos mil tienen edad inferior a 
los 1Saños. 

Como en otras áreas de la ciudad, las consecuencias de la superpoblación y del 
desorden urbano son evidentes para quien pase allí unos días: el tráfico es caótico, 
la polución atmosférica elevada, enteros barrios tienen enormes problemas 
ambientales e higiénicos, los servicios básicos están muy lejos de llegar a toda la 
población, la pobreza es evidente y de dramático impacto. 

Cor. respecto al sistema educativo, vale la pena evidenciar unos datos 
estadísticos•. 

El nivel de analfabetismo es del 4%, más alto que el 3,7% promedio de la 
ciudad de Lima. Asimismo, en el Cono Norte, en donde vive más o menos el 25% 
de la población total de Lima, se encuentran sólo el 19,91% de las aulas. Es 
evidente la desproporción y la falta de estructuras, confirmada de los datos sobre 
el número de profesores, talleres, bibliotecas, etc. En todo caso, los problemas no 
son exclusivamente infraestrucuturales, sino de calidad de la enseñanza: se 
necesita, sin duda, elevar los estándares didácncos, desde las escuelas hasta las 
universidades. 

La respuesta de Mons. Panizza a la petición de formación que le presentan 
todas las realidades sociales, políticas y econónúcas de la zona es muy clat11.: se 
empeña en la realización de centros de ensenanza que llenen el vado debido a la 
falta de adecuadas estructuras públicas o privadas, para romper definitivamente la 
perversa espiral de pobreza e ignorancia que atenaza al Cono Norte. 

Además de eso, sin embargo, se pide a la Iglesia una intervención a mucho más 
alto valor añadido, es decir, la formación de una nueva clase de docentes, 
preparados profesional y personalmente. El gran desafio es superar la carencia de 
una adecuada «cultura de la enseñanza». Es el primer paso hacia la creación de un 
«hombre nuevo», que sepa ser protagonista de su vida y con tribuya al desarrollo de 
la realidad que lo rodea, atento, en la decadencia de los valores típica de la época 
contemporánea, a los fundamentos morales de Ja doctrina cristiana; se quiere 
canalizar la fuerte voluntad de rescate de los Jóvenes del Cono Norte y exaltar sus 
potencialidades, ayudándolos en su crecimiento humano y profesional. 

De aquí la idea de la creación de una nueva Universidad, para transformar y 
mejorar la sociedad empezando por los jóvenes. Una Universidad en una zona 
pobre de Lima, con In evidente intención de llegar a todos, de pernútir acercarse a 

'J nvmi¡pdófr S odotro11omic11 sobru/ Cono Norlt, 2001. Lima, UCSS-CEJ\SE 
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la cultura, incluso a quien hasta ahora ha sido excluido. Una Uruversidad serta y de 
alta calidad, que sea una válida alternatl\'a a las costosas universidades privadas del 
centro de Lima y a las públicas, gratwtas pero de muy dificil acceso a causa de los 
severos exámenes de admisión. 

Las dificult.-ides son innumerables. \'a sean financieras, debido a la necesidad 
de encontrar personas adecuadas para l~ formulación del proyecto y, luego, para la 
gestión dcl nuevo ateneo. Sin embargo, pesar de todo, lo que había nacido como 
un «sueño» para Mons. Pantzza se realiza. 

Fundamental es la colaboración de una parroquia local, que ofrece el edificio, y 
de un grupo de profesores uruversitarios italianos acnvos desde hace unos años 
en el mundo académico limeño y próximos a un movimiento de mspiración 
católica que aceptan con entusiasmo hacerse cargo de la nueva Universidad. Se 
procede, luego, con la redacción del Proyecro Institucional, necesario para 
obtener la autorización de funcionamiento desde las autoridades competentes. 
Así, el cia 26 de diciembre del año 1999, la UCSS es aprobada por el Concejo 
Nacional para la Autorización de Funcionamiento de Universidades (CONAFU) 
y, por lo tanto, puede empezar a obrar desde marzo del año 2000. 

Hoy, la UCSS cuenta con dos facultades: Ciencias Económicas y Comerciales, 
y Ciencia de la Educación, y más de 1 500 estudiantes, en ocho carreras. Puesto que 
actualmente funcionan los primeros scis ciclos, de los diez totales, se prevé que, 
una vez completados los ciclos, los estudiantes serán m:ís de 3 000. 

La UCSS es ya una protagonista del panorama cultural, económico y social de 
Lima, también gracias a la actividad del Centro de Asesoóa Empresarial (CEASE), 
del Centro Prcuniversitario que organiza cursos en preparación del examen de 
admisión a la Universidad y del Centro de Idiomas. 

2. La aplicación del modelo de Coda 
Es anora posible analizar el modu¡ operan di de la UCSS y evaluar su contribución 

al proceso de desarrollo de Perú 
El modelo puede ser adaptado a un objeto atípico como una Universidad, 

además 11on projit, lerendo sus componentes desde un punto Je 'rista parcialmente 
tnusual. 

¿Cual es, de hecho, la 1TUs1ón de la empresa «Uruversidad Católica Sedes 
Sapienliae))? Por supuesto no es el beneficio, sino la formación y In acúva 
Lontriboción al desarrollo cultural, econonuco y social del en tomo de referencia. 

La vúión que está debajo de eso es la de una comunidad académica y científica 
que promue,·e la formnr.ión u01ven.1taria de los jó't"enes, para hacer de ellos unos 
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profesionales responsables y unos hombres libres, preparados para enfrentarse a 
los problemas y a las necesidades de la 'rida. 

Es un objetivo muy ambicioso, aun más en el contexto de la realidad peruana 
contemporánea. La UCSS intenta ::.er elemento propulsor de una <1revoluaón 
cultural», actor de un <<proceso de producción» que tenga como 011tp1Jtindividuos 
responsables y libres: responsables, hacia sí mismos y hacJa la sociedad, libres, 
porque instruidos serán capaces de defender sus derechos contra los abusos. de 
crecer personaJ y profesionalmente, de tutelar su identidad contra el 
neocolonialismo hecho por falsos nutos de progreso y de consumismo. La 
esperanza en esta visión es de lograr producir el cambio en el entorno circundante 
a través del rescate de cada individuo que, participando activamente a la vida 
social, revolucione los esquemas y guíe un proceso de desarrollo centrado en el 
hombre. 

¿Sm embargo, la UCSS logra consegwr concretamente lo que se propone? 
Para contestar a esta pregunta es necesano, en primer lugar, sistematizar los 
elementos que constituyen su formula empresarial. 

2.1 El sistema de producto 
Con respecto al sistema de producto, es espontáneo preguntarse qué «vende» 

una Universidad, en particular la UCSS, cuál será su <<producto». La respuesta no es 
fácil, puesto que las actividades de un ateneo son múltiples: además del típico ,·ore 
btainm, hay muchas iniciativas colaterales, como la organización de eventos 
culturaJes, la asesoria a las empresas, la asistencia social hacia los estudiantes, la 
gestión de estructuras auxiliarles, por ejemplo, las bibliotecas, los centros 
deportivos o los laboratorios. 

Incentando sintetizar lo mas post ble, se puede afumar que la u css <<Vende» un 
,·on¡promiso: compromiso en contribwr accvamente al desarrollo humano. social y 
económico del Perú y del pueblo peruano, teniendo como primet destlnatano el 
entorno circundan te, es decir, el Cono N urte. 

¿Qué recibe, por lo tanto, el estudiante que se matricula en la UCSS? 
Primero, recibe una formación académJca de alta calidad, que contribuye al 

crecuniento de profesionales responsables y preparados. Sin embargo, el vnlor 
añadido de la oferta de la UCSS se encuentra en lo que ya hemos subrayado, C $ 

decir, en la atencíón al estudiante como individuo y. por lo tanto, en el propósito 
fotmatvo a nivel humano. La excelencia en la docenc1a no son el objetivo por 
conseguir, sino una i·ondicio .fin¡¡ qua 11on, el punto de partida unprescinclible sobre el 
cual construir el posicionamiento estratégico e intentar conseguir una ventaja 
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competiuva. Lo que la UCSS se plantea es ofrecer al estudianre mucho más que un 
simple curso de fottnaaón. la orgaruzaaón se enfoai en el estudiante y lo 
considera, además de «cliente», hasta <ttecurSO>l, de cierta manera p:i..rte del activo 
patrimonial: los estudiantes son considerados la verdadera riqueza de la 
Universidad. 

Segundo, la UCSS se compromete en garantizar al estudiante un ambiente de 
estudio serio, y al núsmo acmpo sereno y acogedor. Esre aspecto es de gran 
importancia, sobre todo en un contexto social como aquel del Cono Norte, donde 
sentirse seguros y tutelados es una condición absolutamente no común. En la 
estructura organizativa existe un sector apropiado, denonúnado «Sc.rviaos de 
Bienestar Estudiantil», que se ocupa de todas las iniciativas en apoyo de la calidad 
de vida de los estudiantes: asesoría psicológica, orientación acadéoúca y al trabajo, 
seguro médico y servicio de primeros au.'Ci.lios, organización de eventos 
deportivos, entrega de becas de estudio. fambién en esto se nota la distinción 
entre la UCSS y las otras universidades: no se quiere crear una estructura eficiente 
pero despersonalizada. sino una verdadera comunidad de estudio en la cual el 
JOVen pueda expresar sus potencialidades y relacionarse de manera proficua con 
los demás. Con respecto a eso, es emblemáttco un comentario, sólo 
aparentemente banaL muy común entre los gerentes: <d.a Universidad funciona 
bien si los estudiantes están contentos». 

Pasando a la tercera modalidad de acción, es oportuno evidenciar las muchas 
iruciattvas de formación cultural r espiritual orgaruzadas con frecuencia: 
senúnanos, charlas, encuentros, cursos de formación, etc. Se intenta favorecer d 
crecimiento del individuo en su entereza, prestando la debida atención a la esfera 
espiritual, como propia de cualquier institución que se define «católica». 

Quedan por analizar las actividades de producción de bienes y servicios en 
sentido estrecho. Algunas, como d comedor, los talleres informáticos, la 
producción de material didácttco o la biblioteca, funcionan sobre todo para los 
estudiantes, rrucntras el CEASE, el Centro de Idiomas}' el Centro Preuruversítario 
tienen una clientela potencial incluso, o sobre todo, externa a la UCSS. 

2.2 El sistema competitivo 
Se puede analizai el sistema competitivo en el cual actúa la UCSS por medio 

dd modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porte/ $10 embargo, es una 
premisa fundamental evidenciar que la relaaón con las otras universidades o 

' PORTER M. 1979. «l low compctitivc force~ shapc ~tratcg;'» en l lumml B11si111JJ RttfoO( tt.r.uzo· 
abril: f'ORTER :..1, 199?, JI 1>111l<11J'º <or'/)1flt11-o, hiizioni Ji Cümum1~ 
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instituoones similares no tiene que ser c;1empre y solamente competitiva, porque el 
tipo de actividad y el gtm número de usuarios potenciales (Yarios miles de 
estudiantes sólo) en Lima hacen posible la creación de un sistema de colabor:ictón 
para perseguir los comunes objetivos Je apoyo al desarrollo del país~. 

Dicho eso, el sector en que se encuentra la UCSS parece escasamente 
competitivo, por lo menos en el corto plazo. 

A pesar de que Lima tiene más de vemte universidades, razones econórrucas (el 
nivel de las pensiones), geográficas (la gran disranoa entre el Cono Norte y el 
centro de la ciudad) y académicas (excesiva dificultad de los exámenes de 
admisión) limitan mucho el número de efectivos competidores. Los jóvenes del 
Cono Norte, residentes en barrios periféricos, con baja capacidad reditual y 
procedentes de colegios de baja calidad, tienen escasas oportunidades de acceso a 
la educación universitaria; pero la UCSS, gracias a su política de pensiones bajas 
~as más bajas de Luna) y a la prox1miclad geografica, se pont: como altcrnatJva 
posible y sobre todo de alta calidad. 

Además, estas características ::;ocioeconómicas del segmento principal de 
clientela lo hacen muy poco actractivo para nuevos sujetos económicos que 
decidan entrar en el bmtiuss(potenciales nuevos entrantes), ya desalentados por los 
altos costes necesarios para poner en marcha una simil empresa. 

La oferta de servicios alternanvos a la formación universitaria está constituida 
principalmente por cursos de formación técnico-profes100;1l o por la entrada t:n el 
mundo del traba10: con respecto a la primera tipología, la Universidad coopera 
actframentc con un instituto de formación patrocinado por la Diócesis de: 
Ca.rabayllo; mientras es la nusma UCSS, a través del C:Ei\SE, la que promul!\·e 
iniciativas de apoyo a la empresarialidad juvenil. No .;e trata, de hecho, de 
verdaderos substitutos del «producto universidad>;, porque tienen en comím un 
mucho más temible «cnemigm>: el <mo hacer nada>>. 

En efecto, la prioridad que una entidad como la UCSS se propone es, mas que 
crecimiento del número de sus estudiantes, la dismmución de la cantidad <lP. 
jóvenes que pasan su vida desamparados en la calle, sm trabajo, y vudve11 muy 
pronto a ser presa de la criminalidad. 

Con respecto, luego, a la relación con los pron:edotes (poder contractual de 
los proveedores), se quiere proponer una interpretación original de este aspectv 
competitivo. Más que con los proveedores '<tradicionales» de bienes y servicios 
(energía eléctrica, gas, agua, artículos de escritono, etc.). hacia los cuales la 

• CASEl .Ll C. 1'198. rdl N11n l'n1fir. :i~pctu a~irnunh.", en l'mn11r & /111prm. Año \'111. N.• 2, Mil:\111>, 
UML:.S. 
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Univcrs:dad tiene una buena «posición de fuerza>> gracias a su dimensión 
económica en el entorno del Cono Norte, es mteresante analizar la relación con el 
verdadero i11p11t del proceso de producaón, la «materia prima» que «transforman>: 
el estudiante que acaba de egresar del colegio. Por eso es evidente la necesidad de 
establecer profundos vmculos con las escuelas secundarias, para dirigir hacia la 
GCSS a los estudiantes que cada año egresan de la secundaria. Para conseguir este 
resultado, son muy oportunas las actividades de presentación y orientación que la 
UCSS hlce en todos los centros de enseñanza secundaria en el Cono Norte y el 
establea.miento de canales privilegiados de diálogo y cooperación con las escuelas 
católicas. en particular aquéllas que gravitan alrededor de las parroquias y de la 
Diócesis. Hay que administrar muy bien la unagen y L1 reputación de la institución, 
uúlizando todos los canales de propaganda y, sobre todo, de1:mdo que los 
resultados concretos actúen corno atractivo para los potenciales nuevos 
estudiantes. 

Análogamente, con respecto al estudiante como «cliente» (poder contractual 
de los clientes), es admirable la atención a su satisfacción, de manera que se 
reduzcan cuanto más los casos de abandono y de cambio de Universidad. No se 
puede olvidar que un cliente insatisfecho, aun obligado por las circunstancias a no 
cambiar proveedor, puede tener un efecto muy negativo sobre la erogación del 
servicio y sobre la imagen y reputación de la organizaaóo, haciendo propaganda 
negatiYa entre los potenaales nuevos clientes: las consecuencias de un 
comportamiento súrul pueden ser mucho peores de las que son causadas por la 
pérdida de un síngulo cliente. Desde este punto de vista, la presencia de altos 
J·witching ,·0J"l1 para cambiar la Uruvers1dad puede ser la típica «arma de doble filo», 
porgue detiene en la órbita de la empresa un estudiante insatisfecho r. 
consecuentemente, un potencial elemento destabilizador. 

?..3 El sistema de los actores sociales y la propuesta proyectual 
Los ~iguientes dos puntos del modelo están muy profundamente conectados 

ent.re si, porque la empresa ofrece a cada tipología de imdocmor una propuesta 
diferente y espera diferentes formas de contribución y consenso. 

Por lo tanto, es conveniente analizar individualmente los grupos a los cuales la 
UCSS se dirige, intentando delinear cada ,·ez las lineas guía de la propuesta 
proyectual. 

Se pueden identificar, en d entorno social relaoonado con la UCSS, las 
>igu1entes categorias: 

• empleado~ 
• financiadores 
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instituciones y colectividad local 
La empresa tiene que instaura1 un diálogo proficuo con todos sus 

interlocutores. porque el conseguimiento del los objetivos estratégicos está 
asociado mclisolublemente con el nivel de ¿·011senso ~. Se busca el conseguimiento de 
tal consenso con la pmuasión, es decir, la confrontación crítica sobre el provecto 
estratégico. Es una opción que empeña mucho, a la cual hay que destinar muchos 
recursos, sobre todo en un sentido humano y relacional: sin embargo, es aquella 
que asegura los resultados más válidos y duraderos, con óptimas repercusiones 
sobre la eficiencia y la eficacia de los procesos empresariales; además, es muy 
coherente con los valores Qa colaboración, el diálogo, la transparencia,) que están a 
l:t base de las organizaciones sin afán de lucro, r eso hace que su aplicación sea aun 
más auspicia ble. 

Examinemos ahora cómo la UCSS administra su relación con las diversas 
aitegorias sociales de referencia. 

En las empresa de servicios, caracterizadas por una fuerte pmonality intensit;· ª, 
la relación con los empleados es fundamental En el caso de la UCSS, ~u aspecto 
más importante es sin ducfa. la necesidad de asegurar, dentro de la organización, un 
elevado ruvel de uniformidad por lo que concierne a los valores y L1 culrura: la 
visión insrirucional nene c¡ue penetrar en toda la estructura, de manera que el 
diente la perciba plenamente. 

Esta necesidad de cohesión representa seguramente una critic1cfad Jel proceso 
de desarrollo de la Uruversidad, sobre todo teniendo en cuenta su próximo 
crecimíento dimensional, que solicitará un incremento de los recursos humanos. 
Los métodos tradicionales de selección pueden ser inadecuados, porque es muy 
dificil coger un aspecto tan intangible como la presenoa de una visión compartida. 
Adquiere, por lo tao to mucha importancia el contacto personal con el candidato, 
por ejemplo, a través de una entrevista. 

La penwrnel idea 1 que la UCSS propone está centrada en la figura de uo 
empleado JO\·en, muy motivado y descoso de aprender, más bien próximo, por 
cultura y valores, a la ,,sión ínstituoonal. El perfil retnbutivo está a un nivel 
parecido a aquél de las otras universidades de Lima, porque no se puede ignorar la 
importancia del factor económico S1 se qwere contratar profesionales de alta 
calidad; por otro lado, las peculiaridades de- la UCSS, la fuerte proyección social y la 
:msencia de finalidad lucrativa pueden constituir factores de acracción para 

. \.ODA V., 1981\. 
'NORM.\NN R.. 19%,Li~t1liu11t 1tmtt.girt1dei 1m•iz.1,M1h100.E·1:,\SJ,IHRI 
'Ibak111. 
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algunos segmentos de la fuerza laboral, sobre todo en consideración de la siempre 
mayor importancia que se atribuye, en la evaluación de una oferta, a los elementos 
extrareoibutivos, primero de todos la calidad del ambiente de trabajo. Desde este 
punto de vista, la UCSS está muy bien posicionada, porque la nusma aunósfera 
serena que los estudiantes parecen apreciar mucho se percibe incluso en las 
oficinas, lo que hace más agradable la ejecución de las tareas cotidianas. 

El pnncipio fundamental es la tvlabon1dó11, como esfuerzo conjunto para el 
consegutrnieoto de una meta común; crecimiento de la Universidad y bienestar del 
individuo no son objetivos antitéticos, al contrario, hay que verlos como una cosa 
sola, po:-que el éxito de la empresa está ligado estrechamente con el grado de 
desarrol!o social que logra favorecer, y los empleados son uno de los 
interlocutores soc:ta.les más relevantes. 

De Jos empleados, la UCSS espera en primer lugar empeño y cooperación, y lo 
más importante, también una implicación no exclusivamente profesional sino 
personal, para que sientan ser parte de ut1 gran proyecto de desarrollo, dirigido 
precisamente a aquellas realidades sociales y económicas desde las cuales ellos 
mismos provienen a menudo. Si esta comunión de propósitos es el valo.t añadido 
pedido, ella representa también el valor añadido ofrecido, porque la UCSS se 
propone como el ínstrumento más idóneo para que las potencialidades y 
capacidades del empleado den el mejor resultado en el perseguimiento de una 
finalidad que él siente propia y comparte. 

Viniendo ahora a la políúca de gesúón de los financ1adores, hay que subrayar 
su importancia fundamental en la UCSS como en todas las empresas 11011 profit. 

La UCSS tiene una gran ventaja porque, por ella, la Diócesis de Carabayllo no 
es sólo un 6nanciador sino el promotor. papel mucho más «comprometedon>: por 
eso no se necesita realizar a cavidades de fund roi.ring'~ dirigidas a la Diocesis, dado 
que ella está ya formalmente comprometida en el apoyo a la iniciativa educativa. 
De todas maneras, uno de los objetivos estratégicos de la UCSS es precisamente 
soltarse de la dependencia financiera y lograr auto6nanciar las actividade~ 
corrientes con sus rentas. Sin embargo, hay que evidenciar cómo la Diócesis segir.í 
siendo, incluso en la visión de largo plazo, la fuente de los recursos necesarios para 
las grandes inversiones extraordinarias, por ejemplo, una ampliación 
infraesttucturaL 

'º K011,ER P., 1\NDREASEN A . 198S. M11rlutin_~ ptr lt orgu111z:z.uZ!oni non projit: la ¡,ra11d1 sttlt" 
itralt¡¡rcJ, \!ilano, ll Sulc 24 Ore. MEL\NDRI V, ~fASACCI <\., 2000. F1MI &tiring p1r 11 
011p11i'z.~imi 11M projil Eti«u proluJ drlw mrroltú difonrli pmlltf"Z!' st:rorr. Milaao. ll Sote 24 Ore. 
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Con respecto a los otros apartadores de capital, un pegueño grupo de 
cntida<lr.:s públicas y privadas nene un papel de primaria importancia. A la hora de 
empezar la realización de su 11sueño», Mons. Panizza ha recibido la concreta ayuda 
de unas personas a él próximas y, en misura menor, de administraciones locales y 
universidades italianas, gracias a proyectos coordinados por algunas ONGs de 
varias m.cionalidades. Para edificar un proficuo diálogo con sujetos de este npo, es 
fundamental demostrar mucha seoedad y competencia, puesto que estas 
entidades solicitan una documentación muy detallada sobre las iniciativas que son 
lbmadas a financiar; por otro lado, son seguramente, entre los potenciales 
financta:iores, aquellos más sensibles al impacto social de las propuestas, ya que su 
atención está fuertemente concentrada en el interés público. Por lo tanto, se pone 
parucular atención en la organización <le los encuentros con los representantes de 
las entidades interlocutoras: en el tiempo limitado a su disposición, los miembros 
de las <tsl llamadas <<misiones e:xplorativas», deben lograr coger los rasgos 
distintivos de las actividades de la organización que pide el financiamiento. Es muy 
posttiYo que la UCSS comparta con los principales financiadores las lineas de 
intcrvcr:ción que están en la base de su misión: son relevantes, en este propósito, la 
gran importancia que se da, incluso en los programas de la Uruón Europea, al 
desarrollo de la empresarialidad juvenil, :ímbito en el cual el Cfü\SE puede ser 
catalizador de intereses y fondos, y la prioridad que muchas ONGs dan a los 
proyectos de formación y educación. 

Se cree oportuno concentrar el flujo de inversiones principalmente en aquellas 
actividades en que se desempe11a más la proyección social de la. Universidad, 
porgue el ¿YJre business didáctico, además de ser difícilmente financiable por los 
sujetos mencionados, es capaz, por lo menos en la Yis1ón estratégica de largo 
plazo, de autosustentarse. 

Al contrario, tienen una importancia marginal las donactoncs tndividuales, 
forma de cooperación para la cual se espera un crecimlcmo. Una posible forma de 
incitación podría set nn sistema de ayuda a distancia, en el cual un donador se hace 
cargo, con pagos periódicos, de las pemtones de un estudiante con dificultades 
cconórr.icas. 

Otro grupo de potenciales fmanciadorcs que es muy puco acti\·o está 
constin:.ido por las empresas, peruanas y extranjeras, activas en Lima. Sin 
embargo, se está organizando un sistema de pasantías: una forma de 
•<financiamento mdirecto» para aquellos estudiantes que cstan próximos al final de 
la carrera y, por lo tanto, a la entrada en el mundo del trabajo; de esta manera se 
ofrcccrfo a los jóvenes una oportunidad para acercarse a la realidad laboral y, al 
m1smu tiempo, incrementar su renta, mientras las empresas tendrían por uo lado 
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un muy buen retorno de imagen y, por otro, el acceso a recursos humanos 
calificados, eventualmente integrables en su plantilla al final de la pasantía. Para las 
empresas seria incluso una forma de lo que Porter y Kramer

11 
llaman context1immd 

philanthroP.J o «filantropía estratégica», es decir, una intervención de ayuda 
enfocada en el entorno estratégico con una convergencia de intereses entre el 
beneficio social para la colectividad y aquello económico para sí mismas, derivan te 
del desatrolo del entorno de referencia. 

Desae un punto de vista estratégico, en efecto, la filantropía puede ser una 
manera muy eficiente para mejorar el contexto competitivo, porque 
coordinándose -como en el caso de la UCSS-- con instituciones non projit, las 
empresas pueden utilizar con más eficacia sus competencias y recursos p:i.ra 
favorecer el cambio a ruvel socioeconómico. 

Con respecto, finalmente, a la relación con las inst:truaones y con la 
colectividad local, es importante la necesidad de tutelar y desarrollar hacia el 
exterior la imagen de la Universidad, sin duda uno de sus «activos» de mayor valor. 
En este marco se colocan la orgaruzación de frecuentes eventos, para tener una 
presencia constante en el panorama cultural y académico de la ciudad, y la 
publicación de S111dium, una revista semestral que reúne artículos de eminentes 
personalidades académicas sobre temas culturales de gran relieve y acerca de Jos 
resultados de las investigaciones hechas en la UCSS. 

La UCSS intenta siempre presentarse a las instituciones públicas de la mejor 
manera posible, sobre todo con aquellas que son mas próximas a su área de 
actividad. por ejemplo, el CONAFU, que cada año, por los primetos cinco años, 
tiene que evaluar su gestión y autorizar la prosecución de las actividades. La 
importancia de las relaciones públicas es tan grande que justifica el gran empeño 
de recursos humanos y finanoeros y la presencia de una oficina dedicada, la 
Oficina de Promoción e Imagen Institucional. 

2.4 La estructura 
Se intenterá ahora anahzar la estructura de la UCS~ en un sentido muy amplio, 

que incluye no sólo la orgaruzación y los mecanismos operativos, sino también 
todos los recursos, humanos y no, que constituyen t:I patrimonio tecnológico, 
comercia~ directlVo y económico financiero de la empresa'z_ 

11 PORTER M., KRJ\MER M., 2002, «Thc compcut1vc auvanU~c.: of corporatc phll:inthrnpy» t'n 
Hcm.'>Jrd Biui"tu Rt1itw, Du:cmbre. 
" ·\IROLDI C., BRUNEITl G. l.üD.\ \'., 1989, LJ\.11n1 di Eco11on1itu1ZJt11dn/,, Rol•Jl,'11~. IJ .\lulim., 
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Con respecto a la mfraestructura, está claro ya ahora que cuando las carreras 
sean completamente activadas con todos los ciclos en marchn, la sede actual no 
será sufictt:nte para todos Jos estudfantes. Las a1tcrnativas que los gerentes están 
examinando prevén o la ampliación del edificio actual (ya en obras) o el traslado en 
un nuevommueble, construido t:x novo en una zona adyacente. 

Por lo que atañe al diseño de la organización de la UCSS, se necesita una 
premisa sobre la autonomía administrati\1'3 de la Universidad. 

Como ya se ha evidenciado, la ley peruana obliga a las U1Ú\•ers1dades recién 
creadas a subyacer por los primeros cinco años al control de una enndad pública, d 
CONAFU. Las consecuencias operativa~ son muchas: en primer lugar, los 
administradores tienen que entregar una rendicontación anual de gestión al 
CONAFU, cuya aprobación es indispensable:: para poder seguir funcionando; 
segundo, el Estatuto y los reglamentos internos del ateneo son provisionales y 
tendrán que ser aprobados por el CONAFU; tercero, los órganos de gobierno de 
la Universidad no tienen los plenos poderes y su denominación es temporal. 

A pesar de esta situación de mcstabilidad, se puede analizar la organización 
interna de la UCSS con los modelos clástcos de la teoría, y el m:\s apropiado parece 
ser el fancionol, en el cual «a los organos directi,•os de primer OÍ\·cl se otorga la 
responsabilidad de grupos de procesos afines en un sentido técnico y 

, u 
economJco» . 

La actividad de la UCSS se divide, en efecto, sea a ni~d operatiYo sea 
organizatfro, en dos áreas funcionales, una adnunistraciva y otra académica; la 
dirección general pertenece a un órgano colegial, la «Comisión Organizadora y de 
Gobierno», presidida por el Presidente, mientras cada área funcional tiene un 
Viccpre::.1.dente. En el caso en análisis, la estructura funcional parece la más idónea, 
porque la heterogeneidad de las dos áreas de trabajo y la peculiaridad de los 
«procesos productivos» llevan a la necesidad de separar claramente entre el ámbito 
administrativo y el académico; se requieren competencias profesionales y estilo de 
mo11agemtnl muy diferentes, puesto que la didáctica tiene un nivel de pmo110/ity 
i11tensi!J· seguramente mayor que l3 gestión contable y administrativa La 
confirmación de esta lúpótesis viene de la constatación de la criticidad que surge 
en la frontera entre las dos áreas, con respecto a aquellos profesionales que, aun 
operando a nivel adrnirustrativo, tienen frecuentes contactos con el público. 

Los órganos de la UCSS que corresponden a la «producción de bienes y 
servicios», en particular el Centro Preuniversitario, el CEASE y el Centro de 

"P1\0I.l~'JTJ F., 1Y97, <d.a ~rruttura clemcnt;Hc e fun?.ionnlr~» n COST \ G, Nl\C1\MUL.LI R. C. 
D(c<ls.), M111111alr di Orgam,Z}1~JunrA';.m11/,1/r, T<>1mo. LITF.'l' (l' t\, \ / 
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Idiomas, actualmente constituyen parte mtegrante de la estructura de la UCSS y 
sus responsables dependen directamente de la Comisión Orgaruzadorn; los tres 
centros no son ad.rnio.istrativamente autónomos y deben adecuar su actividades a 
las necesidades, sobre todo de espacios, de la actividad académica. Esto provoca 
fuertes repercusiones operativas, y dado que las tres Ulstituciones generan 
constantes flujos de renta y buenos beneficios, es probable que cuando sea posible 
se les dará más independencia. En el diseño final serían centros satélites de la 
Universidad, con la cual se coordinarían y a la cual destinarlan en la parte no 
reinvertida sus beneficios; dentro del proceso de desarrollo de la UCSS, podrian 
1ener una sede propia, que gestarían en total autonomía. El primer paso, de todas 
maneras, deberla ser la decisión de financiarlos con un b11dget y no con la 
cancelación de los síngulos gastos, para responsabilizar d "'ª"agement y conseguir 
un mayor nivel de eficiencia y eficacia. Además, no se puede olvidar que las 
caracteristicas del bustncJ"s de los tres centros, en particular del centro de idiomas, 
hace que produzcan un constante flu10 de renta, muy útil para regularizar el '"Osh­
jlow total de la UtlÍ\•ersidad, acondicionado por la concentración de las entradas en 
el periodo de la matrícula y del pago de las pensiones. 

El último aspecto que queremos e:otaminar concierne a las relaciones 
institucionales con otras organizaciones afines, en el Perú y en el exterior. 

Desde siempre, la UCSS se ha caracterizado por la fuerte protección 
Ulternacional, gue se ha concretado en muchos acuerdos que la asocian, 
directamente o a través del CEASE, con numerosas universidades: entre ellas se 
encuentran l'Universica di Ge nova (Italia), l'Universici Catrolica del Sacro Cu ore di 
Milano (Italia), la Universidad de Alicante (España), la Universidad Particular 
Anteno:-Orrego de Trujillo (Perú) y el l:::SAN (Perú). 

Coi:: estas convenaones se busca conseguir formas de colaboractón 
académ!ca en diferentes áreas: mtercambio de estudiantes y profesores, 
cooperación en proyectos de investigación, condivisión de k1101u-hmu. En un 
mundo que se define no siempre correctamente más y más «globalizado», es muy 
oportur.o seguir reforzando esta red dt: relaciones entre la UCSS y otros ateneos, 
para conseguir con la misma terminología la •<globalización de la cultura r de la 
solidaridad>>. Acercar estudiantes y profesores de otros paises a un contexto como 
el peruano puede llevar, en efecto, a la maduración de una conciente atención hacia 
los problemas de los paises en ,.ía de desarrollo. 

3. Conclusiones 
¿Cuáles son, en conclusión, los rasgos pcincipales de la fórmula empresarial de 

b.UCSS? 
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Para evaluarlos es útil leet las aneo variables del modelo como «un sistema 
dinámico unitario»14

, en el cual se influencian recíprocamente y contribuyen a la 
determinación de una resultante final. 

Comentando los resultados obtenidos, hay que subrayar un aspecto muy 
positivo, es decir, la gran consonancia entre los elementos de la estrategia de la 
UCSS. La consonancia es sinónimo de coherencia, sintonía y armonía, y es uno de 
los elementos que más influyen sobre el grado de éxito de una estrategia: en las 
empresas e..Utosas «todos los elementos de la fórmula competitiva . .. 
representan ... el desarrollo lógico de un idea cer:tral sobre la manera de se.e 
competitivos en aquel particular sector económico»". 

En el caso de la UCSS,la idea central es presentarse al mercado con una oferta 
de alta calidad que, sin embargo, por el hecho de no tener finalidad lucrativa, puede 
ser propuesta con un precio bajo. Consecuentemente es posible conquistar un 
segmento de mercado bastante seguro, puesto que se refiere a un entorno 
territorial y económico del Cono Norte donde la competencia es mínima y 
presenta muy poca ah-actividad para potenciales nuevos entrantes. La fuerte 
proyección social de la UCSS hace que sea muy bien aceptada en el panorama 
social y eso facilita, por lo menos en parte, la búsqueda de los recursos necesarios 
pata la sobrevivencia y el crecimiento de la institución. La estructura está 
dimensionada según las actuales disponibilidades económicas, pero con la mirada 
siempre hacia adelante. 

Hasta ahora la gestión de la Universidad ha sido 01uy atenta y competente, 
además de hábil en dis ftuta.t las fortalezas de la organización. Sin embargo,¿ cuáles 
son estas fortalezas? 

La primera es la fortísuna coherencia interior, que se concreta, como ya hemos 
acordado varias veces, en el hecho de que la visión y la misión institucionales son 
aceptadas y perceptibles en toda la estructura. En segundo lugar, desde un punto 
de vista estrictamente competitivo, el posicionamiento de la UCSS es estable y 
bastante seguro, capaz de asegurarle por lo menos unos años de competencia baja; 
además, el gtan número de potenciales estudiantes permite mirar al mañana con 
optimismo, dado que el mercado, por el lado de la demanda, parece en constante 
crecimiento. En tercer lugar, la Universidad ha conquistado, a pesar de que 
funcione desde menos de ttes años, una óptima reputación en el ambiente 
académico, científico, cultural y económico del Perú; esto es muy importante para 
una instituoón que, a nivel global, se mueve hacia una estructura de red, «tnás y 

"CODA V, 1988,(1 JA) 
"Ibídem. 
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más conectada con otras grandes organizaciones. con otras univers1dades, con sus 
rrusmos clientes y i·o-maker a través de relaciones culturales y conexiones 
telemáticas»". A este aspecto se r.econduce otra fortaleza de la UCSS, su densa red 
de relaciones mternacionales. Ultima en orden, pero no por importancia, se 
evidencia la buena solidez económtca y financiera, sobre todo en el contexco de los 
planes de desarrollo estratégico de la Universidad. 

Por supuesto, la UCSS presenta también algunas debilidades, sea en la 
estructura sea en la orgaruzación. 

Además de la limitada disporubilidad financiera, que condiciona muchos 
aspectos estratégicos, la carencia peor es- en mi opinión- de «mentalidad 
empresarial». No se ha difundido todav1á completamente una unpostaoón de la 
UniverEidad como empresa: la acuv1dad educativa es considerada como un :írea en 
la que poca importancia deben tener las razones económicas, sacóficadas a las 
superiores fmalidades morales y culturales. 

Esta vis1ón es --'.l mi parecer- errada o por lo menos 10completa, porque un 
acercamiento alcance <<técnico» al problema gestiona! no disminuye ni desvaloriza 
los contenidos, sino hace posible una mayor eficiencia y eficacia. La finalidad 
institucional de la UCSS es muv ambiciosa: lleYar la enseñanza universitaria al 
Cono Norte es un reto que má; que una persona ha definido «imposible)). Si se 
quiere consegw.r hay que darse cuenta de la necesidad de un aposte científico, 
técnico y managerial. 

Con respecto a eso, es muy positivo -en mi opinión- que los gerentes de la 
Uruversidad, después de un primer periodo creativo en el cual casi todos eran 
especialistas de pedagogía y filosofia, sean ahora en mayor número docentes de 
ciencias económicas y, en partirnbr, de c1enaas de la adrrunisttación, porque con 
su contribución estas personas favorecerán significativamente al conseguimento 
de metas más y más ambiciosas. 

A pesar de estas debilidades, el ruvel de satisfacción de los usuarios, los 
estudiantes, es bastante alto; soportan esta afirmación los resultados de un 
detallado cuestionario que hice, con una muestra de 200 estudiantes, durante mi 
estancir. en Lima, en el verano del año 2001: en una escala de 1 (mínimo) a 5 
(máximo). la C"C"aluación global del :;ecvíeto ha stdo de 3,7: con el 90% de los 
entrevtstados que afirma est:u- (<saasfecho». Los estudiantes parecen apreciar 
mucho d clima sereno y humano que se respira en Ja Universidad, tanto que lo 
consideran uno de los aspectos en los cuales más fuerte es la conotación católica. 
Es trunb1én digno de atencit'in el hecho de que los entre\rtstados, aun admitiendo 

" l\ f, \ ZZE I ;\ ,. 2000, L1 com1111ir,1:;jo11t prr il 11111rkrti11g rlr/f(J nitimit.i, l\ !ilauu. Í'rllnwA ngcli. 
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haber elegido la l.íCSS sobre: todo por el nivel ba¡o de las pensiones, ahora la 
aconsejarían a potenaales nuevos estudiantes, no tanto por la economicidad, sino 
por d niYel alto de la docencia y, en general, de la organizaoón~ esto significa que 
durante su experiencia universitaria han sido satisfechos por el servicio recibido, 
cuyo ruvel es a menudo muy superior a sus expectativas. 

3.1 El problema de la reproducibilidad 
Stn embargo, ¿se puede reproducir la c:xitosa formula cmpresa.nal de la UCSS 

en otros contextos de subdesarrollo? 
Dada por descontada la importancia de los elementos contingentes y la 

consecuente imposibilidad de \llla perfecta reproducibilidad, pienso que la UCSS 
puede representar un «experimento» e.'°toso y repetible Su naturaleza de empresa 
no11 projil permite mirar a los comunes indicadores económico-finanoeros con 
algo de elasticidad, peru al mismo tiempo lmpone una gestión atenta y prudente de 
los recursos; en los países del Tercer Mundo, inestables y de dificil «lectura», estos 
son dos aspectos muy relevantes, porque por un lado surge de la necesidad de 
«hacer un benefioo» típica del far profit; pero, por el otro, no de¡ a espaao a la 
<d.tnprovisación» o a una actitud de mera <(Sobrevivencia». El ser empresa obliga al 
conseguimiento de la autonomía o por lo menos de la economiddad de la gestión. 

De todas maneras, hayottos elementos que pueden constituir un obstáculo a 
la realización de iniciativas afinas a la UCSS. 

En pnmer lugar, se necesita una entJ.dad promotora, como la Diócesis de 
Carabayllo en este caso, que se haga cargo de Jos gastos e inversiones de la fase de 
J·tart J1p, o directamente o canalizando los capitales de otros financiadores. Sin 
embargo. es otro el factor aun más difiol ele reproducir: el capital humano para la 
gestión del nuevo ateneo. Es mnegable que una buena parce del éxito de la UCSS 
depende del esfuerzo y del empeño de quien le dedica cada día su tiempo, 
considerándolo mucho más que un trabajo; además, no se necesitan solamente 
capacidades técnicas, smo un impulso humano, una disponibilidad y una vocación 
al servicio muy fuera del ordJ.nacio. Hallar símiles 1ttecursos» es muy dificil, y aun 
más dificil es que estas personas, ya tan raras, se encuentren en un grupo y entren 
en contacto con un potencial finaociador. En esta búsqueda, las organizaciones 
que operan en la coopemción para el desarrollo pueden rener un papel muy 
importante, actuando como trámites y punto de agregaaón para los componentes 
humanos sobreotados. 
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3.2 La contnbución al desarrollo 
Nos queda una última pregunta a la cual intentar contestar: ¿cuál es la manera 

en que una iniciativa como la UCSS puede contrtbUJ.r., por supuesto en medida 
proporcional a su alcance, al desarrollo socioeconónuco del Perú y, en general, de 
un país en vía de desarrollo?. 

Ten:.endo en mente el esquema del «diamante nacionab> de Porter", se puede 
afirmar que la acción más eficaz se produce sin duda en la «creación» de <1.Cecursos 
humanos». 

Las universidades pueden tener un papel fundamental en la creación de 
1<activosr; de este tipo, porque «producen conocimiento»: cada joven licenciado 
lleva consigo un gran Yalor añadido, sus conocimientos lo hacen un profesional 
capaz y responsable que puede conttlbuir activa y proficuarnente al desarrollo 
económico de su país; reptl!Senta, en la terminología de Porter, un factor de la 
producción «avanzado» y «específico)>. Además, aun una iniciativa a pequeña 
escala como la UCSS, puede crear eslabonamientos imporcantes: como Mons. 
Panizza ha intuido en su visión de la Universidad, para crear «buenos alumnos» se 
necesitan «buenos maestros», y L'l <q>roducción» de la facultad de Ciencia de la 
Educación puede representar un elemento de lllflovaoón en este sentido. Con 
respecto, luego, a los estudiantes de Ciencias Económicas, su contribución tendrá 
dúplice forma: por un lado su educación hará de ellos buenos empleados y, por el 
otro, les dará los instrumentos para crear nuevas empresas, alimentando de esta 
manera el ciclo de creación de la riqueza con nuevas actividades productivas. 

Otro ámbit~ tal vez menos perceptible, en el cual una atenta política de 
soporte a la enseñanza universitaria puede tener buenos resultados, son las 
«condiciones de la demanda agregada>>, a nivel cualitativo y cuantitaovo. Formar 
profesionales capaces de conseguir buenos trabajos y, consecuentemente, rentas 
superiores a la subsistencia, lleva al crecimiento de la \<clase media>>, un grupo 
social fundamental en las dinámicas de los sistemas económicos. Elmcremento de 
las rentas implica la mejoría de la calidad de la vida, una mayor seguridad e 
inevitablemente mayores consumos; a nivel agregado, esto puede sopottar el 
conseguimiento de aquel nivel de demanda mínima potencial que muchas veces 
inhibe la creación de nuevas industrias en los países en vía de desarrollo 11
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La Unhersidad como empresa non profít: 
el caso de l a Universidad Catól ica Sedes Sapientfae. 

Por último, es oportuno subrayar otro efecto de la actividad educativa de las 
universidades como la UCSS: la influencia sobre el «sistema de obietivos» de los 
individuos y de la sociedad. Es importante conocer los valores sociales que 
condicionan la actitud hacia el trabajo y se nota que a los jóvenes peruanos no les 
falta la voluntad de mejorar por sí mismos para contribuir al crecimiento de su 
pais, para que se libere de la condición de dependencia y subdesarrollo que lo 
aprisiona. La Universidad representa un medio de emancipación y realización 
personal que pueden ser proyectadas a nivel colectivo. Formar una nueva 
generación, conciente y comprometida con el Perú, constituye un desafio cuyo 
éxito puede ser muy significativo. 

Un papel fundamental para el conseguimiento de estos ambiciosos objetivos 
toca sin duda al gobierno, sin embargo, vale la pena precisar bien cuál será su 
efectiva área de competencia. En una visión liberal del Estado, no se requiere 
siempre y sólo una intervención directa en las actividades productivas: se le 
atribuye también el papel de crear los requisitos necesarios y acruar como «árbitro» 

• I'/ y <tteV1SOD) • 

Iniciativas non profit como la UCSS se ponen como alternativas a la 
intervención pública, a la cual piden la predisposición de las condiciones básicas 
para obrar: certeza del derecho, infraestructuras, seguridad, etc. 

Es una opción estratégica fundada sobre la «colaboración» y que puede llevar a 
grandes resultados: los gobiernos de los países en vía de desarrollo empeñados en 
las batallas contra la pobreza, el hambre y las enfermedades de sus pueblos 
pueden encontrar en las entidades 11011 pro.fil valiosos aliados con los cuales 
coope.rarpara conseguir una mejor locación de los recursos ya tan escasos. 

En conclusión, de la expencncia de la UCSS se puede sacar un mensaje de 
esperanza: podemos auspicar que, superando la dialéctica entre los modelos de 
desarrollo guiados por los gobiert1os y los que son dejados a las espontáneas 
dinámicas del mercado, esta «tercera VÍa>> fundada sobre la colabotación resulte ser 
la mejor fortna para acompañar y apoyar a los países del Tercer Mundo en el 
camino largo y dificil del crecimiento, para que finalmente se afirmen a nivel global 
el bienestar y la prosperidad. 

"VITft\OINI G., 1997. «1\ cosa $CtVc il non profit: p1ú socicca mcnu StaCUl> en VTTT/\OJNI G. 
(ed.), I/ rionprofi1 dimrz:;:.1110, Milano, ET \SLJBIU. 
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