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INTRODUCCION

En muchos paises del mundo han ocurrido cambios importantes
en la operacién financiera de la universidad. Dichos cambios se han
producido en el marco de la disminucion de los recursos publicos, lo
que ha provocado en muchos casos, restricciones financieras en las
universidades.

La situacion ha llevado a que existan presiones por parte del go-
bierno y al interior de las mismas universidades en algunos casos, para
una diversificacion de las fuentes de financiamiento para la
universidad. Esta claro que ya las universidades no pueden depender
solamente del financiamiento gubernamental si han de conservarse
saludables
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financieramente. Esto requiere nuevos procedimientos y criterios para
la asignacion de recursos, asi como la evaluacion de la utilizaciéon de
los, cada vez méas escasos, recursos.

FUNCIONES DE LA GESTION FINANCIERA

Las funciones principales de la gestion financiera de las univer-

sidades son:

. proteger las finanzas de la universidad del fraude y otros usos
indebidos;

. manejar con prudencia las reservas en efectivo de la universidad;

. establecer indicadores financieros que ayuden al planeamiento y
a una eficaz gestion general de la universidad,;

. velar porque los recursos se asignen y se utilicen eficientemente,
de acuerdo con los objetivos de la universidad;

. establecer mecanismos de asignacion de recursos que estimulen
a los departamentos y a los individuos a generar ingresos para la
universidad.

Proteccion de las finanzas de la universidad

De todas las funciones, ésta es la funcion bésica de control; la
tarea mas tradicional y mas amplia de los administradores de la gestion
financiera de las universidades. Todas las demas funciones dependen,
al menos hasta cierto punto, de que esta tarea se realice
satisfactoriamente. En ocasiones esto puede irritar tanto a profesores
como a estudiantes, que no siempre entienden por qué los pagos en
efectivo, necesitan dos o mas firmas. En la medida en que los sistemas
de informacion y las auditorias mejoren, se detectaran las
irregularidades financieras con mayor facilidad y las regulaciones seran
menos onerosas.

La administracion de las reservas en efectivo

El alcance de esta segunda funcién - el manejo de las reservas en
efectivo de la universidad- depende en gran medida de todo el marco legal
en que opera la universidad.
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En paises en los cuales las universidades no tienen autonomia
financiera y no tienen reservas en efectivo, esta funcién obviamente
no existe. Sin embargo, como un nimero creciente de paises se
mueven hacia la descentralizacién, que incluye los presupuestos,
esta funcién cobra mayor importancia.

En paises que tienen un sistema bancario desarrollado, una
buena administracién de los recursos en efectivo puede generar
ingresos significativos para la universidad. La gestién de empresas,
generadoras de ingresos pertenecientes a la institucion, es otro
aspecto de creciente importancia dentro de esta funcién. Librerias,
casas de huéspedes, servicios de impresion, alquiler de salones de
conferencias, instalaciones deportivas, servicios de consultoria,
derechos de propiedad intelectual y muchos otros servicios generan
ingresos, costos y balances de efectivo, que deben ser administrados
de acuerdo con los intereses de la universidad.

Produccioén de indicadores financieros

La tercera funcion, la generacion de indicadores de rendimiento
Gtiles, tiene una creciente importancia. Los sistemas modernos de
gestion, son devoradores de informacion, y una gran parte de la
informacion que necesitan tiene que ver con el uso directo o indirecto
de recursos financieros. Cualquier sistema nuevo de gestion
financiera debe asumir la generacion rutinaria de indicadores de
eficacia y eficiencia financieras.

Asignacion de recursos

La cuarta funcién, velar porque los recursos sean asignados y
utilizados eficientemente de acuerdo con los objetivos de la
universidad, es una de las actividades clave en las instituciones que
se administran a si mismas.

Esta es la funcion que ha cobrado mas importancia en muchos
paises en los (ltimos diez afios. Ha habido una tendencia a pasar de
presupuestos por rubros de acuerdo con las asignaciones recibidas,
en los cuales las universidades tienen muy poca libertad para la
utilizacion
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de sus recursos, a presupuestos por programas centrados en
resultados o logros en los que las universidades pueden usar sus
fondos con mayor libertad para producir los resultados convenidos.
Este cambio ha traido consigo la gran necesidad de contar con
administradores financieros que sean capaces de elaborar
presupuestos y procedimientos de rendicién de cuentas que
garanticen el logro de los objetivos institucionales y las metas
propuestas sean alcanzadas sin que sobrepasen el presupuesto
acordado, al mismo tiempo que estimulen a todos los grupos e
individuos a actuar de manera consecuente con los intereses de la
universidad como un todo.

Estimular la generacién de ingresos

La funcion anterior se traslada con la de estimular a los
individuos y areas subsidiarias de la universidad a generar ingresos
en nombre de la universidad como un todo y recompensarlos por
ello.

En términos generales, existen dos formas de recompensar
al individuo que realice actividades que generen ingresos
adicionales. Una es la de considerar esta actividad como parte de
su plan de trabajo normal dentro de la universidad y permitir que los
trabajos de consultoria cuenten como criterios que pueden ser
tomados en cuenta a la hora de que se presenten solicitudes de
promocién o puestos superiores. La otra es permitir que los
individuos retengan parte del ingreso generado para si mismos
individualmente o para el departamento o centro en el cual el
individuo tenga un interés especifico.

EL CONTEXTO DE LA GESTION FINANCIERA EN LA UNIVERSIDAD

La gestion financiera en una institucion de la educacion
superior opera dentro de limites determinados por su misién, sus
estructuras organizativas, y sus fuentes y mecanismos de
financiamiento:

Mision
Recientemente, el término « Mision » se ha comenzado a

utilizar ampliamente para referirse a los fines, objetivos, funciones
generales y
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prioridades de una organizacion. Una «Declaracién de Misién» es una
manifestacion, usualmente breve, que sintetiza esas funciones y priori-
dades.

Las declaraciones de misién tienen una funcién de particular
importancia en los sistemas de educacién superior, grandes vy
diversificados, que es la de informar a los clientes potenciales (estudian-
tes y patrocinadores de investigacion o consultoria) y a las instituciones
gubernamentales de financiamiento acerca del papel muy particular y el
lugar que tiene esa institucion en el sistema nacional de educacion
superior. En la practica a menudo hay una relacion reciproca entre
misién y financiamiento:

. la mision de una universidad puede influir sobre los fondos pu
blicos que recibe;
. al mismo tiempo, los fondos que obtiene y la forma en que éstos

se asignan, contribuyen a determinar su mision.

Resulta evidente que la gestion financiera de una universidad,
debe funcionar dentro del contexto de su misién. Si una universidad
manifiesta que esta poniendo un énfasis especial en el servicio a la co
munidad y recibe fondos para ofrecer, por ejemplo: estudios béasicos y
segundas oportunidades, no es correcto asignar los recursos
internamente como si fuera una institucion importante en el campo de la
investigacion contratando un gran namero de cientificos prominentes
poseedores de los conocimientos mas avanzados.

Sin embargo, en la practica y posiblemente porque se les puede
considerar una limitacion para la flexibilidad futura, las declaraciones de
mision generalmente tienden a ser expresadas en términos muy gene-
rales y a menudo intercambiables entre instituciones.

Estructuras organizativas

Una universidad como organizacion esta formada por una com-
pleja red de elementos interdependientes: personal académico, personal
de apoyo, oficinas, departamentos, centros de investigacion y comités.
Las finanzas constituyen uno de los lubricantes que permite la
interaccion fluida entre los diversos componentes.
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Dependiendo de la estructura organizativa, la funcién central
de la gestiodn financiera varia entre:

. seguir rutinariamente procedimientos complicados para
proteger los fondos publicos del uso indebido;

. establecer sistemas de incentivos para estimular la generacion
de ingresos;
. recompensar a los que usan los recursos eficientemente.

En afios recientes, se ha observado que muchos paises se
alejan de una preocupacion casi exclusiva por la administracion
financiera burocratica, para acercarse a una gestion financiera mas
empresarial, en la que las finanzas se utilizan activamente para
persuadir a individuos y grupos subsidiarios dentro de la
universidad para que actien de modo consecuente con los
objetivos generales de la universidad

La gestion financiera se ocupa cada dia mas, de lo que los
economistas llaman el problema «Director-Ejecutor». En otras
palabras, cémo la persona que controla los recursos convence a
las que los utilizan de que actlien de acuerdo con los objetivos de
la direccién. Mientras mayor y mas compleja es la organizacion,
mas dificil es lograr esto.

En términos generales, las decisiones sobre cdmo asignar
los recursos se pueden tomar mediante procedimientos de gestion
colegiados, burocréaticos o empresariales:

. En los sistemas colegiados de gestion, el criterio académico tien
de a ser dominante y se considera que los administradores uni
versitarios deben realizar una funcién de apoyo. En casos extre

mos se puede percibir que la universidad est& operando para el

beneficio del personal académico.

. En las estructuras de gestion burocratica los papeles se invier
ten; la toma de decisiones es jerarquica. La administracion domi

nay el personal académico es «administrado» por directores y

administradores profesionales.

a En las organizaciones empresariales, los departamentos e indi
viduos mas capaces de generar ingresos son los socios dominan
tes y la funcion méas importante de los administradores financie

ros es garantizar los incentivos adecuados para estimular a los
que generen estos ingresos. Los clientes deciden. Algunos mode

los de la llamada gestion de calidad total ven a las universidades
como redes o cadenas internas de clientes y proveedores.
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En los términos mas sencillos, la estructura organizativa
de la universidad consta de:

. una administracion central;

. servicios brindados de forma centralizada;

. departamentos especializados de docencia e
investigacion;

. servicios no académicos.

Incluso este sencillo modelo de estructura organizativa de
una universidad puede permitir siete procedimientos basicos de
gestién financiera:

(1) Elcentro recibe todos los recursos y éstos se asignan, se
distribuyen y se administran desde el centro (modelo
burocratico puro).

(2) Las decisiones estratégicas se toman en el centro, pero
las decisiones de rutina y su ejecucion, las realizan los
departamentos (burocracia descentralizada).

(3) Se destina parte de los ingresos a la administracion y a los
servicios centrales; el resto se asignan a los
departamentos para que se utilicen de acuerdo con las
prioridades académicas (modelo colegiado).

(4) Lamayor parte de los ingresos se entrega a los
departamentos, los cuales « compran » servicios al centro
(modelo hibrido).

(5) Los departamentos « devengan » ingresos, pero éstos se
administran desde el centro (empresarial corporativo).

(6) Los departamentos « devengan » ingresos: éstos deben
pagar impuestos para cubrir costos administrativos
centrales y el resto lo utilizan los departamentos de
acuerdo con los requisitos de la agencia « compradora »
externa (empresarial administrativo).

(7)  Los departamentos « devengan » ingresos y los conservan: « com-

pran » servicios centrales de acuerdo con sus necesidades.

En la préctica, por supuesto, los procedimientos para la
asignacion de recursos generalmente son una combinacion de
varios modelos. Por ejemplo, las investigaciones con
financiamiento externo generalmente necesitan procedimientos
de administracion financiero diferentes de los utilizados para las
actividades basicas financiadas con el presupuesto de la propia
universidad.
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Los modelos pueden analizarse mejor si los vemos como puntos en un

espectro:

* en un extremo nos encontramos que todos los recursos son asig
nados por la administracion central de la universidad: personal,
instalaciones y bienes de consumo.

* y en el otro, las facultades y los departamentos que son practica
mente centros presupuestarios autbnomos y que cubren sus pro
pias necesidades con los ingresos que ellos mismos han generado.

Algunas universidades estan muy cerca de un extremo de este

espectro, mientras otras estan en el otro extremo. Muchos paises en vias
de desarrollo todavia cuentan con sistemas de administracién financiera
muy burocréticos, impuestos por los gobiernos, pero en todos los casos
se aprecia una tendencia de devolucion de responsabilidades « hacia
abajo », respecto a la gestion financiera.

Fuentes y mecanismos de financiamiento

En la dltima década, muchos paises han experimentado un cambio de
sistemas de financiamiento basados en los insumos, a sistemas de
financiamiento basados en los resultados.

En los sistemas de financiamiento basados en los insumos, se
proporcionan fondos publicos a las instituciones para costear sus gastos; por
ejemplo, salarios, equipamiento, articulos de consumo e inmuebles, edificaciones,
entre otros. Los administradores institucionales deben destinar los fondos a
aqguellos rubros para los cuales los fondos han sido suministrados; pero, dentro
de estos limites, es la universidad la que determina qué es lo que debe producir.

En los sistemas de financiamiento basados en los resultados, se paga a la
institucién por los servicios que proporciona. De hecho, el gobierno « compra »
servicios a la organizacion. La institucion debe decidir como distribuir recursos
entre diversos tipos de insumos para poder producir los resultados contratados.

Es importante sefialar que este paso del financiamiento basado en
insumos al financiamiento basado en resultados, se esta produciendo no solo en
la educacién superior sino también en la mayor parte de los

826



UNGa

www.adunca.com.ar

servicios publicos. Esto refleja los cambios ideolégicos y
tecnolégicos que van mas alla de la educacion superior.

El cambio que representa pasar de una especificacion de
insumos a una especificacion de resultados tiene grandes
implicaciones para los administradores financieros. Trae consigo
cambios en las relaciones de poder entre la universidad y la fuente
de financiamiento externa; asi como al interior de la institucion,
entre el personal administrativo y el académico.

En términos generales, se pueden identificar cinco formas de
financiamiento de las universidades por parte de los gobiernos:

Q) La universidad elabora periddicamente un presupuesto
(generalmente anual) basado en la estimacion de los costos
de sus compromisos salariales respecto al personal y otros
insumos esenciales. El porcentaje de este presupuesto que
sera financiado, puede ser negociado con el gobierno. Los
recursos son «,destinados a ese fin » 0 « hipotecados »; es
decir, la universidad debe invertir estos fondos en aquellas
areas especificadas por el gobierno.

(2) Launiversidad recibe una dotacion Unica de presupuesto
basada en la recibida durante el periodo anterior mas un
incremento y puede invertir este dinero como desee dentro de
limites legales amplios.

(3) El financiamiento se basa en una férmula que refleja los
resultados anteriores, pero la universidad puede utilizar éstos
fondos libremente una vez que éstos han sido recibidos. La
base utilizada en la mayoria de las formulas es el nimero de
estudiantes (de acuerdo a disciplinas, nivel de estudios, etc. ),
pero, cada vez mas, los gobiernos estan tratando de incluir en
la formula un indice que refleje el rendimiento académico de
los estudiantes.

(4) El gobierno contrata servicios académicos a la universidad.
Esta forma de financiamiento es similar a la (3), pero en este
caso, la asignacion de los fondos se basa en un rendimiento
prospectivo y no en el rendimiento pasado.

(5) La universidad « vende » sus servicios de ensefianza,
investigaciones y servicios de consultoria a una amplia gama
de clientes, empleadores de estudiantes y autoridades
publicas.

En realidad, los mecanismos actuales generalmente
combinan dos o més de estos modelos. En particular, se emplean
con bastante frecuen-
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cia diversas combinaciones de (3) (4) y (5). Por ejemplo, la formula
utilizada puede incluir la mayor parte del financiamiento sefialando que
una proporcién del mismo debe ser determinada de acuerdo a la « venta
» de un creciente nimero de plazas de estudiantes al gobierno. Una de
las posibilidades mas discutidas ha sido el otorgamiento de « asignacio-
nes » 0 « vales » a los estudiantes para que éstos paguen las
colegiaturas, siendo reembolsados total o parcialmente por
subvenciones gubernamentales. No obstante, por lo general es posible
identificar un modelo dominante que corresponde a uno de estos tipos «
ideales ».

Otro aspecto importante es que muchos de los modelos de
financiamiento son, generalmente y en la practica, modelos
incrementales en los que de hecho, las universidades reciben lo que se
les otorg6 el afio anterior mas un incremento o una reduccion:

* cuando el incremento es positivo, surgen pocos problemas;

«  pero cuando es una reduccion, aparece una cantidad considera
ble de problemas a la hora de determinar los recortes. En este
caso, es necesario que la administracion financiera sea firme y
que los efectos de los recortes no se distribuyan al azar, (depen
diendo, por ejemplo, de cuéles miembros del personal se vayan)
para que no se perjudique el desarrollo futuro de la universidad.
No es posible establecer una correspondencia directa entre el tipo

de mecanismos externos de financiamiento y los procedimientos inter

nos para la distribucion de los recursos. La experiencia en muchos pai

ses sugiere que el modelo (1) y en alguna medida el (3) requieren de

regulaciones burocréticas que garanticen que los fondos sean emplea

dos en la forma en que lo requiere el gobierno o la institucién central

que provee los fondos. EI modelo (2) y algunos aspectos del (3) permi

ten a la universidad algin grado de manejo colgado en el que las prio

ridades académicas influyen de forma significativa. Los modelos (4) y (5)

requieren, en distintos grados, una administracion en la que se recompense

la gestion empresarial y la satisfaccion de las demandas del mercado.
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CAMBIOS EN LA GESTION FINANCIERA INSTUVCIONAL EN

LOS
PAISES OCCIDENTALES INDUSTRIALIZADOS

Todas las instituciones deben emprender, al menos, el
proceso presupuestario anual a corto plazo (adquisicion vy
movilizacion de recursos, la ubicacion de los mismos, seguimiento y
control de la utilizacién de éstos, generacién de cuentas y realizacién
de informes), asi como someterse a una auditoria.

Sin embargo, los factores que intervienen en la gestion
financiera pueden en realidad variar grandemente debido a una serie
de factores:

. el tipo y extension de los fondos estatales,
. las politicas directivas y regulaciones;

el tipo de institucion (privada o publica, de investigacion o do

cente); la estructura de toma de decisiones (centralizada o
descentralizada).

Es légico esperar que haya sido necesario realizar una serie
de cambios bastante radicales en las estructuras internas de la
gestién financiera en aquellas universidades que se han visto
obligadas a adquirir un caracter mas empresarial.

La administracion de una universidad donde las principales
decisiones financieras radican en la asignacibn de una suma
predeterminada en correspondencia con sus prioridades
académicas, es muy diferente a aquella en la que la mayoria de las
decisiones importantes que le atafien, como por ejemplo, el empleo
del personal, se toman fuera de la institucion. Ninguna de las dos se
asemejan mucho a la universidad con orientacion de mercado, en
donde los ingresos se obtienen directamente como resultado del
trabajo de las unidades basicas funcionales y de cada uno de los
miembros que las componen. En este Ultimo caso, una de las
principales preocupaciones de las administraciones es la de
establecer un sistema de incentivos que compulsen a todo el
personal de las unidades funcionales a responder a las
oportunidades comerciales, cada vez mas variables, de forma tal que
contribuyan de manera simultanea a la obtencién de ingresos para la
universidad y al mantenimiento de su integridad académica.
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Las consultas y los servicios se estan transformando en
fuentes cada vez mas importantes de financiamiento. Los mismos
son vistos y valorados como un importante y novedoso mecanismo
de financiamiento en los paises industrializados de occidente. En la
region occidental de Alemania, los ingresos externos de las
instituciones se han incrementado en un 50 % en los ultimos 15
afos; el componente industrial crecié rapidamente en un 130 %
entre 1980 y 1985. En los Estados Unidos de América, las
instituciones publicas y privadas obtienen practicamente la misma
proporcion de ingresos por concepto de la venta de sus servicios
(un 20 % y un 24 % respectivamente). Otras regiones del mundo
han comenzado a seguir este ejemplo. Al parecer, varias
instituciones tecnologicas han obtenido buenos dividendos, aun en
los paises en vias de desarrollo, como por ejemplo, el Instituto de
Investigaciones de la Industria Ligera en Guandong, China, el cual
ha aumentado en nueve veces sus ingresos por concepto de
investigaciones realizadas.

La gestién financiera institucional bajo sistemas auto-
regulados

La necesidad de un buen control financiero requiri6 muchos
cambios en la direccién universitaria.

A continuacion se intentara describir lo que ha ocurrido
internamente, pero estableciendo necesariamente un nexo entre
estos cambios y el marco externo, comenzando con los sistemas
auto-regulados:

- el fortalecimiento de la administracion central,
- el reagrupamiento de las unidades basicas para que
funcionen como centros de costo;
- la promocién de un miembro del personal de finanzas al
cargo de Segundo Vicerrector para Asuntos Financieros, o la
inclusion de un administrador financiero dentro del grupo de
direccién;
- especificacion de las misiones con el objetivo de medir su cum
plimiento sobre la base de los objetivos y orientar las asignacio
nes hacia las areas priorizadas;
- el Reino Unido, los Paises Bajos y Finlandia constituyen ejem
plos interesantes de cambios dentro de un sistema de autorre-
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gulacién. Quizéas sea en el Reino Unido en donde han ocurrido
las transformaciones mas radicales e importantes.

Ejemplo uno: El Reino Unido

Desde comienzos de la década del 80, la politica gubernamental
en el Reino Unido ha estado dominada por:

- la preocupacion por reducir el gasto publico por cada alumno en
la educacién superior;
- la necesidad de incrementar la eficiencia, incentivando a las uni
versidades a obtener ingresos y a responder de manera mas es
tricta ante los empréstitos recibidos, requisito éste que ha adqui
rido mucha mayor importancia en los afos.90.

La primera serie de reducciones realizadas a comienzos de los
afos 80, generé recortes de entre un 6 % y un 30 %, segun las caracteris
ticas propias de cada institucion. Algunos ajustes de caracter especial
mitigaron los peores efectos, tales como las compensaciones por con
cepto de retiro temprano y la proteccion de los programas priorizados de
ingenieria y técnica. De igual forma las estrategias se centraron en el
desglose de los recursos destinados a la docencia y a las investigacio
nes, asi como en condicionar los fondos a la entrega.

La Ley de Reforma Educacional de 1988 ofrecié mayor autono-
mia para la administracion de los recursos de las instituciones, asi como
establecié medidas de responsabilidad mas estrictas, sobre la base de
gue los recursos seran empleados de manera mas efectiva, si las
personas gque estan a cargo de los servicios educacionales reciben el
maximo poder de decision para utilizar los recursos en la solucién de
necesidades locales.

El Consejo de Financiamiento Universitario (CFU) implant6 un
sistema de financiamiento a través del cual las instituciones solicitaban
una determinada cantidad de plazas para una amplia gama de
especialidades. En la practica, las universidades se negaban a solicitar
poca cantidad de plazas y por consiguiente, reducian aiin mas la unidad
de financiamiento.
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Como resultado de esto, en 1991 el CFU abandond el sistema y
establecio solamente objetivos provisionales. En cuanto al afio 1992, se
decidio entonces que para los dos préximos afos, las universidades tan
sélo tendrian garantizadas aquellas plazas respaldadas por los fondos
asignados para el curso 1991-1992. Cualquier decision que entrafiara
un incremento en este sentido debia estar basado en la proporcion de
estudiantes de cada universidad contra la cantidad de plazas con
respaldo financiero.

En resumen, el gobierno habia encontrado una via de asegurar
su crecimiento a bajo costo y las instituciones de educacion superior
estaban obligadas a acceder con el fin de obtener los fondos
correspondientes. El gasto publico por graduado en Gran Bretafa es
ahora muy inferior al de la mayoria de los demés paises europeos, con
excepcion de aquellas naciones que cuentan con sistemas de
matriculas abiertas, como Francia, en donde existen altos indices de
desercién escolar.

El CFU publicé un cddigo de préactica para la realizacion de
auditorias internas y externas de las universidades. Igualmente esta en-
cargado de supervisar el buen estado financiero de las instituciones.

La reestructuracién de las fuentes financieras provocé grandes
tensiones en la administracion de las instituciones, pero arrojé una
serie de resultados como los siguientes:

- Muchas de ellas instrumentaron presupuestos a nivel de
departamento, bien incluyendo o excluyendo el salario del
personal (este Ultimo representa entre un 72 y un 90 % de los
gastos de los departamentos);

- de igual forma, muchas de las instituciones promovieron o
incrementaron la cantidad de funcionarios superiores encarga-
dos de la recaudacion de los fondos, de la concertacion de los
vinculos industriales y de los estudiantes en el exterior;

- se habilitd mas informacidn dentro de las instituciones con rela

cién a la responsabilidad financiera y a la toma de decisiones;

- se ha mejorado la cantidad y calidad de la informacion compara

tiva, particularmente con la publicaciéon anual de «Estadisticas
sobre la gestion universitaria e indicadores de eficiencia», lo que
obliga a las instituciones a hacer preguntas y buscar razones ante
posibles variantes. Por consiguiente, resulta posible en estos
momentos establecer comparaciones entre los gastos de la admi-
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- de manera general se ha adoptado un sistema de
presupuesto de programa, y actualmente es posible
comparar el costo anual por estudiante en cada especialidad
entre las universidades.

La figura 1 muestra el tipo de cambio y de reduccién ocurridos
en las estructuras de direccién de la administracién financiera en el
Reino Unido. Notese el énfasis sobre la linea de administracion
centralizada opuesta a la colegiada, asi como el reagrupamiento de
las facultades.

La mayoria de las universidades han adoptado algun tipo de
férmula para la asignacién de recursos internamente, por ejemplo,
estableciendo equivalencias, tales como un Doctor = 3 no Doctores,
a los fines de asignaciones para personal, bibliotecas y laboratorios,
as! como normas y proporciones. Algunas mantienen el control
central sobre el personal; otras, después de separar los recursos
necesarios para la administraciéon central, asignan todos los fondos
a las facultades para que se dividan por consenso entre los
departamentos.

De esta manera, hay un nuevo énfasis sobre el departamento
como ejecutante y sobre la presion de la competencia entre
departamentos. La gestion financiera es una de las tareas criticas
de la proxima década. Hoy dia, aumenta la esfera de accion de los
funcionarios de finanzas de las universidades del Reino Unido. La
preparacion que se necesita para enfrentar un sistema de educacion
superior que cambia rapidamente, con nuevas estructuras de
financiamiento y nuevas sanciones, ha traido consigo una mayor
necesidad de contar con administradores profesionales agiles y de
alta calificacion.

En 1995, el financiamiento gubernamental hizo descender
aun mas el financiamiento no basado en férmulas. El sistema de
financiamiento gubernamental mas reciente se basa en los
siguientes parametros: compensacion de cuotas de ensefianza;
financiamiento no consolidado, que es un elemento del
financiamiento de la docencia, asighado sobre una base prorrata;
financiamiento marginal, que ayuda al aumento en el nimero de
alumnos a tiempo parcial; financiamiento de transicion; nimero
maximo total de estudiantes; y s6lo un financiamiento fondo no
basado en férmula, componente para planes de estudio a plazo fijo,
lo que se redujo en un 15 por ciento y se reducird aun mas en el
futuro.
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Los Paises Bajos adoptaron un método de financiamiento
diferente: las instituciones reciben una suma global para cubrir los
gastos de personal y mantenimiento, basada en el nimero de
estudiantes de primer afio menos las deserciones, y tienen la
libertad de gastar segun sus propias preferencias. Sin embargo, los
salarios estan limitados por ley y se requiere la aprobacion del
gobierno para los cargos superiores. Las inversiones se cubren con
fondos de proyectos y los fondos para investigaciones se asignan
sobre la base de personal académico Equivalente a Tiempo
Completo (ETC) y de niveles anteriores. Se ha introducido la
evaluacion «ex-post» para un mejor control de la calidad. Al igual
gue en el Reino Unido, el nimero de estudiantes aument6 y el
costo por estudiante disminuyo.

Segun este sistema de financiamiento:

- las instituciones deben adaptar su capacidad a los cambios en
las demandas y en el mercado laboral;
. deben evaluar su rendimiento en términos de calidad, con la ayu
da de inspectores del Ministerio;
- los planes de estudio han de ser mas flexibles, es decir,
modulares.

A cada estudiante se le acreditara un nimero de médulos en dife
rentes momentos de su carrera;
- a cada institucion se le otorgara también un presupuesto segun
su misién, para financiar proyectos innovadores y centros de exce-
lencia.

La reaccion de las universidades al tipo de sistema de
financiamiento parece depender de cudles inseguros se sintieron. La
Universidad de Amsterdam experimentd con un presupuesto global, no
especificando asignaciones por rubro, lo cual requiere justificar cada
gasto propuesto, comenzando tedricamente por una base de cero.

Por otra parte, la nueva y pequefia Universidad de Twente
decidié que debia hacer algunos cambios muy radicales si queria
sobrevivir. Dividio su financiamiento gubernamental anual en un 85
por ciento para distribuir a las facultades y un 15 por ciento para
incentivos y para nuevas areas estratégicas. Las facultades se
vieron presionadas a buscar ingresos y racionalizar sus planes de
estudios, al convertirse en centros de
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costos, Todos los costos (incluidos los gastos generales de
alimentacion) y los presupuestos (de acuerdo con el sistema
nacional de financiamiento) estan basados en el rendimiento. Se
introdujo un nuevo sistema de contabilidad y se estableci6 una
organizacion empresarial separada. El sistema ha estado en
funcionamiento durante varios afios y se le considera el mas
avanzado de los Paises Bajos. Ya la universidad no tiene
problemas financieros, aumenta rapidamente la autogeneracion de
ingresos y crece el nimero de estudiantes. Sin embargo, este estilo
empresarial de gestion financiera genera otros problemas: el
personal de las facultades tiene que recibir gran cantidad de
entrenamiento y explicaciones (algunos todavia no son aptos para
el trabajo). Por otra parte, para establecer los costos sobre la base
del rendimiento se necesita un sistema eficiente de informacion que
pueda brindar resultados precisos.

Ejemplo tres: Finlandia

Los paises nordicos tienden a una vision a mas largo plazo
con respecto al financiamiento de sus instituciones de educacion
superior. Aungue la situacion financiera no era critica aun, se
percataron de que a pocos afios tendrian que hacer economias.

Finlandia en particular ha emprendido una politica de
experimentacién en el perfeccionamiento de la gestion financiera.
Se designaron dos instituciones (escuela de Economia, en Joensuu
y Helsinki) como proyectos pilotos de cambio.

Después de 20 afios de control gubernamental, donde todos
los miembros del personal eran trabajadores de la administracion
publica y los presupuestos tenian asignaciones por rubro, a estas
dos instituciones se les entregaron cantidades globales y se les dio
la tarea de crear un sistema de gestion financiera eficiente que,
después de aprobarse, se pondria en practica en todas las
instituciones en 1994. Joensuu, como institucion pequefa, sentia
gue tenia que estar a la vanguardia en lo que se refiere a la
eficiencia. Descentraliz la gestion financiera al nivel de
departamento, organizé la autoevaluacion departamental, instalé un
sistema de informacion y un medio de dialogo entre dirigentes
académicos asi como un medio de dialogo con el gobierno a fin de
negociar los resultados que debian alcanzarse. El proceso ha sido
gradual. En 199 1, se asignaron sumas globales a los
departamentos sin obligaciones fija-
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das, salvo salariales. A partir de 1992, los departamentos
pudieron decidir sobre cémo utilizar su personal - hasta entonces
las responsabilidades docentes se definian por categorias.

Ya se observan los resultados en una creciente conciencia
de costos. La responsabilidad de comercializar ya influye sobre las
decisiones y no todos los puestos vacantes se ocupan, se hace
mayor uso de personal a medio tiempo y se comparte mas el
personal entre los departamentos. Se esperaba que para 1994,
cuando el gobierno finés haya anunciado que proyectaba hacer
economias e imponer una reduccion de personal del 5 por ciento, el
sistema en su conjunto podria beneficiarse de las experiencias de
las instituciones pilotos y pasar sin problemas al sistema de
presupuestos por cantidades globales y a la gestion departamental.

LA EXPERIENCIA LATINOAMERICANA RECIENTE

Diversos autores han aludido a los problemas que la
educacion superior enfrenta en la region latinoamericana: demanda
social masiva; deterioro en la calidad; imposibilidad para los
estudiantes de dedicarse a tiempo completo a sus estudios por falta
de recursos; niveles salariales tan bajos para académicos que les
obliga a buscar un segundo o tercer trabajo, o sencillamente
ocasionan su abandono de la catedra. Al mismo tiempo, el poder de
los sindicatos de profesores y de estudiantes, muchas veces
afiliados a partidos politicos, convierten cualquier intento de cambio
en un tema altamente politico. Los gobiernos en la region han
limitado el gasto al sector, tratando al mismo tiempo de aliviar la
presion de la demanda social permitiendo asi la entrada en
operacion de instituciones privadas, generalmente ofreciendo los
tipos de educacion mas baratos.

La estructura béasica de las universidades publicas
latinoamericanas ha cambiado poco desde el momento en que
fueron establecidas. Mantienen un sistema de facultades
independientes y profesores nombrados e inamovibles.
Generalmente, hay una escasez -de personal de administracion
calificado, de incentivos para mejorar la calidad y de sistemas de
informacion y gerencia. Algunas instituciones, como las uni-
versidades de provincia en Colombia, Pert y Ecuador, operan con
nive-

837



838

UNGa

www.adunca.com.ar

les muy bajos de alumnos en algunas facultades. También sufren
de excesivo personal administrativo y de exceso de profesores; en
Brasil, Por ejemplo, la relacién estudiante-profesor es de 8: 1,
mientras que ésta es dos y hasta tres veces més alta en
universidades privadas. Hay también una baja utilizacién de la
planta fisica debido, principalmente, al calendario académico en
algunos paises.

La administracién esta altamente politizada, con una gran
participaciéon de sindicatos estudiantiles y de profesores y una alta
injerencia del Estado. Debido a esta situacion politica y social se ha
impedido que se realicen cambios significativos a los modelos de
administracion de las instituciones estatales de educacion superior,
aun cuando la necesidad de mejora es ampliamente reconocida y a
pesar de una creciente competencia del sector privado. La
burocracia estatal generalmente impide el funcionamiento eficiente
de las instituciones estatales. Estas no tienen la posibilidad de
establecer sus propios presupuestos o0 su propia escala salarial, de
tal manera que las Unicas decisiones presupuestales que toman
son de pequefios gastos corrientes.

Sin embargo, algunos de los gobiernos de la regién han
comenzando a proponer el abandono del presupuesto incremental,
a limitar el aislamiento de sus universidades con respecto a la
economia real y a introducir la evaluacién como un instrumento de
politica educativa. Tradicionalmente, las instituciones de educacién
superior en Ameérica Latina han funcionado con un sistema de
acreditaciones mediante el cual programas nuevos o instituciones
recién creadas reciben una acreditacion oficial tras cumplir unos
requisitos minimos de calidad. La acreditacion puede ser otorgada
por el ministerio respectivo, una institucion autonoma creada para
este fin o0 algun tipo de, organizacion mixta. Sin embargo, intentos
para permitir una comparacion de la calidad de las instituciones,
que se refleje en la acreditacion, han comenzado a realizarse. Este
proceso ha tenido sus problemas, como en el caso de Venezuela
donde se estd combatiendo la acreditacion misma de las
universidades.

En los paises que han tratado de implantar cambios en su
gestion institucional, la tasa de estudiantes universitarios es como
sigue: en Brasil se ha mantenido estable, se ha reducido en
México, mientras que en Chile (a raiz del mayor énfasis de la
privatizacion) y en Venezuela (donde el nivel de financiamiento se
ha mantenido constante) han expandido el numero de alumnos,
como se puede ver a continuacion.
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Numero de estudiantes por 100,000

habitantes
1985 1989 1990 1992
Brasil 1065 1074 1079
Chile 1629 1843 1938 2145
Colombia 1328 1496 1496 1554
México 1598 1589 1552 1477
Venezuela 2581 2798 2847 2853

Sobre el gasto hay menos informacién disponible. Sin
embargo, en el siguiente cuadro se puede observar el impacto
gue ha causado la privatizacion en Chile y Colombia, donde han
aumentado substancialmente los préstamos estudiantiles y las
tarifas de matriculacion (un efecto mas marcado en Chile que en
Colombia).

Gasto corriente por estudiante universitario como
multiplo del PIB por habitante

1980 1990 1992
Brasil 0.59 1.110 1.09
Chile 1.11 0.29 0.24
Colombia 0.41 0.36 0.38

A pesar de los problemas que existen a nivel nacional en
la region, hay ejemplos de diversas universidades que se han
embarcado en procesos de cambios administrativos serios.
Ademas, los fondos necesarios para crear un sistema de
gestibn e informacién computarizado han sido puestos a
disposicion de algunas universidades en la region (la UNAM en
México, la USP en Sao Paulo y otras en Brasil). Estas inver-
siones pueden aumentar rapidamente la productividad y la
eficiencia de estas instituciones si se les da una utilizacion
debida.
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México

Los ultimos gobiernos mexicanos han intentado crear un
sistema que permita regular la expansion de efectivos, evaluar las
instituciones, estrechar los vinculos con el sector productivo de la
economia y lograr diferencias salariales para profesores, segun su
eficiencia. Sin embargo, con pocas excepciones, las universidades
estatales siguen un patron de comportamiento y organizacion,
tradicional y rigido. Intentos de incrementar el numero de
estudiantes en sectores tecnoldgicos han fracasado y los intereses
de grupos de presion han podido mas que la retdrica estatal.
Resultados de iniciativas relativamente recientes, incluyendo el
Sistema Nacional de 1989 que otorga incentivos en forma de boni-
ficaciones de hasta el 30% del salario a profesores y la Comision
Nacional para la Evaluacién de la Educacion Superior de 1989, no
son todavia conocidos. En 1990 y 1991, evaluaciones
institucionales encontraron que muy pocas universidades podian
suministrar estadisticas de sus operaciones, y que donde existian
evaluaciones, éstas eran tan sélo descriptivas y no analiticas. El
gobierno propuso un Sistema Nacional de Evaluacion en 1993 que
deberia someter a instituciones, sub-sistemas y programas a una
evaluacion por parte de otras instituciones similares. Sin embargo,
la crisis econdmica que actualmente atraviesa el pais ha impedido
el funcionamiento apropiado de estas medidas.

En México el Estado es responsable por mas del 90 % de
los gastos de operacion de las universidades y, por esto, el
gobierno ha propuesto incrementar el financiamiento por otros
sectores de la sociedad. La UNAM aceptd, tras una larga discusion,
cobrar una matricula anual del orden de US $670 por estudiante, y
se le han dado incentivos para prestar servicios de consultoria o
asesoria técnica al sector privado, para asi estrechar los vinculos
entre el sector productivo y las universidades.

La Secretaria de Educacion Publica (SEP), coordinadora de
las universidades publicas, se ha quejado de la no-cooperacion de
universidades en los cambios propuestos por el gobierno, mientras
que la Asociacion Nacional de Universidades ha pedido més tiempo
e informacion para estudiar las propuestas. La SEP otorga
financiamiento en bloques generales que cubren ensefianza e
investigacion, basados en los presupuestos anuales de las
universidades y los pedidos de éstas para categorias globales. El
financiamiento por estudiante ha disminuido y las universidades
han incrementado los costos de matriculacion asi como los
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costos de servicios para estudiantes y para el puablico en
general. Sin embargo, los resultados financieros dejan mucho
gue desear: no hay andlisis de costos ni supervision sobre
presupuestos. Muchas instituciones viven en déficit permanente.

Chile

El Comité para la Reforma de la Ley de Educacion
Superior Chilena de 1991 propuso reforzar la autonomia y
autorregulacién de las universidades, con un anico control del
Consejo Nacional de Educacion Superior que seria el ente
responsable por la acreditacion de nuevas universidades y por
la aprobacion de nuevos programas de estudio. Se ha propuesto
copiar el modelo holandés de evaluacion. Préstamos y becas
estudiantiles serian aceptados por las universidades y un Fondo
para el Desarrollo Institucional crearia incentivos para mejorar la
calidad de la educacion.

A partir de 1981, Chile ha intentado reducir el papel del
Estado en la educacién superior, permitiendo el establecimiento
de universidades y centros de formacién técnica privados, asi
como instaurando un sistema de préstamos estudiantiles.

Hoy en dia, el financiamiento estatal se hace en relacién a
cuatro variables: (i) una suma global basada en costos
histéricos; (ii) una suma basada en el nUmero de estudiantes en
el primer afio; (iii) otra suma que depende del nimero de
estudiantes que cumplan ciertos criterios de calidad educativa; y
(iv) un pequefio porcentaje que se le otorga a las universidades
donde estudian los mejores 20.000 alumnos del pais (basado en
criterios comparativos). El personal de las universidades ha
perdido su calidad de empleados publicos, y las diferencias
salariales se han permitido. Entre 1981 y 1991 la proporcién del
gasto publico destinado a las universidades cay6 del 4 al 2,5 %
del PIB. Aproximadamente el 16 % de los ingresos de las
universidades provienen de la venta de servicios (profesores
deben dedicarle mas tiempo a esta actividad) y el 10 % viene de
inversiones. Sin embargo, aun cuando la eficiencia global del
sistema parece haber mejorado, debido a que mas alumnos
consumen Menos recursos, la relacion de ingreso-graduacion en
las universidades tradicionales (las seis universidades
nacionales que existian en 1973) se ha

841



UNGa

www.adunca.com.ar

deteriorado y los costos unitarios por estudiante que se gradda son
muy altos.

Brasil

Las universidades obtuvieron, en teoria, el derecho a la
auto-reglamentacion bajo la Constitucion de 1988, aunque todavia
estén sujetas a ciertas restricciones administrativas y financieras.
Las universidades no tienen la libertad de controlar su presupuesto
o de distribuir el gasto como deseen, ya que tienen que respetar el
presupuesto como establecido por el gobierno y no pueden tener
diferencias en el escalafén de salarios de profesores. Gastos
corrientes actualmente representan el 90% del presupuesto de las
universidades federales. El presupuesto de éstas es decretado por
el Congreso tras discusiones con el Ministerio de Finanzas y de
Educacién. Intentos de introducir un financiamiento global basado
en formulas de eficiencia, para que las universidades puedan
decidir sus gasto libremente, no han tenido éxito, debido a la
oposicion de grupos de presion.

La toma de decisiones se basa en modelos colegiales o
politicos, de tal manera que el resultado es un compromiso entre
diversos grupos de presion. A raiz de esto, hay una gran resistencia
al cierre de cursos que no son populares entre los estudiantes (con
niveles de asistencia muy bajos) o a cambios en el curriculo. En
cambio, ha habido un gran aumento en el nimero de comisiones,
para el estudio de problemas, y de consejos electos. Los profesores
estan ante todo preocupados por niveles salariales, ya que la
remuneracién en términos reales ha disminuido. Una consecuencia
de este fendmeno es la necesidad de buscar un segundo empleo o
de abandonar el sector publico en busca de trabajos mejor
remunerados. Las posibilidades de mejorar la gestidn financiera
estan, por estos motivos, algo limitadas. Sin embargo, el estado de
Sao Paulo ha decidido otorgar el 9 % de lo recibido por concepto de
impuesto estatales, a las universidades. Asimismo, le ha dado a las
universidades el derecho a que decidan como se van a utilizar los
recursos, y el gobierno estatal ha anunciado su intencién de pasar,
dentro de los préximos diez afios, a un sistema de financiamiento
basado en formulas financieras que tomen en cuenta los resultados
y calidad de educacion. Las universidades se han opuesto a estos
cambios.
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Argentina

Tras haber controlado el fenémeno de la hiper-inflacion,
Argentina pudo por primera vez en una década instituir
presupuestos anuales en 1992 para la administracion publica. El
gobierno ha querido pasar de presupuestos controlados a sumas
globales para libre uso y disposicion de las universidades y
desreglamentar los salarios, pero ha encontrado la resistencia
de las universidades. Sin embargo, el gobierno ahora pide
al Congreso que, del presupuesto total, autorice el 80% de los
fondos con uso especifico, y que el 20 % restante sea utilizado
como consideren apropiado las universidades. Ademas, el
gobierno ha prohibido la reduccién del financiamiento puablico a
las universidades que obtengan recursos externos adicionales.
De esta manera ha creado un incentivo para la blsqueda de
fuentes alternativas de financiamiento.

Sin embargo, las propuestas han encontrado resistencia.
Los objetivos proclamados del gobierno de aumentar la
eficiencia han sido visto con sospecha, porque se cree que
cualquier aumento en la eficiencia se traducira en una
disminucién del financiamiento publico en el futuro. Sin embargo,
es un hecho que desde ya hace algunos afos, las universidades
han estado buscando fuentes alternativas de financiamiento. Las
universidades publicas también se oponen a la introduccion de
pago de matriculas, una de las medidas, propuestas por el
gobierno, encaminadas a recobrar los costos de operacion. Esta
es tal vez la propuesta mas polémica porque implicaria un
cambio constitucional.

Colombia

En Colombia se ha comparado la gestion financiera en las
instituciones privadas y publicas. En este pais, el 90 % del
financiamiento de las universidades publicas proviene del
gobierno, a pesar de incrementos en las matriculas y el aumento
en el costo de servicios. El costo promedio por estudiante en las
universidades publicas es el doble que el costo en las privadas,
pero ésto se puede en parte explicar por hecho de que las
universidades privadas gastan menos en equipos Yy laboratorios
y porque la gran mayoria de los profesores lo son a medio
tiempo.

Por lo tanto solamente existe un asistente académico por

cada doce estudiantes, en lugar de uno por cada siete en las
universidades
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publicas. Sin embargo, la productividad de empleados en las
universidades privadas es més elevada y hay un mayor control
sobre la gestion financiera. Esto se debe a que las instituciones
privadas reciben sus ingresos de matriculaciéon regularmente al
comenzar cada semestre, mientras que las universidades publicas
solamente reciben sus ingresos de manera irregular e incurren en
gastos como beneficios de personal, cafeterias y residencias
subsidiadas y otros gastos en que no incurren las universidades
privadas. Ademas, algunas universidades prestigiosas reciben
importantes ingresos por cursos de corta duracion y también reci-
ben donaciones de ex-alumnos, algo que no sucede en las
publicas.

Cuba

En Cuba, un proceso de descentralizacion comienza a darles
mayor autonomia y flexibilidad a las universidades en el disefio de
curriculo y la utilizacion de profesores. Sin embargo, directores de
universidades no han querido tomar decisiones solos y esto ha
hecho fracasar el proyecto. Cuba ha continuado fusionando
instituciones y facultades buscando mayor eficiencia y ha
aumentado actividades externas para generar mayores recursos.

La Universidad de la Habana ofrece servicios de
asesoramiento, consultoria etc. Esta universidad habia captado en
1994 el 26% de las divisas que ingresan al Ministerio de Educacion
Superior (MES). Un por ciento de los ingresos en divisas de la UH
se entregan al MES para el financiamiento de centros universitarios
que son importantes mantener en funcionamiento, pero que por
razones diversas no captan las divisas necesarias para el
desarrollo de sus labores docencia e investigacion. La distribucién
de divisas es la siguiente: el 25% se le da al que lo capta, y del
75% restante, la mitad (37.5%) va al Ministerio de Educacion Supe-
rior, y el restante se divide en partes iguales entre la administracion
central de la universidad y la facultad (18.75% c/u). El ingreso de
todas las universidades en 1994 fue de 5.5 millones USD,
aumentando de un nivel de 500,000 USD en 1990.



UNGa

www.adunca.com.ar

CONCLUSION. ESTRATEGIAS PARA MEJORAR
LA GESTION FINANCIERA

Introduccién

El andlisis de las experiencias nacionales e institucionales
presentadas en este documento ha mostrado el impacto que tiene
el sistema nacional de adrministracion sobre el tipo de estrategias
adoptadas por las instituciones de educacion superior en el area de
la gestion financiera.

Se ha puesto en evidencia que, por una parte, muchos de los
gobiernos que cuentan con sistemas auto-regulados, que
tradicionalmente interfirieron poco en los asuntos de sus
instituciones de educacion superior, ahora estan cada vez mas
preocupados por resultados y rendimientos institucionales
especificos. Por otra parte, muchos gobiernos pon sistemas de
planificacidn centralizados han empezado a devolver autonomia
administrativa a las instituciones de educacion superior. En ambos
casos se espera que las instituciones rindan cuentas y creen
mecanismos de evaluacion que muestren que los recursos se
utilizan efectiva y eficientemente. Por consiguiente, se puede
concluir que la tendencia en los, sistemas auto-regulados y en
aquéllos que eran planificados y controlados centralmente es hacia
el manejo gubernamental a distancia.

Estrategias nacionales

En este contexto, los gobiernos han aplicado diferentes
estrategias para crear un marco de referencia que facilite una
gestion financiera creativa en el nivel institucional.

Primera estrategia: mecanismos para la asignacion de recursos

En relacién con los mecanismos de asignacion de recursos,
se discutieron las siguientes estrategias:
- los presupuestos por rubros (line item budgets) son reemplazados
por presupuestos a suma alzada (lump sum budget) con vistas a hacer que
quienes estan mas préximos a las actividades fundamentales de la educacién
superior se responsabilicen de las decisiones;
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. cada vez mas, los recursos se asignan sobre la base de formulas
de financiacion que incluyen parametros incorporados de pro
ductos (por ejemplo, nimero de graduados), a fin de dar signos
claros a las instituciones de educacion superior de lo que se espe
ra en términos de productos y crear un incentivo para el rendi
miento;

. el gobierno elabora un conjunto de indicadores de rendimiento
para indicar los criterios en relacion con los cuales las institucio
nes seran evaluadas, asi como para crear un instrumento de
monitoreo para el sistema de educacién superior;
se dispone de presupuestos incitativos y de recursos para propo
sitos especiales alli donde el dinero del gobierno se reasigna para
lograr ciertos impactos o estimular proyectos innovadores en areas
prioritarias para el gobierno.

Todas estas estrategias gubernamentales tratan de combinar la
necesidad de coordinacion nacional y el establecimiento de directrices
con el propdsito de estimular la iniciativa y el comportamiento innovador
en las instituciones de educacién superior.

Segunda estrategia: posibilitar la flexibilidad en la utilizacion de los
recursos

Hoy en dia, las instituciones de educacién superior a nivel mundial
tienden a encontrarse en contextos relativamente inestables. Deben ser
capaces de reaccionar rapidamente a las oportunidades y amenazas que
surgen. Por consiguiente, las reglas relativas al uso de los recursos
publicos deben ser flexibles y permitir la creatividad. Especialmente en el
caso de los sistemas que utilizan rubros presupuestarios para el control
de los insumos, los gobiernos deben crear un marco de referencia legal
que posibilite la flexibilidad en los desembolsos de los fondos y en la
formulacién del presupuesto, en la transferencia al afio subsiguiente de
los excedentes del afio anterior y en la transferencia de dinero de un
rubro presupuestario a otro.
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Tercera estrategia: crear un marco de referencia que contribuya a
la diversificacion de los recursos

El marco de referencia legal debe también contribuir a la
generacion de ingresos suplementarios y a la diversificacion de
los recursos. Los gobiernos permiten cada vez mas a las
instituciones, sus departamentos o personas que retengan una
parte del ingreso financiero que han generado. Algunos incluso
complementan el ingreso de sus instituciones de educacién
superior a partir de la prestacion de sus servicios a una nueva
clientela. La autonomia para utilizar el dinero asi ganado en
proyectos institucionales o para invertirlo en el mercado ,
constituye un incentivo para diversificar los recursos.

Cuarta estrategia: hacer que nuevos recursos estén disponibles
mediante préstamos para los estudiantes

La introduccién de préstamos para los estudiantes como
un medio para recuperar los costos de la educacién superior es
una medida que se estd implantando cada vez mas para
generar nuevos recursos a nivel del sistema. Se espera que los
préstamos destinados a los estudiantes haran que estos Ultimos
asuman una mayor responsabilidad por sus estudios. También
se espera que los préstamos respondan a consideraciones de
equidad, pues los estudiantes de educacién superior benefician
de una tasa de retorno privado relativamente alta de la inversién
publica en educacién. Sin embargo, un sistema de préstamos
para los estudiantes requiere que exista un marco administrativo
para asegurar que los préstamos sean reembolsados y que la
tasa de no-reembolso sea razonable.

Quinta estrategia: desarrollar un sector privado de educacion
superior

Un nimero cada vez mayor de paises esta estimulando la
creacién o el desarrollo de instituciones privadas de educacién
superior a fin de reducir el peso financiero sobre el Estado. Se
espera que de esta manera se alivie la presion de los egresados
de la educacién secundaria sobre un insuficiente nimero de
plazas en las instituciones del sector
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publico. Esto permite la expansion de la educacién superior sin
disminuir la calidad de la educacién brindada por el sector
publico.

Sexta estrategia: permitir la planificacion financiera en el plano
institucional

En las secciones previas se precis6 que las instituciones
necesitan planificar por lo menos con una perspectiva de
mediano plazo. Se analizé la planificacién estratégica como uno
de los enfoques disponibles para sistematizar el desarrollo
institucional. A fin de coordinar la planificacién institucional y
nacional es importante tener un marco de referencia para una
negociacion conjunta y contratos plurianuales que formalicen los
resultados de esta negociacion.

Las instituciones necesitan disponer 'de fondos que se
asignan regularmente a fin de posibilitar que los gerentes
financieros ejecuten adecuadamente sus funciones rutinarias.

Estrategias institucionales

Primera estrategia: integrar la gestion financiera y las politicas
institucionales

El mddulo anterior indic6 la importancia de concebir
planes y presupuestos financieros como instrumento de gestion
para la coordinacion, el control y la evaluacion de una
universidad en el contexto actual de crisis financiera. También
es importante que los objetivos y procedimientos de gestiéon
financiera se subordinen a las politicas institucionales globales.
Por consiguiente, tiene que haber una estrecha integracion y
planificacién de los asuntos académicos y administrativos. La
formulacién de presupuestos por programa puede ser un
instrumento para la traduccién de la politica institucional en
términos presupuestarios. El presupuesto de base cero, que
permite la posibilidad de considerar patrones alternativos de
gasto, puede crear la flexibilidad requerida para efectuar
recortes o aumentos durante el afio presupuestario.
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Segunda estrategia: facilitar la generacion de ingresos y la
recuperacion de costos en el nivel de la unidad béasica

Si ha habido un cambio fundamental en las funciones de la gestion
financiera, éste se ha dado en relacién con las nuevas y cada vez mas
importantes tareas de la generacién de ingresos y la recuperacion de
costos. Estas tareas se pueden lograr mediante una serie de medios:

. la comercializacién y el mercadeo de programas y actividades
universitarias (por ejemplo, programas de educacion continua);

. crear empresas de las que las universidades sean propietarias,
comercializar patentes e innovaciones;

. alquilar instalaciones y espacios de la universidad;

. aumentar los pagos por concepto de pensiones, examenes, aloja
miento y alimentacion;

. fomentar el patrocinio de estudiantes y pasantes por parte de

empleadores;

- atraer estudiantes de paises extranjeros en funcién de pensiones
diferenciadas o a costo total,

- manejar la reserva de caja de manera tal que genere tanto interés
como sea posible;

- invertir en la bolsa;

- atraer donaciones de la industria, el comercio o filAntropas para
las instituciones, el personal o las residencias del personal do
cente;

- atraer regalos o donaciones de los alumnos;

- atraer donaciones de fuentes nacionales o internacionales para la
investigacion.

Si una universidad trata de promover la generacién de ingresos y
la recuperacién de costos es necesario fomentar que dichas tareas sean
efectuadas por las unidades basicas y el personal, y hay que estar dis
puesto a devolver un monto apropiado a la universidad. Se debe incentivar
el trabajo de consultoria y permitir que los individuos o las unidades
basicas retengan una parte del ingreso generado. Dicho trabajo se debe
tomar en cuenta en las solicitudes de promocién o para ocupar puestos
de alto nivel.

849



UNGa

www.adunca.com.ar

Una estrategia orientada hacia la generacion de ingresos
podrian implicar también la necesidad de crear o fortalecer aquellas
estructuras de la universidad involucradas en, por ejemplo, la
comercializacion de los servicios de la universidad, tal corno el
departamento de comunicacion o los servicios de extension.

Tercera estrategia: reducir los costos y aumentar la eficiencia

Dada la crisis financiera existente en los presupuestos de
diversos sectores publicos, se espera que las instituciones de
educacion superior aumenten la eficiencia en la utilizacion de sus
recursos. Asimismo, se espera que logren el mismo nivel de
efectividad con menos recursos. Esto implica necesariamente la
reduccion de sus costos, o que no se debe hacer a expensas de la
calidad de los servicios prestados.

El mayor gasto en la educacion superior esta constituido por
el pago del personal. Estos costos son relativamente rigidos, dado
que las escalas salariales son determinadas normalmente por una
autoridad publica situada fuera de la institucién de educacion
superior o0 mediante una negociacion con el sindicato a nivel
institucional. Por esta razon, las instituciones tratan generalmente
de recortar los costos no académicos tales como inversion de
capital, costos administrativos, construccién y mantenimiento. Sin
embargo, debe notarse que algunos de estos presupuestos, por lo
menos en el largo plazo, son esenciales para la calidad de los
servicios académicos prestados. Vale la pena considerar algunas
estrategias como las siguientes:

. evaluar el costo de los servicios prestados por la universidad y
determinar si la sub-contratacion (por ejemplo, para la
limpieza
y el mantenimiento) es mas rentable;
. crear mecanismos para efectuar el analisis de costos y
tratar de vincular los costos y los beneficios, separando los
costos relacionados con la ensefianza y la investigacion;
. elaborar normas de costos y otros estandares, con vistas a
cobrar también totalmente las actividades de servicios prestados por
la institucién a la clientela externa.
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Cuarta estrategia: desarrollar estructuras administrativas
adecuadas

Las estrategias mencionadas anteriormente relacionadas con
las nuevas funciones de gestion financiera implican que cambien las
estructuras de apoyo y los mecanismos de gestion financiera. Hasta
ahora, se han identificado las siguientes estrategias adoptadas por
instituciones de educacion superior:

. devolver la responsabilidad financiera y la rendicién de cuentas
a las unidades que tienen a su cargo las principales decisiones en
el plano académico;

. desarrollar el concepto de una autoridad interna de asignacion de
recursos, por ejemplo, un comité de planificacion de recursos,
para movilizar, asignar y monitorear la utilizacion de los mis
mos;

. reagrupar las unidades bésicas para actuar con centros de costos
y reestructurar las actividades y los registros de contabilidad fi
nanciera de la universidad en tomo a centros de costo/beneficio;

. hacer que los centros de costos asuman todos los costos del pro
grama (por ejemplo, el costo que resulta del alquiler y del mante
nimiento del espacio y del equipo);

. mejorar el estatuto del gerente financiero dentro de la jerarquia
universitaria;

. fortalecer el departamento de auditoria interna;

. centralizar la funcién de compra en un departamento a fin de

ejercer un mejor control de todas las compras.

Una cuestion delicada para la mayoria de instituciones se refiere
al grado deseado de autonomia financiera que se debe asignar a las uni
dades bésicas. Es aconsejable que €l nivel central administrativo
retenga una parte del presupuesto para implantar iniciativas
innovadoras y de caracter exploratorio, asi como un margen para
ejecutar iniciativas de interés comin para todas las partes
constituyentes de una institucion de educacién superior. Asi, se puede
obtener dinero simiente (seed money) para proyectos gque se
consideren importantes para la institucion como
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Quinta estrategia: desarrollar un sistema apropiado de gestion
de la informacién

Muchas de las estrategias mencionadas arriba suponen
la disponibilidad de datos oportunos y exactos, ya sea que
estén vinculados con un nuevo tipo de relacion de la institucién
con su autoridad nacional o con la necesidad de monitoreo
institucional de las politicas. Dada la complejidad de los
procedimientos administrativos, disponer de un sistema de
gestién de informacion (SG1) se convierte en un instrumento
necesario para producir dicha informacion oportuna y
regularmente. Sin embargo, un SO debe adaptarse al grado de
evolucién de la autoridad administrativa prevaleciente en la
institucion. Debe informar a todos con autoridad sobre los
fondos comprometidos, sobre los principales indicadores
relacionados con la salud financiera de la institucion. Por
consiguiente, debe elaborar indicadores de eficacia y eficiencia
financiera, y apoyar la produccion del informe anual brindando
estadisticas de gestion e indicadores de rendimiento de la
universidad.

Un SGI deberia también cumplir los siguientes objetivos:

- buscar la transparencia de la informacion en todos los
niveles institucionales y sobre todas las fuentes de ingresos;

- contribuir a elaborar una clara percepcién de todos los
costos y beneficios derivados de las actividades del programa
(evaluacién);

- brindar informacion sobre quién est4 afectado y cémo se
pagan las cuentas si los recursos asignados por el gobierno son
insuficientes.

Sexta estrategia: brindar formacién adecuada

Los cambios en las estructuras y procedimientos en el
area de la gestion financiera que se han indicado anteriormente
sblo se pueden institucionalizar si las personas responsables
estan dispuestas y son capaces de implantarlos diariamente.
Las instituciones que estan comprometidas con la devolucién de
la responsabilidad administrativa a las unidades basicas tendran
que combinar el cambio en los procedimientos y las técnicas,
asi como la introduccién de instrumentos nuevos o diferentes
como el SGI, junto con un programa integrado de formacion
para los responsables de la toma de decisiones en el area
académica,
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