INFORMES Y NOTAS

Estrategias para enfrentar dificultades
financieras en instituciones de
educacion superior

Revista Latinoamericana de Estudios Educativos (México), Vol. XXlll, No. 4, pp. 109-124

Nora H. Martinez
Universidad de Monterrey

I.INTRODUCCION'

En los ultimos afios, las universidades publicas y privadas de México
han experimentado dificultades financieras. Estas dificultades han sido
el resultado de la crisis econémica que el pais experimentd en la
década pasada y de la recesion que actualmente vivimos. Como
porcentaje del producto interno bruto (PIB), el presupuesto destinado al
area educativa descendié de 5.6 en 1982 a 2.9 en 1989 y, aunque
aumentd a 5.5 en 1993, aun se encuentra por debajo de lo asignado al
presupuesto educativo hace diez afios (Montalvo Pérez, 1989; Zedillo,
1993).

En el area de la educacion superior, mientras que el presupuesto
destinado a universidades e institutos constituia el 0.8% del PIB en
1982, en 1989 el porcentajo se redujo a un 0.6% (ibidem). Aunado a la
reduccion del presupuesto, la mayoria de las universidades han experi-
mentado alzas en el numero de alumnos inscritos. Capello, haciendo
alusién a estas circunstancias, indica que

[...] la agudizacion de la crisis econdmica a partir de 1983 aumento la proble-
matica tradicional de los centros de educacion superior, al enfrentarse a
un descenso de los presupuestos en términos reales y a un incremento
continuado en la matricula” (1989: 125).

" Este articulo surgié de una parte de los resultados de mi tesis doctoral, “Economic
and Institutional Perspectives on the Management of Financial Stress: Case Studies from
Mexico”, Tucson, The University of Arizona, 1991.
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Esta situacién ha generado, en repetidas ocasiones, la necesidad
de que las instituciones universitarias diversifiquen sus fuentes de
financiamiento (Novelo Urdanivia, 1992) y respondan a las limitaciones
en los presupuestos universitarios. No obstante, las experiencias em-
piricas con respecto a los mecanismos que las universidades han
empleado para hacerlo, no han sido documentadas. De ahi surge la
pregunta, ¢ cuales han sido los mecanismos que se han utilizado para
enfrentar la reduccion financiera? Como respuesta a esta interrogante
aparece el presente estudio, cuyo objetivo fue explorar, mediante dos
estudios de caso, las estrategias que han adoptado las instituciones
de educacion superior para enfrentar dificultades econdmicas y generar
recursos alternativos en sus formas de financiamiento.

Il. MARCO REFERENCIAL

En Estados Unidos, ciertas universidades han experimentado una
situacion similar a la de las universidades mexicanas. Varios de los
grandes retos de la educacion universitaria en aquel pais emanan,
precisamente, de las reducciones en el financiamiento estatal y munici-
pal para la educacion superior (Western Interstate Commission for
Higher Education, 1993). Ademas de los cortes presupuestales, muchas
universidades han tenido bajas en el numero de alumnos inscritos. En
estas universidades, los alumnos contribuyen en cierta medida a los
ingresos de las instituciones a través de las cuotas de inscripcion
—aproximadamente un 20% de los ingresos provienen de las cole-
giaturas. El corte presupuestal por parte del gobierno estatal y la
reduccién en el numero de alumnos inscritos, han colocado a ciertas
instituciones estadunidenses en situaciones econdmicas adversas
(ibidem). Esta situacién y las estrategias adoptadas por los institutos
de ensefanza superior con el fin de solucionar sus problemas econdmi-
cos, han sido bien documentadas por los estudiosos de la materia,
generalmente bajo marcos de referencia econémicos (Mortimer y Taylor,
1984; Mortimer y Tierney, 1979).

Uno de estos marcos de referencia, util para el estudio de las
respuestas universitarias ante situaciones de estrés financiero, es el
proporcionado por Schumpeter (1934) en su teoria de desarrollo eco-
némico. Este autor propone cinco mecanismos que deben utilizar
aquellas organizaciones que atraviesan dificultades financieras. Estos
son:

* Laintroduccién de un nuevo servicio o nueva calidad de un servicio.
Los servicios en la educacién superior incluyen todo aquello que las
universidades ofrecen o pueden ofrecer a los consumidores de la
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educacién universitaria, es decir, a los estudiantes o a los miembros
u organizaciones de la comunidad. Dentro de estos servicios se
encuentran los diferentes tipos de programas y grados académicos,
tanto tradicionales (licenciatura, posgrado) como de capacitacion y/o
desarrollo profesional (diplomados, especializaciones) que la uni-
versidad proporciona.

» Laintroduccion de un nuevo método de produccién. Este mecanismo
se refiere al manejo de los factores de produccion, tanto de capital
fisico como humano. Especificamente, este elemento se centra en
el uso de formas alternativas en los factores de produccién insti-
tucionales para obtener un determinado nivel de productos. Este
elemento de desarrollo incluye, por ejemplo, la variacion en el
tamanfo de las clases, la manipulaciéon del niumero de profesores
utilizados, y el uso de estudios independientes para aumentar el
nivel de produccién, es decir el numero de alumnos graduados.

* Introduccion de nuevos mercados de consumidores. Los consumi-
dores de la educacién incluyen a los diferentes tipos de alumnos,
grupos, organizaciones o asociaciones comunitarias, a los cuales se
presta algun servicio. Mediante la atraccién de nuevos mercados de
consumidores, las universidades, segun la teoria de Schumpeter,
pueden dar solucion a situaciones econémicas problematicas.

» El uso de nuevas fuentes de recursos. Las fuentes de recursos de
las que dependen las instituciones de educacioén superior incluyen:
1) al gobierno a través de los subsidios federales y estatales, 2) a
los alumnos mediante las cuotas de colegiatura, 3) a las organizacio-
nes o empresas de la comunidad a través de donaciones, y 4) a los
miembros de la comunidad mediante el pago de cuotas de servicios.
La introduccion de nuevas fuentes de financiamiento proporcionan
nuevos ingresos, diferentes a los ya utilizados por la institucion.

» La reorganizacién/reestructuracion de la instituciéon. Este meca-
nismo se refiere al desarrollo de actividades conjuntas entre depar-
tamentos de una misma universidad o entre distintas universidades.
Mediante estas actividades —como el compartir profesorado entre
diferentes departamentos y compartir la compra y uso de equipo—,
las partes involucradas son capaces de reducir los costos de opera-
cién que implican dichas actividades.

Leslie y Miller (1974) han sugerido ya la posibilidad de aplicar la
teoria de Schumpeter al area de la educacioén superior e indican que,
a través del uso de estos mecanismos de desarrollo, las universidades
y las instituciones de ensefianza superior pueden superar situaciones
econdmicas desfavorables. Por otra parte, como se ilustra a con-
tinuacion, los resultados de varias investigaciones realizadas en uni-
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versidades estadunidenses proporcionan pruebas sobre la viabilidad
del uso de los elementos de desarrollo para el manejo de situaciones
economicas desfavorables.

ll. EL CASO DE LAS UNIVERSIDADES ESTADUNIDENSES?

En Estados Unidos, Millet (1973) llevé a cabo uno de los primeros
estudios relacionados con la administracion del estrés financiero. Es-
tudio las respuestas de cinco universidades clasificadas como institu-
tos de investigacion para enfrentar cortes presupuestales. El camino
tomado por estas universidades para afrontar su situacion econémica,
fue el analisis de sus patrones de gastos. Esto determiné en dénde
efectuar reducciones o alteraciones en la distribucion del presupuesto.
Como resultado de este analisis, adoptaron una serie de mecanismos
con el fin de manejar la situacion econdémica desfavorable a la que se
enfrentaban. Entre estas respuestas estuvieron: 1) el cambio de orien-
tacion en los programas académicos, 2) la disminucion de becas y
apoyo econdémico a los estudiantes y 3) la disminucién del presupuesto
destinado a ciertos programas académicos. Estas respuestas apoyan
la tesis proporcionada por Schumpeter, puesto que la primera de ellas
implica la introduccion de un nuevo producto y las dos restantes, la
modificacion del método de produccion.

En el nivel estatal, Moulton (1983) y Lieuallen (1983) estudiaron las
respuestas de universidades ante crisis econdmicas en los estados de
Ohio y Oregon. Dentro de las estrategias adoptadas por las universi-
dades de Ohio se encontraron las siguientes: 1) realizar cortes equita-
tivos a los diferentes departamentos académicos, 2) expandir el mer-
cado estudiantil, 3) buscar fuentes de ingreso a través del apoyo de la
comunidad y 4) establecer relaciones con las empresas de la comuni-
dad. Estas respuestas implicaron el uso de cuatro de los cinco elemen-
tos de desarrollo sugeridos por Schumpeter: el uso de nuevos métodos
de produccién, la busqueda de nuevos mercados de consumidores y
de nuevas formas de financiamiento y la reorganizacién institucional,
respectivamente.

En Oregon, las respuestas universitarias ante cortes del presupuesto
incluyeron: 1) la reduccion de gastos administrativos, de salarios y del
numero de profesores (nuevo método), 2) el aumento de cuotas de
colegiatura (nuevas fuentes) y 3) la cooperacion interinstitucional (reor-
ganizacion).

También en el estatal, cinco universidades del estado de Nueva York
enfocaron sus respuestas hacia la reorganizacién de las instituciones.

2 La revision bibliografica en esta seccién, mas que exhaustiva es de caracter analitico.
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Estas formaron un consorcio bibliotecario, docente y estudiantil con el
fin de reducir sus costos educativos (reestructuracion) (Glazer, 1982).

Las respuestas de las universidades de Ohio, Oregon y Nueva York
ofrecen pruebas de la aplicabilidad de los elementos de desarrollo para
manejar situaciones econémicas desfavorables.

En el nivel institucional, los estudios de Shirley (1982) en la Univer-
sidad de Nueva York-Albany y de Alm, Erhl y Webster (1977) en la
Universidad Estatal de Mankato, también sugieren la utilizacion de los
elementos de desarrollo en caso de estrés financiero. Entre los mecanis-
mos adoptados por la Universidad Estatal de Mankato se encuentran
el ofrecer nuevos cursos y programas de extension (que implica la
introduccién de un nuevo servicio) y la reduccion del numero de
profesores (que se refiere al uso de nuevos métodos de produccion).
En la Universidad de Nueva York-Albany, los mecanismos adoptados
se centraron en la utilizacion de nuevos métodos de produccidén a través
de la eliminacion de programas y en el uso de cortes equitativos a
diferentes departamentos académicos y administrativos.

Aunque no fue explicitamente reconocido por estos investigadores,
las respuestas adoptadas por estas universidades demuestran la fac-
tibilidad de la aplicacion de los elementos de desarrollo sugeridos por
Schumpeter. El cuadro 1 categoriza las diferentes respuestas anterior-
mente discutidas, segun el marco de desarrollo a las dificultades
presupuestales en estas universidades.

CUADRO 1
Clasificacion de respuestas universitarias ante problemas
economicos segun los elementos de desarrollo

Millet Cambio disminucién
(1973) de programas  de apoyo
5 universidades economico a
de investigacion alumnos y
programas
Moulton (1983) Cortes expansion apoyo de la relacion
Sistema de equitativos mercado comunidad con empresas
Educacion

Superior, Ohio
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Lieuallen (1983) reduccion: aumento de cooperacion
Sistema de profesores, cuotas interuniver-
Educacion salarios, sitaria
Superior, gastos de delimitar
Oregén administracion mision
Glazer (1982) consorcio

5 universidades bibliotecario
de Nueva York de alumnos

Shireley (1982)
Universidad
Estatal de
Nueva York-

cortes
equitativos

eliminacion de
programas

de maestros

Albany

Alm, nuevos
Erhle, cursos
Webster (1977) programas
Universidad extension
Estatal de

Mankato

La evidencia indica que universidades estadunidenses utilizaron los
elementos de desarrollo; sin embargo, aun no se ha determinado la
factibilidad de la teoria de desarrollo en universidades mexicanas. Han
sido utilizados estos mecanismos en las universidades de nuestro pais?

IV. EL CASO DE LAS UNIVERSIDADES MEXICANAS

Con el fin de explorar las respuestas universitarias ante situaciones de
reduccioén presupuestal, se estudiaron dos universidades, una publica
y una privada, mediante estudios de caso.® Las universidades estan
localizadas en la region norte de México y cuentan con una gran
tradicion, puesto que fueron creadas durante la primera mitad del siglo.
Las dos instituciones ofrecen estudios a nivel de licenciatura y de
posgrado, ademas de la tradicional preparatoria.

3 La informacion para el estudio fue recopilada mediante la revisién de documentos
financieros de 1980 a 1986. Se eligid este lapso porque representé un periodo de
inmensas dificultades econémicas para el pais y en particular para las instituciones de
educacion superior. Ademas de la informacion obtenida de los documentos, se realizaron
entrevistas a los directivos de las universidades. En la universidad privada se entrevisté
al rector y a los vicerrectores académicos de finanzas y de asuntos estudiantiles y a
cuatro de los cinco directores de division. En la universidad publica se entrevistdé a 19 de
25 directores de facultad, al contralor, director de estudios de posgrado y a un miembro
del senado académico.
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En 1989, la universidad privada contaba con 32 programas en el nivel de
licenciatura y 23 de posgrado, en los cuales estaban inscritos 10 940y 1 212
alumnos, respectivamente. Como sucede con la mayoria de las universidades
privadas, las cuotas estudiantiles constituian la principal fuente de financiamien-
to (aproximadamente 84% de los ingresos en 1989) aunque también recibia
donaciones que no estaban consideradas como parte del presupuesto regular.

En 1989, la universidad publica contaba con 51 860 alumnos inscritos en
los programas de licenciatura y 1 058 en los de posgrado. En cuanto a su
financiamiento y, siguiendo la tendencia de otras universidades publicas,
aproximadamente el 60% del presupuesto provenia del gobierno federal y
37% del gobierno estatal. El 3% restante lo generaba la universidad a través
de las cuotas de colegiaturas y servicios.

Aunque la reduccion presupuestal no fue idéntica en las dos universida-
des estudiadas, ambas sufrieron las consecuencias de la situacion econo-
mica imperante en México durante los ochenta.

Entre 1982 y 1986, el numero de alumnos en la universidad privada se
mantuvo constante y los ingresos, aunque no fueron reducidos, enfrentaron
variaciones extremas. Para los cuatro afios considerados, el incremento
porcentual en los ingresos reales fue de 1.9, 6.1, 18.8 y 18.5, respectivamen-
te; ademas, las finanzas universitarias tuvieron déficit (véase cuadro 2), lo
cual indica que se gastaba mas de lo que la universidad recibia.

CUADRO 2
Situacién financiera de la universidad privada*

2 550 4 998 8 578 15723 33 013
Ingresos
1244 1268 1345 1598 1893
2609 5108 8 854 17 063 35 151
Egresos
1272 1296 1389 1734 2016
59 110 276 1340 2138
Déficit
28 28 44 136 123

* Cantidades redondeadas a miles de nuevos pesos. La cantidad superior representa
nuevos pesos corrientes, y la cantidad inferior nuevos pesos reales. Los pesos reales se
obtuvieron utilizando el deflactor implicito de precios para el PIB, Index No. 1980 = 100
reportado en IMF. Intemational Financial Statistics, Yearbook, 1988. El indice para los
cinco afos consecutivos fue, respectivamente, de 2.051, 3.941, 6.376, 9.838 y 17.438
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Por otra parte, una tradicional fuente de ingresos, las donaciones,
se vio reducida drasticamente. En 1983, los ingresos reales obtenidos
por las donaciones representaron un incremento del 2% con respecto
al afio anterior; en 1984 se incrementaron en un 33%, pero se redujeron
en un 35% en 1985.

La universidad privada se encontraba ante una situacion incierta 'y
muy variable. Los administradores planearon una estrategia concreta
para incrementar los ingresos universitarios. La estrategia se centré
en: 1) la introducciéon de nuevas fuentes de recursos, 2) la creacion de
nuevos mercados y 3) la introduccién de un nuevo servicio.

Uno de los mecanismos adoptado por la universidad privada consis-
tié en el desarrollo de una campafia muy ambiciosa de donaciones,
enfocada a la obtencién de nuevos recursos. Las donaciones siempre
habian sido parte de los ingresos de esta universidad, pero este nuevo
esfuerzo expandioé la campana al nivel internacional. Este esfuerzo fue
desarrollado y supervisado por un consultor estadunidense y especifi-
camente estuvo destinado a adquirir capital de corporaciones naciona-
les e internacionales.

Un segundo mecanismo adoptado por la universidad privada para
enfrentar su situacidon econdémica incierta, fue redefinir el mercado de
consumidores relevante. Con el fin de aumentar el nimero de alumnos,
la universidad establecioé una campafia institucional con el fin de elevar la
calidad de sus programas académicos, adquirir mas prestigio y, de esta
manera, atraer a mas estudiantes.

Finalmente, en aquellas areas que se vieron afectadas por la dis-
minucién de alumnos (agricultura y ciencias marinas), se disefié y se
puso en operacion un nuevo curriculo. Estas areas cambiaron la
naturaleza del programa curricular ofrecido para atraer a mas alumnos.
En contraste con el antiguo plan de estudios en donde se formaba al
alumno para que se convirtiera en empleado, el nuevo curriculo enfa-
tizaba habilidades y conocimientos especificos que llevaran al egre-
sado a crear su propio negocio.

Los tres mecanismos adoptados por la universidad privada consti-
tuyen tres de los elementos de desarrollo: la introduccion de nuevas
fuentes de ingreso, la creacién de nuevos mercados de consumidores
y la introduccién de nuevos servicios educativos. Para esta universi-
dad, la seleccién de estos mecanismos resolviéo en gran medida su
situacién econdmica incierta.

La universidad publica se vio mas afectada por la situacion econémica
del pais. Mientras que el numero de estudiantes inscritos en esta
institucion aumentoé en un 20% entre 1982 y 1986, su presupuesto real
se redujo en un 20% (véase cuadro 3).
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CUADRO 3
Ingresos e inscripciones de la universidad publica*

1 889

1980 48 961 —
1 889

3812

1982 51 108 —
1 859
9 063

1984 53 893 —
1421

26 558

1986 53 905 —
1523

* Cantidades redondeadas a miles de nuevos pesos. La cantidad superior representa
nuevos pesos corrientes, y la cantidad inferior nuevos pesos reales. Los pesos reales se
obtuvieron utilizando el deflactor implicito de precios para el producto interno bruto, Index
No. 1980=100 reportado en IMF. International Financial Statistics, Yearbook,1988. EI|
indice para los cinco afios consecutivos fue, respectivamente, de 2.051, 3.941, 6.376,
9.838 y 17.438.

Las inscripciones incluyen alumnos de licenciatura y posgrado.

Como la universidad obtenia menos del 3% de sus ingresos mediante
las cuotas de los estudiantes, y dados los indices de inflacion de
aquel momento, el aumento del numero de alumnos significé un incre-
mento minimo en el ingreso obtenido mediante esta fuente. Estas
condiciones determinaron la precaria situacion econémica de esta
universidad.

Las medidas adoptadas por la universidad publica para resolver sus
problemas financieros se dieron en el nivel de cada facultad y también
en el nivel institucional. Las respuestas de las diferentes facultades
estan resumidas y categorizadas en el cuadro 4, utilizando los elemen-
tos de desarrollo.
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CUADRO 4
Clasificacion de respuestas de la universidad publica ante
problemas econémicos segun elementos de desarrollo

A WO N =

o

10

11
12

13
14

15

16

17
18
19

Donaciones

Aumento cuotas de
servicios/
administracion

Aumento de cuotas
de servicios

Asesorias al exterior

asesorias al exterior

Cuota de registro
interno

Asesoria al exterior
Aumento de cuotas
administrativas

Aumento de cuotas de
Servicios/adminstracén

Aumento cuotas de
servicios

Ninguna respuesta

Ninguna respuesta

Ninguna respuesta
Pasantes y
becarios

Contratacién por
horas

Ninguna respuesta

Cambio del
curriculo

Ninguna respuesta

Capacitacion a
empresas

Cambio
curricular

Ninguna respuesta

Ninguna respuesta

Como lo muestra el cuadro, la introduccion de nuevas fuentes de
recursos fue el mecanismo mas mencionado por los directores de facultad
(nueve de los 19 entrevistados). La medida mas comun dentro de esta
categoria fue el aumento de las cuotas de servicios proporcionadas a
la comunidad (analisis de laboratorios, consultas) y a los estudiantes
por requisitos administrativos (fotocopias) y servicios de cafeteria.
Dentro de esta misma categoria, solamente una facultad establecio
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una cuota de registro a los alumnos de nuevo ingreso en adicién a la
cuota institucional.

Finalmente, en cuanto a esta categoria, cuatro facultades buscaron
obtener nuevos recursos mediante donaciones o asesorias, utilizando
fuentes externas como dependencias gubernamentales, exalumnos e
industria privada.

Otras respuestas del marco de desarrollo fueron menos mencionadas
por los directores de facultad. Solamente dos facultades realizaron
variaciones en sus factores de produccién mediante el empleo de
alumnos becarios y pasantes o la contratacién por horas para la
realizacién del trabajo secretarial y la imparticion de clases. Dos
facultades adoptaron la introduccién de un nuevo servicio, realizando
cambios a los programas curriculares con el propésito de atraer a un
mayor numero de alumnos. Una facultad expandié su mercado de
consumidores al ofrecer cursos de capacitacion a empresas. Final-
mente, es notorio que siete entrevistados reconocieron no haber adop-
tado ninguna respuesta para enfrentar sus problemas financieros.

En el nivel institucional, las respuestas a las dificultades financieras
fueron denominadas con el término “administracién por crisis” por el rector
de la universidad y estuvieron enfocadas a la introduccion de nuevas
fuentes de ingresos mediante la peticion de presupuestos extraordinarios
al gobierno y el aumento de las cuotas de inscripcién. Entre 1980 y 1988,
la universidad solicitd, en cinco ocasiones, presupuestos extraordinarios
al gobierno federal y al estatal. En 1982, decidié aumentar su cuota a los
estudiantes de 45 viejos pesos mensuales a 100 viejos pesos, y continuar
incrementando en 100 pesos la cuota de inscripcidén en los afios sub-
secuentes.

Aunque en el numero de respuestas la universidad publica parece
haber adoptado mas mecanismos para solucionar sus problemas econo-
micos que la universidad privada, este aspecto cuantitativo proporciona
una vision errénea. De hecho, el presupuesto real generado por la
universidad publica en 1986 fue menor que en 1980. Las medidas
adoptadas por la universidad publica, aunque fueron las sugeridas por
el marco de desarrollo, no solucionaron del todo los problemas econé-
micos de esta universidad. En contraste, la universidad privada obtuvo
mejores resultados. j,Por qué la diferencia de resultados entre las dos
universidades?

V.LOS ELEMENTOS DE DESARROLLO:
CRITERIOS DE IMPLEMENTACION

Ambas universidades enfrentaron la dificultad econémica utilizando
alguno de los elementos de desarrollo; sin embargo, el éxito en la
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aplicacion y, consecuentemente, en la soluciéon de los problemas finan-
cieros no fue el mismo.

Esto lleva a destacar la importancia que dan algunos autores tanto
al proceso como a las medidas utilizadas por universidades que experi-
mentan dificultades econdmicas (Whetten, 1981; Cameron, 1982; Glenny,
1982). El proceso o estrategia utilizada en la aplicacion de los elemen-
tos de desarrollo para la solucion de problemas econdmicos es crucial
y contribuye al éxito o fracaso de las medidas. Es decir, el éxito o
fracaso en el uso de los elementos de desarrollo depende de la estrategia
utilizada en su aplicacion y no en la aplicaciéon de los elementos en si
mismos.

Las acciones de caracter estratégico mediante las cuales las univer-
sidades se relacionan con su medio pueden ser de dos tipos: 1) accio-
nes reactivas, es decir del tipo estimulo-respuesta frente a los proble-
mas que el medio suscita, o 2) acciones proactivas, en las que las
universidades toman un papel significativo en la determinacién de su
realidad contextual.

Por lo general, las estrategias de tipo reactivo no contribuyen a
mejorar la adaptacion entre el medio y la universidad. Estas son
intentos que, aunque inicialmente contribuyan a aminorar las dificul-
tades creadas por el medio, a largo plazo resultan inapropiadas. Las
universidades que adoptan estrategias de este tipo se caracterizan por
la falta de un conjunto de respuestas o mecanismos utilizados con-
sistentemente, es decir, carecen de estrategias articuladas para enfrentar
los aspectos cambiantes del medio.

En cambio, las estrategias de tipo proactivo implican acciones agresi-
vas frente al contexto de la universidad, ya sea mediante la busqueda
de nuevas oportunidades o mediante la innovacion en las acciones
tradicionales (Miles, Snow, Meyer, Coleman, 1980).

Estas distinciones en materia de estrategia son las que determinan
la efectividad de los elementos de desarrollo. Por ejemplo, en los dos
estudios de caso se encontré que la universidad privada tuvo mas éxito
en el empleo de los elementos de desarrollo, mientras que la publica
no pudo solucionar sus problemas aun cuando aplicé alguno de los
elementos. Las estrategias utilizadas por las universidades fueron
radicalmente diferentes y explican la efectividad en el uso de los
elementos de desarrollo. La universidad privada decidié establecer los
mecanismos en el nivel institucional, es decir, prevalecié una meta
comun como estrategia. Ademas, la planeacion fue uno de los compo-
nentes inherentes en la creacion de respuestas institucionales ante las
dificultades econdmicas.

En cambio, las respuestas de la universidad publica fueron predomi-
nantemente en el nivel de facultad —aunque casi la mitad de las
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facultades no planeé o no introdujo alguna respuesta especifica, puesto
que casi la mitad de los entrevistados reconocié no haber adoptado
algun mecanismo para solucionar los problemas econémicos que en-
frentaban. Dada la situacion econdmica de la universidad publica,
ciertas acciones en el nivel institucional que fueran mas alla de la
respuesta conservadora de solicitar mayor apoyo al gobierno o de
incrementar las cuotas de inscripcion y en las cuales todas las facul-
tades se vieran involucradas, podrian haber dado mejores resultados.

Por otro lado, el uso de estrategias de implementacion también fue
diferente aun cuando se utilizé el mismo elemento de desarrollo.
Ambas universidades buscaron nuevas fuentes de ingresos; la univer-
sidad publica, sin embargo, se limité a respuestas de caracter reactivo,
como el incremento de cuotas administrativas y de servicios y la
solicitud de presupuestos extraordinarios al gobierno. La universidad
privada, en cambio, utilizé el mismo elemento de un modo diferente. El
fundamento utilizado por los administradores fue el siguiente: “como
no hay dinero en México, hay que buscarlo en otras partes”. Asi fue
como desarrollaron un programa para adquirir donaciones a nivel
internacional para atraer ingresos del extranjero.

El problema de estrategias reactivas en la administracion universi-
taria se debe a muchas causas; su discurso no esta dentro del marco
de este trabajo, sin embargo, es importante mencionar una de ellas: la
idea de crecimiento y establilidad continua que hasta hace poco pre-
valecia dentro de la cultura administrativa universitaria. Esta concepcién
se refiere a la idea imperante en el trabajo administrativo que asume
invariablemente la estabilidad en el medio ambiente y el crecimiento
continuo. Es importante ser realistas y determinar estrategias no sélo
para el crecimiento y la estabilidad. Es necesario convertirse en futuris-
tas, observar tanto el mejor futuro posible, como prepararse para
situaciones adversas, para no sucumbir ante coyunturas como las
determinadas por situaciones econdmicas desfavorables. Y en dado
caso de enfrentar contingencias desfavorables, como lo han hecho las
universidades mexicanas en las ultimas décadas, se requiere adoptar
estrategias proactivas, estrategias creativas que impliquen el uso de
nuevos métodos y rompan con estrategias tradicionales.

CONCLUSION

El operar bajo presupuestos reducidos es una constante en las insti-
tuciones de educacion superior y, sin embargo, el tema ha sido poco
estudiado en nuestro pais. Esta investigacion estuvo destinada a
explorar las estrategias que han adoptado las universidades mexica-
nas para enfrentar reducciones presupuestales y generar recursos
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alternativos para su financiamiento. Para ello se estudiaron dos univer-
sidades, una publica y una privada, que se encontraban en situaciones
econdmicas inestables y problematicas.

La proposicion subyacente en la investigacion fue que, para enfren-
tar sus problemas econdémicos, las universidades aplican los elemen-
tos sugeridos por Schumpeter (1934) en su teoria de desarrollo econé-
mico. La informacién recopilada indica el uso de dichos elementos en
las dos universidades estudiadas. En particular, las universidades
respondieron a situaciones econémicas desfavorables: 1) utilizando
nuevas fuentes de financiamiento como el aumento de cuotas de servicio
y de inscripcidn, el cobro de asesorias otorgadas a organismos fuera de
la universidad y la busqueda de donaciones por parte de instituciones
nacionales e internacionales; 2) realizando variaciones en los métodos
de produccion como utilizar a los alumnos becarios y pasantes para la
realizaciéon de tareas administrativas o la imparticién de clases y la
contratacion de personal por horas; 3) introduciendo nuevos mercados
de consumidores, como las empresas, y mayor numero de alumnos y
4) ofreciendo nuevos servicios como nuevos programas curriculares.

Aunque las respuestas fueron, en ocasiones, similares entre la
universidad publica y la privada, la privada fue mas agresiva en el
desarrollo de estrategias de solucién para resolver sus problemas
economicos. Por otro lado, se observo un resultado diferencial en la
solucion del problema presupuestal, favoreciendo a la institucion pri-
vada. Los resultados indican que la aplicacion de los elementos de
desarrollo por si solos no supone la solucion a situaciones econdmicas
adversas, y que un factor importante en el uso de estos elementos es
la estrategia de implementacion utilizada. Los elementos de desarrollo
requieren estrategias de implementacién proactivas y planeadas insti-
tucionalmente para ser mecanismos efectivos en la solucién de proble-
mas economicos.
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