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PRESENTACION

El infomec se ha publicado en forma semestral desde 1996 y éste es su octave nidmero, el que coincide con la
ditima convocateria de broyectos en el marco del Programa de Reforma de la Educacién Superior (PRES)
acordade con el Banco Mundial para el periode 1995/2000 v cuya prérroga estd siendo tramitada por fa
Secretaria de Politicas Universitarias, en acuerdo con el Consejo Interuniversitario Nacienal, Paralelamente, fo
SPU v el CiN, han manifestado su veluntad de encarar un nuevo contrato de préstamo que dé lugar g un
FOMEC Il Naturalmente, ambas iniciativas deberdn ser revisadas por las nuevas cuteridades nacionales.

Durante 1999 el FOMEC continué realizando el seguimiento de los broyectos en curso y administrando la
evaluacidn de fos presentados en la quinta convocatoria. Respecto al seguimiento, es de destacar que cerca -
del 50% de los proyectos aprobados en los dos primeros afios (1995 y 1996} ya se encuentran concluyendo,
habiendo comprometido mds del 80% de los $139 millones oportunamente asignados, Respecto a la
cenvocatania del afio en curso, se han recibido |79 nuevos proyectos que al memento de cerrarse esta edicidn
se encoritraban en proceso de evaluacion. '

En el mes de agosto tuvo lugar lo cuarta visita anual del Comité internacional de Seguimientc, que estuvo
centrada en la evaluacidn del impacto del FOMEC en las universidades, en la identificacién de los logros y las
debilidades del programa, en la reflexidn sobre los aspectos que deben modificarse y aquellos que deberfan
mantenerse en el futuro. El CIS habia encomendodo en 1998 a José Joaquin Brunner, de Chile, y Roberto
Martinez Nogueira la realizacién de una evaluacion prehmmar del impacro def FOMEC que se publica en esta
edicién del infomec. = -

Por otra parte, los andlisis redlizades por especialistas naciongles y extranjeros han alentado ef disefio de
programas similares en otros pafses que recogen las caracteristicas de la experiencia argentina,

En este nimero se presentan tres trabgjos:

(i el informe de gestidn a noviembre de [999 que n'a'-_Di'reCCién Fjecutiva prepard para ser entregado
a las nuevas autoridades nacionales, : A

(i) la cuarta evaluacion del Comité internacional de'Seg'u'imien'to de agosto de este afio, y

(iii) la evaluacidn externa del FOMEC, reafizada por Brunner y Martinez Nogueira, que es el principal
documento de esta edicicn. :

En estos primeros cuatro afios de funcionamiento el FOMEC ha sido reconocido por Jas instituciones
universitarias y vastos sectores de fa comunidad acaodémica como un mecanismo eficiente que asocia el
incremento del financiamiento con los esfuerzos de mejoramiento de la calidad de la ensefianza y como una
herramienta Gtil para promover reformas en el sisterna universitario.

. Carlos Marquis
Director Ejecutivo
Buenos Aires, noviembre de [ 999
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Informe de Gestidn

NFORME DE GESTION
DE LA
DIRECCION EJECUTIVA

(1995/1999)

I. SEMBLANZA DEL FOMEC

El FOMEC fue creado en 1995 y desde
entonces ha funcionado ininterrumpida-
mente. FEs un fondo concursable que
transfiere recursos financieros a las Uni-

versidades Nacicnales para la concrecién

de proyectos que se propongan mejorar
la calidad de la docencia universitaria a
través de reformas académicas, becas
para estudios de posgrado de jovenes
docentes, invitaciones a profesores y
asesores externos, la modernizacién del
equipamiento para la ensefianza y el
desarrolio de las bibliotecas. No se finan-
cian actividades de investigacidén ni de
extension, pero si de mejoramiento de la
gestidén universitaria.

S6lo las Universidades Nacionales pue-
den presentar proyectos al FOMEC y lo
hacen a través de sus departamentos,
carreras, posgrados acreditados ante la
CONEAU, facultades, o la universidad en
su conjunto. Cualguiera fuera el nivel de
la presentacién ésta debe ser elevada
por el Rector de la Universidad quien se
compromete ante el FOMEC en la con-
crecidén del proyecto. Todas las Universi-
dades Nacionales tienen en curso pro-
yectos FOMEC.

El monto total del FOMEC asciende a
$238 millones, que anualizado repre-
senta sdlo el 2.7% del presupuesto uni-
versitario, pero resulta de alto impacto
en las universidades, ya que estd inte-
gramente destinado a la inversién en
equipamiento y recurses humanos. Los
fondos con los que opera el FOMEC pro-
vienen de dos fuentes:

(iy de un préstamo del Banco Mun-
dial por $165 millones destinado a
financiar el Programa de Reforma
de la Educacién Superior (PRES)
durante un lapso de cinco afios
(1995-2000), v

(i} de recursos nacionales de contra-
partida del préstamo y de montos
asignados por el Presupuesto Na-
cional para programas de mejo-
ramiento de la calidad universita-
ria.

Desde agosto a diciembre de 1999 se ha
transitado por la quinta y Gltima convo-
catoria de proyectos dentro del primer
tramo del PRES vy tante el Consejo Inter-
universitario Nacional (CIN) cuanto la
Secretaria de Politicas Universitarias
{SPU) han manifestadec en reiteradas
oportunidades su vocacién de encarar
una nueva etapa, denominada FOMEC I,
habiéndose ya iniciado las acciones pre-
liminares con el Banco Mundial.

Los proyectos FOMEC funcionan como
una suerte de centrato entre la SPU vy las
universidades, quienes se asocian con
ésta para el logro de las metas acorda-
das y comparten su financiamiento: el
FOMEC aporta dos tercios y la Universi-
dad el tercio restante. Las universidades
no deben reembolsar los fondos que re-
ciben a través del FOMEC, ya qgue se
trata de una transferencia extraordinaria
con fines de inversion en recursos hu-
manos y en equipamiento que se adicio-

na, por Unica vez, al presupuesto de la

institucion. De la devolucion del présta-
mo se hace cargo la Nacién.

La duracidn de los proyectos varia entre
dos y cinco anos, dependiendo de cada
convocatoria. Se seleccionan a partir de
la evaluacién gue de su calidad e im-
pacto potencial realizan pares académi-
cos nacionales v extranjeros. Los pro-
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yectos proponen cbjetivos especificos y
metas a alcanzar, cuyo cumplimiento es
objeto de seguimiento académico, ope-
rativo y financiero por parte de la Direc-
cion Ejecutiva del FOMEC y de la Unidad
Ejecutora del Préstamo. Los mecanismos
de seguimiento permiten evaluar los de-
sempefos, buscar soluciones ante
eventuales problemas de ejecucion e
incluso redimensionar los proyectos
cuando su realizacién se ve comprometi-
da.

Las actividades del FOMEC han sido sis-
teméticamente evaluadas por diversas
instancias nacionales e internacionales y
sus resultados vastamente difundidos.
Sus principales conclusiones son que el
FOMEC se conduce con pluralidad, ética
y transparencia; que es gerenciado con
profesionalismo y austeridad y que ha
impactado positivamente en las universi-
dades, tanto en el terreno de las inver-
siones concretas, cuanto en el cambio

cultural que su funcionamiento propone.. . .
Los resultados de las evaluaciones
~tanto de los proyectos gque presentan
las universidades cuanto las del propio .
FOMEC- asi como los nombres y ads- -

cripciones de los actores que en-ellas

participaron, son publicamente conocidos .-~ .7

a través de la pagina del FOMEC en In-

ternet y del infomec, el cual ha tenido
una amplia difusién dentro de la comuni- .~

dad universitaria vinculada al programa.

La estructura del FOMEC, sus ob]etlvos,:

forma de gobierno, procedimientos, for-

mularios para presentacién de proyectos = .
y demads elementos en los que se fijan @ .-

las normas que lo rigen estén publicados
en el Manual de Operaciones del FOMEC
y en {a pagina web.

I1. OBJETIVOS QUE PROMUEVE Y
FINANCIA El. FOMEC

1. Reformas académicas:

s modernizacion de los planes
de estudio y acortamiento de
los tiempos de formacion,

e cambios en la organizacién
académica: departamentaliza-
cién, creacidén de ciclos arti-
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culados de enseflanza basica,
profesional y de posgrado,

e introduccion de mecanismos
de articulacién con el nivel
medio y polimodal de la edu-
cacion.

2. Mejora de la calidad de ia ensefanza -
de grado y posgrado:

¢ modernizacion del equipa-
miento y acceso a modernas
redes de informacién,

* capacitaciéon del cuerpo do-
cente,

e intercambio vy radicacion de
profesores,

¢ fortalecimiento de los posgra-
dos.

Los posgrados acreditados por la
CONEAU, pertenecientes a uni-
versidades nacicnales o privadas,
pueden recibir como becarios a
jovenes profesores cuya posgra-
duacion se haya aprobado en un
. proyecto de formacidén docente,
_También se financia el cursado de
- estudios de cuarto nivel en uni-
- versidades del extranjero. Por
: otro lado, los posgrados naciona-
- les de mayor nivel de acreditacién
. pueden disponer de un nimero de
.. ..becas para ofrecer en forma
~.abierta a graduados universita-
.._rios, no necesariamente docentes,

' 3 R:e'h'é'bi]itacién de bibliotecas:

Conversién de las actuales bi-
bliotecas universitarias en moder-
-nos centros de informacién, me-
-jorando sus posibilidades de
atender adecuadamente a alum-
.nos e investigadores.

4. Forta!écimiento del desarrollo institu-
cional:

Se promueve el disefo y la im-
plementacidon de reformas en la
gestidn académico-administrativa
destinadas a modernizar y hacer
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mas eficientes los procesos que
sirven de sostén al desarrollo de
las actividades sustantivas de las
universidades. Esta actividad se
desarrolla en forma conjunta con
otros componentes del PRES.

5. Incremento de la eficacia y eficiencia
en los procesos de formacion acadé-
mica:

Se impulsa la implementacién de
practicas conducentes a la dismi-
nucién de la desercién vy de Ia
duracién real de las carreras.

IIT, ORGANIZACION: Gobierno y
Gestion del FOMEC

El FOMEC esta dirigido por un cuerpo
colegiado: el Consejo Directivo (CD),
guien conduce la estrategia del progra-
ma, garantiza el cumplimiento de las
normas y la objetividad y la transparen-
cia de los procesos de evaluacién. Sus
decisiones son vinculantes para el Mi-
nisterio y para el Banco Mundial. En ese
sentido el funcionamiento del FOMEC es
similar al de una agencia desconcentra-
da.

Ministerio de Cultura
y Educacion

Secretarfa de Politicas

El Consejo Directivo es presidido por el
Secretario de Politicas Universitarias vy
conformado por otras cuatro personas
quienes deben tener un amplio recono-
cimiento en el ambito universitario. Son
designados por el MCyE, luego de reali-
zar amplias consultas con instituciones
vinculadas con la educacion superior y
en particular con el Consejo Interuniver-
sitario Nacional, organismo que tiene
derecho a veto sobre los candidatos pro-
puestos por el Ministerio. Los miembros
del CD duran cuatro afios en sus funcio-
nes, y se renuevan por mitades cada dos
anos.

En la actualidad sus miembros son el
Prof. Mario Albornoz, especiatista en po-
litica cientifica y tecnoldgica de la Uni-
versidad Nacional de Quilmes; el Dr.
Francisco Garcés, Ingeniero Electrome-
cénico de la Universidad Nacional de San
Juan; la Dra. Ana Pechen de D'Angelo,
Bioquimica de la Universidad Nacional
del Comahue y el Dr. Martin Pifieiro, Ing.
Agronomo v Dr. en Economia. Con an-
terioridad fueron miembros del Consejo
Directivo los Doctores Héctor Gertel,
Mario Mariscotti v Roberto Williams,
ademas de los distintos Secretarios de
Estado: Juan Carlos Del Bello, Orlando
Aguirre y Eduardo Sdnchez Martinez.

Comité Internacional de Seguimiento

Universitarias

Consejo Directivo

CAC CAC
Di i6n Eiecuti Ciencias Basicas Ciencias Socia-
Ireccion Ejecutiva e Ingenieria les y Humanas
1
|
g T ™ R T T
; CP o CPs ;
i
! |
H
- H
Coordinacién Coordinacion Coordinacion | CP, CPs 5
Académica Operativa Administrativa ; ;
i e .
MinisTERED DE
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La evaluacién de los proyectos se realiza
a traves de un mecanismo complejo, en
el que diversas instancias evallan dis-
tintos aspectos:

(i) La Direccién Ejecutiva hace un
analisis respecto a la elegibilidad
del proyecto y elabora un informe
técnico de los mismos.

(i) Los Comités de Pares disciplina-
rios son evaluadores nacionales y
extranjeros que realizan una
evaluacion de la calidad de los
proyectos. Cada proyecto tiene 3
evaluaciones individuales y una
del comité en su conjunto, que es
el informe plblico.

(iii) Las Comisiones Asesoras de
Componente son ambitos integra-
dos por especialistas de diversas
disciplinas gue realizan un analisis
del impacto potencial del proyecto
y una valoracién de su prioridad.

{iv) El Consejo Directivo realiza una
valoracién final y global, en la que
considera los aspectos financieros
y de politica universitaria y tam-
bien verifica el grado de cumpli-
miento de los proyectos en curso.

Las comisiones evaluadoras estan con-
formadas por académicos de prestigio,
que provienen de universidades de dis-
tintos tamafios, grados de consolidacién
y ubicacién geografica, hecho que busca
reflejar adecuadamente la diversidad del
sistema universitaric. Desde 1995 a
1999 fueron consultados 437 pares eva-
tuadores, de los cuales 54 radican en el
extranjero. La multiplicidad de actores
que intervienen y la publicidad de sus
dictamenes minimiza los posibles sesgos
en las evaluaciones. Estas han sido reco-
nocidas en el ambito universitario por su
objetividad y por el respeto a los crite-
rios de pluralisme y transparencia.

El FOMEC tiene una instancia especial de
evaluacion externa: el Comité Interna-
cional de Seguimiento (CIS), acordado
entre la SPU vy el Banco Mundial, que
esta integrado por siete destacados aca-
démicos, tres de ellos extranjeros. El CIS
se retine anualmente para monitorear el
desarrollo del FOMEC; visita universida-

6 [ infomec » noviembre de 1999

des, revisa la documentacion existente y
elabora informes con recomendaciones a
seguir, gue son de conocimiento publico.
Sus miembros son los Doctores Patricio
Garrahan, quien lo preside (UBA), Angel
Ginestar (OEA y U.N. Cuyo), Enrique
Vallés (U.N. Sur). Francisco Suarez
(UBA)}, Ivén Lavados (Chile), Daniel Levy
(EE.UU.) y Daniel Thoulouze (Francia).

El gerenciamiento del FOMEC esta a car-
go de la Direccion Ejecutiva (DE), cuyas
principales tareas son el asesoramiento a
fas universidades para la elaboracion y
ejecucién de los proyectos, la adminis-
tracion del proceso de evaluacion, el se-
guimiento académico y operativo de los
proyectos aprobados vy la difusidén y ana-
lisis de los resultados.

Los costos de la direccién del programa y
la evaluacion, gestién y seguimiento de
proyectos equivalen al 1,5% de los
montos administrados.

El personal que se desempefia en la DE
es de 20 personas; hay un Director Eje-

cutivo, quien conduce el FOMEC siguien-

do las estrategias del Consejo Directivo v

tres coordinaciones (i) académica, (ii)

operativa y (iii) administrativa.

(i) La Coordinacidon Académica es la
encargada de administrar la evalua-
cién y seguimiento de los proyectos
y de producir y difundir informacion
sobre las actividades y resultados
del programa. Ademas de la coordi-
nacién, hay cinco profesionales,
analistas de proyectos, con funcio-
nes similares a los de un product
manager o ejecutivo de cuenta. Ca-
da analista atiende un grupo de uni-
versidades y unos 100 proyectos ca-
da uno. Esta organizacién posibilita
conocer con bastante precision la
marcha de los proyectos vy las vici-
situdes institucionales, atender las
solicitudes y mantener un fluido vin-
cule con los directores de los pro-
yectos.

(ii) La Coordinacién Operativa tiene la
responsabilidad de administrar las
convocatorias de proyectos, coordi-
nar el proceso de evaluacion por
pares académicos, llevar adelante el
control de la ejecucién y el segui-
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miento financiero y ajuste presu-
puestario de los proyectos. También
opera las bases de datos. En esta
drea se desempeiia un coordinador y
cinco asistentes técnicos.

(iii) La Coordinacion Administrativa tiene
a su cargo la gestion administrativa,
contable y financiera dei programa.
Se desempefia una coordinadora y
cuatro asistentes administrativos.

IV. PRINCIPALES RESULTADOS DEL
FOMEC

Desde agosto de 1995 se han realizado
seis convocatorias: cinco dentro del

operativo y administrativo que estan a
cargo de la DE, asi como la responsabili-
dad de la ejecucion financiera por parte
de la UEP. Pero lo mas importante es
que en cada proyecto se ha implicado un
nUimero importante de estudiantes, pro-
fesores, investigadores y autoridades
universitarias, para quienes el iogro de
un proyecto FOMEC significa un com-
promiso de trabajo de varios afios, un
esfuerzo para el logro de metas en ge-
neral ambiciosas y se ha convertido en
un mérito en st mismo.

Los proyectos y montos aprobados por
areas disciplinarias se perciben en las
graficas siguientes:

PRES y una denominada [
FOMEC/SPU, realizada en
1998 sdlo con aportes del
Tesoro Nacional. Hacia
fines de 1999 -y antes de
haber conciuido con Ia
evaluacién en curso- los
proyectos aprobados son
472 y representan el 40%
de los presentados, y los
montos aprobados llegan

Proyectos aprobados por area disciplinaria

Biblioteca y D.
Institucionat

Cs. Sociales,
Humanas y Salud

a $202 millches, es decir 28%

Clencias Basicas
27%

s. Tecroldgicas
24%

472 proyectoT

el 29% de los fondos |
solicitados.

La cobertura del
programa alcanza al
conjunto de las
universidades nacionales,
habiéndose realizado
proporcionalmente una
importante inversién en
instituciones de tamafio
medio y pequefo. Por
otra parte la cantidad de
docentes involucrados en
los proyectos disciplina-
rios asciende a unos

Cs. Sociales,

17%

Financiamiento aprobadoe por area disciplinaria

Humanas y Salud

Bibiigteca y D.
Institucional
16%

Ciencias Basicas
39%

Cs. Tecnolégicas
28%

$202 millones

40.000 lo gque representa el 37% del
totaf de docentes del sistema universita-
rio estatal y el 56% de los docentes con
dedicacion exclusiva.

Estas cifras adquieren su real dimension
al considerar que cada proyecto provoca
fa realizacion de un gran numero de ac-
tividades de seguimiento académico,

En los origenes del FOMEC se realizaron
estudios diagnésticos sobre el estado
que guardaban las principales disciplinas
y la inversidn que seria necesario reali-
zar para su mejoramiento. La Dra. Rebe-
ca Guber fue la coordinadora general del
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trabajo y el diagnéstico sobre la Fisica
fue realizado por Guillermo Dussel, In-
formética por Jorge Aguirre, Matematica
por Roberto Cignolli, Quimica por Alberto
Capparelli, Biologia, por José latorre,
Ingenierias por Pedro Mancini, Ciencias
Agropecuarias por Leonidas Cholaky vy
Bibliotecas por Luis Herrera.

Hacia fines de 1999, habiéndose asigna-
do préacticamente todos los fondos, la
relaciéon entre lo programado vy io com-
prometido se muestra muy adecuada en
las Ciencias Bésicas y en las Ciencias
Tecnoldgicas; mientras hubo un menor
cumplimiento en las previsiones para las
Ciencias Sociales y Humanidades que
beneficié al Desarrollo Institucional.

Es destacable el financiamiento otorgado
a los proyectos de Biblioteca. Treinta vy
tres universidades han obtenido $22 mi-
lones para transformar las bibliotecas
centrales y de facultades en centros de
informaciéon que atiendan adecuada-
mente a los estudiantes y a los docentes
investigadores del sistema. Asimismo se
han financiado $11 millones en biblio-
grafia a través de proyectos disciplina-
rios. También se han distribuido $10
millones destinados a implementar me-
joras en los procesos de gestion acadé-
mico administrativa de las universidades
a través de proyectos de Desarrollo Ins-
titucional.

Hasta el momento se ha financiado la
adquisicién de equipamiento basico (la-
boratorics y de apoyo a la ensefianza)
por un total de $95 millones. La impor-
tancia del apoyo del FOMEC en este ru-
bro se visualiza al compardrselo con la
inversion que realizan las universidades.
El promedio anual de fondos destinados
a la adquisicién de Bienes en el marco de
proyectos FOMEC representa aproxima-
damente el 80% de lo invertido por las
universidades en ese rubro durante
1997. La incorporacién de equipamiento
y las distintas instancias de capacitacion
de los docentes han facilitado y promo-
vido la introduccion de innovaciones en
los metodos de ensefianza tradicionales.
Este es el aspecto en donde son mas
inmediatamente visibles los resultados
de la inversion de los proyectos FOMEC.

Con respecto a la formacién de recursos
humanos, en las cinco convocatorias del
FOMEC se ha comprometido financia-
mientc para 1985 becas, de las cuales el
45% son para estudios de maestria,
39% de doctorado, 11% de posdoctora-
do y 5% para estudios de grado en ma-
tematica. La contribucion de estas becas
al mejoramiento de los planteles docen-
tes ya comienza a percibirse, pues estan
retornando a sus instituciones los pri-
meros becarios que se han graduado,
movimiento que se acentuara en los pro-
ximos afos.

Cuadro 1: Comparacién entre distribuciones previstas y efectivas,
por area disciplinaria (1995-1998)

Previsto Comprometido

Montos % Montos %
Ciencias Bésicas 88.8 37% 78.2 38.7%
Cs. Tecnoldgicas 75.7 32% 57.1 28.2%
Cs. Sociales, Humanas y de 73.9 31% 35.2 16.4%
la Salud
Biblioteca y Desarrolio Ins- -—- -—- 31.6 15.7
titucional
TOTAL FOMEC 238.4 100% 202.2 100%

Fuente: Staff Appraisal Report y FOMEC, Direccion Ejecutiva,

8 /infomec e noviembre de 1999
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Las actividades del FOMEC son evaluadas
vy auditadas desde diversas instancias:
(1) el Comité Internacional de Segui-
miento (CIS) realiza anualmente una
evaluacion académica y de impacto del
FOMEC, (ii) el Banco Mundial hace un
seguimiento operativo vy financiero del
programa, y (iii) la Sindicatura General
de la Nacion (SIGEN), la Auditoria Ge-
neral de la Nacién vy la Auditoria del Mi-
nisterio de Cultura y Educacion. Ademas
se organizaron dos talleres de autoeva-
luacidn del programa en los cuales se
convoco a representantes de la comuni-
dad academica.

Cuadro 2: Nimero de becas otorgadas en las
cinco convocatorias, segin nivel y destino
(1995-1998)

Nivel de .Pal's Exterior | Mixtas | Total
Estudios '
Grado 93 93
Maestria 571 340 911
Doctorado 430 268 69 767
Posdoctorado| 45 169 214
Total 1139 777 69 1985

Fuente: Direccion Ejecutiva, FOMEC

V. CONSIDERACIONES FINALES

El FOMEC ha sido reconocide por las ins-
tituciones universitarias y vastos secto-
res de la comunidad académica como un
mecanismo que asocia el incremento del
financiamiento con las propuestas de
reformas y de mejoramiento de la cali-
dad universitaria que aquéllos proponen,

El FOMEC funciona como un programa
dindmico y los fondos no se asignan en
forma apresurada ni burocrética. La re-
gularidad de su funcionamiento ha per-
mitido que se corrigieran errores de los
diversos actores, se realizaran aprendi-
zajes, se analizaran resultados, se
orientaran las demandas, se identificaran
nuevos problemas y se redefinieran es-
trategias.

El FOMEC ha contribuido a difundir en el
sistema universitario el requisito de la
autoevaluacion y del planeamiento para
la elaboracion de los proyectos. Las soli-
citudes de financiamiento deben partir
de la realizacién de un diagndstico e in-
tegrarse a las estrategias de desarrollo
de la institucion.

La participacién de los sectores académi-
cos ha sido amplia en el disefio del pro-
grama, en su conduccidén y en la evalua-
cién de sus resultados, asi como en la
concrecidn de los procesos de cambio en
tas instituciones.

Llevar adelante reformas académicas
supone tanto la realizacién de un trabajo
técnico y disciplinario como la bdsqueda
de consensos entre los diversos actores
de la institucién, Dadas las caracteristi-
cas de este proceso, los agentes exter-
nes a las universidades, como el FOMEC,
pueden estimular y crear condiciones
propicias para el desarrollo de innovacio-
nes, pero no pueden producirlas.

Las evaluaciones realizadas por diversos
actores académicos han alentado el di-
sefio de programas similares en otros
paises que recogen las caracteristicas de
la experiencia argentina.
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Informe de la Cuarta
"Reunion

del Comité Internacional
de

Seguimiento (CIS) del
FOMEC |

Buenos Aires, 12 de agosto de 1999
I. INTRODUCCION Y ANTECEDENTES

De acuerdo a lo oportunamente programado, entre el 9 y el 12 de
agosto se efectud la cuarta reunidn del CIS con la asistencia de Patricio
J. Garrahan, Angel Ginestar, Ivin Lavados Montes, Daniel C. Levy,
Daniel Thoulouze y Enrique M. Vallés. Excusd su inasistencia
Francisco Sudrez. Los miembros del CIS fueron asistidos por la
Direccién Ejecutiva del FOMEC.

El CIS tomé conocimiento y analizd la informacidn presentada por la
Direccién Ejecutiva. Entre los documentos tenidos en cuenta se
destacan los siguientes:

e El FOMEC: Memoria y Prospectivas, Direccién Ejecutiva, agosto
de 1999.

o Informe de Ejecucion, Unidad Ejecutora del PRES, julio de 1999.

e Bvaluacién Preliminar y Metodologia para la Evaluacion de
Impacto, José Joaquin Brunner y Roberto Martinez Nogueira, enero
de 1999.

El dia 9 de agosto los miembros del CIS se reunieron con el Ministro de
Cultura y Educacién, Dr. Manuel Garcia Sol4, con el Secretario de
Politicas Universitarias, Lic. Anibal Jozami y el Sub-Secretario de
Desarrollo de la Educacién Superior, Dr. Eduardo Mundet, y el dia 12
de agosto con integrantes del Consejo Directivo del FOMEC.

El dia 11 de agosto se realizd, a instancias del CIS, un Taller de
Evaluacién y Prospectiva del FOMEC.

En esta sesién el CIS ha tenido la oportunidad de recibir de las
autoridades del Ministerio, de la Direccion Ejecutiva del FOMEC y
especialmente de la comunidad universitaria, experiencias y opiniones
respecto al desarrollo del Programa.

El CIS quiere ratificar lo expresado en informes anteriores, en el
sentido de que ¢l FOMEC ha venido cumpliendo exitosamente sus
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objetivos y representa una innovacién como mecanismo de
mejoramiento de la calidad de la educacion universitaria de la
Argentina. Destaca el esfuerzo de difusion de sus actividades y de los
proyectos a través del infomec, boletin que tiene amplia circulacién en
la comunidad universitaria.

El CIS estima fundamental que se empiecen desde ya las acciones
tendientes a lograr la existencia de un FOMEC II que, continuando las
lineas generales del FOMEC I y con las necesarias rectificaciones,
pueda consolidar la importante labor que ha cumplido. Esto requerirad
incluir en el presupuesto nacional del afio 2000 una partida destinada a
que el FOMEC pueda realizar una convocatoria en el curso de ese afio.

Ii. CONSIDERACIONES GENERALES

El CIS ha considerado conveniente hacer un andlisis de los elementos
més importantes que han contribuido a la consolidacién del programa
en las universidades argentinas. Entre otros, se considera importante
destacar los siguientes:

El FOMEC es un instrumento innovador de financiacién, ampliamente
reconocido y valorado por las universidades para el mejoramiento de la
enseflanza de grado y posgrado.

A pesar de contar con un nivel limitado en la disposicién de fondos, del
orden del 2% del presupuesto universitario global anual, las
caracteristicas operacionales del programa FOMEC le han permitido
lograr un efecto multiplicador en la generacién de iniciativas por parte
de grupos de docentes y ha contribuido a una nueva dindmica en el
seno de las universidades. Este efecto ha sido mds acentuado en los
grupos provenientes de las ciencias naturales y de las ingenierias que
en los de ciencias humanas y sociales.

El Programa se caracteriza por su flexibilidad en la asignacién de
fondos para fomentar el desarrollo de la calidad de la ensefianza
universitaria. Esto ha permitido, por medio de la financiacién de becas
de formacién docente, programas de intercambio académico,
equipamiento e infraestructura de bibliotecas y de comunicacidn,
atender a las necesidades de proyectos de distintas orientaciones que
han beneficiado a universidades grandes, medianas y pequeiias.

El FOMEC ha actnado respondiendo a la demanda de iniciativas
provenienies de grupos docentes y de autoridades universitarias que
han hecho sus presentaciones por medio de proyectos competitivos.
Esto ha generado una cultura de elaboracién de proyectos que ha
inducido a los sectores participantes a realizar una evaluacién de su
capacidad y grado de desarrollo y a fijar prioridades para el
mejoramiento de sus recursos humanos e infraestructura de apoyo a la
docencia.

Los procesos de evaluacidn por pares que se instrumentaron en el
programa FOMEC han sido reconocidos por su objetividad y por la
transparencia de los procedimientos empleados. Las evaluaciones
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realizadas han atendido fundamentalmente a Ia calidad de las
presentaciones. El CIS considera que, respetando los criterios de
calidad, en el futuro se debe considerar con mds énfasis la pertinencia
de los proyectos.

Es importante destacar la prioridad que tiene en cualquier programa de
mejoramiento de la calidad la formacién de recursos humanos al mads
alto nivel en universidades de reconocido prestigio internacional. Con
esta intencion el programa FOMEC ha prestado especial atencién a las
becas de formacién de posgrado. Sin embargo%g del andlisis de la
evolucién de los programas de becas se desprende que la demanda de
las mismas es mucho mas grande por parte de los sectores de ciencias
naturales y de las ingenierias. También resultan preocupantes los
problemas de insercion de los becarios en €l momento de regreso a sus
universidades, lo cual amenaza el impacto futuro del FOMEC en este
aspecto. Resulta imprescindible generar mecanismos adicionales a los
ya existentes para asegurar el porvenir de aquellos que han completado
su ciclo de formacidn superior.

Los fondos disponibles para programas de profesores visitantes han
contribuido a generar contactos que han resultado sumamente
beneficiosos. Con el objeto de incrementar estas relaciones seria
conveniente implementar, dentro del programa FOMEC, condiciones
que permitan financiar la integracidén de redes nacionales e -
internacionales de intercambio académico.

1. PROSPECTIVA DEL FOMEC

Los antecedentes, fundamentos y orientaciones que a continuacién se
exponen, se refieren al FOMEC como instrumento de mejoramiento de
la calidad de la educacién. Se trata de hacer algunas consideraciones
sobre el mecanismo en s{ mismo ya que €l representa una importante
innovacion institucional.

Propuestas sobre la operatoria del FOMEC

Durante el desarrollo de sus actividades, el CIS ha observado que un
asunto clave en la educacién superior argentina es su alto grado de
diferenciacién. Esta situacidn requiere la adopeidn de criterios
adecuados a la naturaleza de las instituciones, a las funciones que
cumplen y a la disciplina especifica correspondiente. En el sentido
indicado FOMEC debe seguir haciendo esfuerzos por flexibilizar sus
instrumentos de intervencion atendiendo a la diversidad anotada.

La experiencia ha demostrado que es fundamental una adecuada y
oportuna relacién y coordinacién con otras agencias nacionales con
competencia en ¢l campo de la educacion superior. Se hace
referencia especialmente al caso de CONEAU en su labor de
acreditacion de los programas de posgrado. Se trata
fundamentalmente de establecer mecanismos expeditos de
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comunicacion que permitan el mejor cumplimiento de los objetivos
institucionales correspondientes.

Inicialmente, en este informe se ha sefialado el convencimiento de la
necestdad de que FOMEC continde en una segunda etapa. Se ha
comprobado que muchos de los disefios iniciales del FOMEC han
servido como pauta para otros esfuerzos de paises latinoamericanos.
En la construccién de los respectivos proyectos en esos paises
seguramente s¢ han encontrado soluciones que seria conveniente
incorporar al disefio del FOMEC 1I. Por esta razén el CIS sugiere
consolidar las relaciones ya establecidas por la Direccion Ejecutiva
con estas iniciativas y hacer un esfuerzo para lograr vinculos
mternacionales que ayuden a mejorar ¢ incrementar la cooperacién
mternacional en esta materia.

El CIS senala la necesidad de continuar la evaluacién de los impactos
que los proyectos de FOMEC han tenido sobre la ensefianza, tanto en
los niveles disciplinarios como institucionales, distinguiendo en lo
posible los resultados que se deben a la accién directa del FOMEC
como de otras intervenciones sobre el drea respectiva. No obstante lo
expresado es necesario reconocer que existen dificultades de cardcter
metodolégico para definir exhaustivamente los impactos del programa
y de los proyectos respectivos.

La experiencia del Programa, las normas y procedimientos que se han
construido, la legitimidad que ha logrado a nivel del Gobierno y de la
comunidad académica hacen posible que en una nueva etapa se
disminuya la rigidez e intensidad de los controles administrativos de los
proyectos, descentralizando su ejecucion y privilegiando en el futuro
los resultados obtenidos y los andlisis mds globales.

Propuestas sobre las acciones del FOMEC en las
universidades

Un objetivo central que debe cumplirse en cualguier sistema de
educacion superior se refiere a la integracion de nuevos grupos de
académicos calificados a las universidades. Se puede apreciar en la
actualidad que en la Argentina existen limitaciones y rigideces en este
sentido. Por ello serfa importante que el FOMEC en el futuro
intensificara proyectos de radicacién de jovenes formados tanto en el
extranjero como en ¢l pais.

Tanto Ia experiencia nacional como internacional ha demostrado la
importancia de esfuerzos interinstitucionales para llevar a cabo
exitosamente proyectos de envergadura. En la perspectiva sefialada se
deberian facilitar formas voluntarias de colaboracién interinstitucional e
integracion en redes de diversas instituciones con intereses comunes.
Al respecto es imprescindible especificar con claridad las
caracteristicas de los nodos involucrados y las condiciones de cardcter
financiero y administrativo que deberia tener el micleo del respectivo
sistema. Por otra parte los procesos de globalizacidén e
internacionalizacién en marcha hacen necesaria la construccion de
redes de cardcter internacional. Algun tipo de proyectos apoyados por
FOMEC deberian facilitar esta iniciativa.
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Al mismo tiempo deben buscarse formas que permitan la participacién
en proyectos definidos de empresas y de organismos regionales ,
interesados en los respectivos proyectos. Sobre el particular deben
tenerse presentes las normas de exenciones tributarias vigentes.

IV. CONSIDERACIONES FINALES

El FOMEC es un programa inédito, innovador y exitoso. Estas
cualidades deben ser preservadas sin que esto signifique dejar de
introducir los cambios en su modo de operar que la experiencia
acumulada sefiale.

Los dos aspectos fundamentales del FOMEC —el mejoramiento de la

calidad y el cambio en los procedimientos de financiacion— no pueden
lograrse en unos pocos afnos sino que requieren un esfuerzo sostenido.

Para mantener un Programa innovador e independiente como el
FOMEC, no se debe pretender que se expanda indefinidamente y sea
responsable de todos los cambios en el sistema universitario.

El FOMEC debe mantener su orientacién para mejorar la enseflanza
de grado y posgrado en las diversas ramas del conocimiento,
fortaleciendo la formacién de los docentes para que alcancen niveles
superiores de calidad. : '
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Evaluacion Externa del FOMEC

VALUACION
PRELIMINAR

Y

METODOLOGIA PARA LA
EVALUACION DE IMPACTO

JOSE JOAQUIN BRUNNER
ROBERTO MARTINEZ NOGUEIRA

ENERO 1999

I. INTRODUCCION

Objetivos del Informe

El presente informe constituye ¢l resultado de la
tarea de evaluacion preliminar del impacto del
Fondo de Mejoramiento de la Calidad Universi-
taria (FOMEC), de construccién de las Dbases
conceptuales para un modelo de evaluacién y de
formulacidn de propuestas para la aplicacidn de
ese modelo.

Términos de teferencia

Los términos de referencia de la tarea, estableci-
dos por el Comité Internacional de Seguimiento
del FOMEC, son “evaluar el impacto académico
de un grupo de proyectos FOMEC” e “intentar
elaborar una metodologia para la realizaciéon de
una evaluacién  sistemidtica del impacto del
FOMEC a llevarse a cabo durante 1999, tanto en
el ambito institucional, cuanto del sistema univer-
sitario”.

Metodologia

Para la ejecucién de la tarea se procedié al anali-
sis documental de la informacion disponible en
el FOMEC, se realizaron entrevistas con los inte-

grantes de su Consejo Directivo y del Comité
Internacional de Seguimiento, con su Director
Ejecutivo y con personal técnico y se visitaron
tres universidades.

En las visitas a las universidades el equipo evalua-
dor participé en reuniones con sus rectores,
autoridades de facultades y departamentos, direc-
tores de proyectos, profesores, investigadores e
integrantes de las unidades ejecutoras.

La atencién del equipo evaluadot se concentrd
en proyectos correspondientes a la primera y
segunda convocatoria, que por su estado de eje-
cucion permiten la identificacion de resulrados y
[a inferencia de impactos.

Para Iz ejecucion de la tarea se hizo uso intensivo
de la informacién disponible en la Direccién
Ejecutiva vy de los andlisis resultantes de sus ac-
ciones de seguimiento y evaluacién. Los datos
agregados utilizados se refieren a los productos
de la accidn del FOMEC hasta Ja tercera convo-
catotia incluida

Colaboracion recibida

Durante la ejecucién de su tarea, Ja Direccion
Ejecutiva del FOMEC y su personal técnico
brindaron su amplio apoyo y cordialidad al equi-
po evaluador. De jgual manera, en las uaiversida-
des visitadas se constatd la existencia de una pre-
disposicién altamente positiva con tespecto 2 la
evaluacidn, recibiéndose toda la colaboracién
requerida.

Contenido del informe

Ll informe consta de cinco capitulos. Luego de
esta introduccién se presenta una descripeién de-
la tarea ejecutada. En el capiulo III se realiza el
andlisis del funcionamiento del FOMEC. El capi-
tulo IV constituye el marco analitico propuesto
para la evaluacién. El capitulo V presenta la apli-
cacién de ese marco analitico a los proyectos
FOMEC. El trabajo concluye con una propuesta
de lineamientos metodolégicos pata evaluaciones
de impacto mas detalladas.

II. LA EJECUCION DE LA TAREA

Los anélisis v las visitas realizadas

Para la ejecucién de la tarea se prestd particular
atencion a:
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ay la especificidad de la labor del FOMEC,

b) sus modalidades operativas y sus capacidades
legales,

c) las relaciones con la Secretaria de Politicas
Universitarias, y

d) los compromisos del convenio de crédito.
La tarea procurd:

4y apreciar las condiciones, procesos y conse-
cuencias de ia labor del FOMEC, de manera de
brindar clementos para la toma de decisiones
sobre su disefio, conduccién y gestién,

b) estimar la eficiencia, eficacia ¢ impactos de su
labor, e

¢) inferir los factores concurrentes para consoli-
dar sus contribuciones y legitimidad.

Para ello se indagaron aspectos que permitieran:

4y determinar la correspondencia entre mision
institucional, estrategia y modalidades operativas
de]l FOMEC, v

b) evaluar los atributos de su gestién en materia
de relacién con las universidades, asistencia téc-
nica y facilitacién administrativa.

Durante las visitas a las universidades, el equi-
po evaluador procurd recoger informacién con
respecto a:

a} la insercidén de los proyectos FOMEC en las
estrategias de fortalecimiento institucional, mejo-
ramiento de la calidad y reforma,

bj las prioridades a que responden,

¢) sus contribuciones al desarrollo de capacida-
des en materia de docencia e investigacion en
disciplinas determinadas,

d) los procesos de reflexién institucional y

e) la institucionalizacién de comportamientos
innovadores.

Los criterios de seleccion de proyectos

En la formulacién de la tarea por parte de la Co-
misién Internacional de Seguimiento se hacia
referencia 2 “una muestra razonada de proyec-
tos”. Por consiguiente, el equipo evaluador, junto
con la Direccién Ejecutiva del FOMEC procedié
a definir algunos criterios para la determinacién
de los proyectos a considerar.

Estos criterios son los siguientes:

a) proyectos de la primera y segunda convocato-
ria con avanzade estado de ejecucidn,
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b) proyectos con concentraciones temdticas en
clencias basicas, ingenierias y clencias soclales,

c) proyectos con atributos de complejidad que
faciliten la identificacion de dimensiones rele-
vantes para la construccion de la metodologia, v

d) proyectos cuya insercidn institucional permita

identificar sus contribuciones a procesos de
construcciéon o fortalecimiento de  capacidades
pata la actividad académica.

La seleccion de las universidades

Se considerd necesario seleccionar un conjunto
reducido de universidades de manera de estimar
la insercidon y el impacto institucional de los
proyectos FOMEC. Para ello se utilizaron como
criterios el tamaflo, la trayectoria universitaria y la
presencia de un ndmero minimo de proyectos
aprobados en las primeras convocatorias.

Las universidades seleccionadas fueron la Uni-
versidad Nacional de Cuoyo, la Universidad Na-
cional del Litoral y la Universidad Nacional de
Quilmes. Las dos primeras forman parte del con-
junto de universidades nacionales de larga trayee-
toria y tradicién, con fuerte presencia en el me-
dic. Son universidades que, conforme a la tipolo-
gia utilizada por la Secretarfa de Politicas Univer-
sitarias, corresponden a la categoriz de medianas,
tanto por el nimero de alummnos (alrededor de
20.000, segin los datos dispenibles) como por la
dimensién de sus presupuestos. La Universidad
Nacional de Quilmes es de reciente cteacidén y su
ndmetro de alumnos es reducido (2.700).

Universidad Nacional de Cuyo

Bsta Usniversidad fue altamente exitosa en sus
presentaciones al FOMEC. Obtuvo el apoyo para
diez proyectos en la primera convocatosia y para
siete en la segunda. Se seleccionaron para ser
analizados los proyectos de las Facultades de
Ciencias Médicas y de Ciencias Econdmicas. Los
proyectos de Ciencias Médicas responden z un
planteo de reforma integral de la ensefianza. Los
de la Facultad de Ciencias FEcondmicas, ademis
de ser proyectos referidos a las ciencias sociales,
estdn dirigidos al mejoramiento de las dreas tron-
cales de carreras que tienen una enorme impor-
tancia por el pumero de alumnos en el conjunto
del sistema universitario nacional. Hsta fue la
razén por la que también se incorpord al andlisis
un proyecto de la tercera convocatoria,
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Los provectos considerados fueron:

1ra. Convocatosta:

- Mejoramiento de la calidad de la educacién
médica, y

- Mejoramiento de la docencia universitaria en el
drea de Matematica.

2da. Convocatoria:
- Mejoramiento de Ja calidad de Ja ensefianza
universitaria en la Licenciatura en Economia.

3ra. Convocatosia:

- Mejoramiento de la calidad del proceso ense-
flanza-aprendizaje de la carrera de Contador
Publico Nacional v Perito Partidor, en particu-
lag en las disciplinas contables.

El monto total de estos proyectos asciende a la
suma. de §1.456.726.

Universidad Nacional del Litoral

Esta Universidad tiene cuatro proyectos finan-
ciados de la primera convocatoria v unc de la
segunda. Sus proyectos estdn dirigidos a provocatr
un impacto horizontal en varias carreras pertene-
cientes a distintas facultades. Su caricter innova-
dor radica en el propésito explicito de alcanzar
una mayor interdependencia entre facultades, una
mayor coherencia en el dictado de matetias co-
munes y una mejor utilizacién de los recursos de
infraestructura. A su vez, los proyectos FOMEC
precipitaton un proceso de planeamiento estraté-
gico que sirvié de base a la formulacidn de pro-
yectos en vista a la tercera convocatoria.

Los proyectos considerados fueron:

1ra. Convocatoria:

- Mejoramiento  de Ja calidad de la educacidén
matemitica con impacto en la region,

- Mejoramiento de la calidad de la ensefianza de
la Ingenierfa Agronémica,

- Mejoramiento de la calidad de la ensefianza en
Quimica, y :

- Mejoramiento de la calidad de la ensefianza y
desarrollo de infraestructura cientifica en el
area de Fisica.

2da. Convocatotia:

- Formacidén y capacitacién docente en el area
Informatica para la modernizacién de la cusri-
cula y el mejoramiento de la ensefianza en todas
las carreras de grado y posgrado.

Fl monto de estos proyvectos suma un total de

$4.048.914.

'Universiciad Nacional de Quilmes

Esta universidad fue seleccionada por ser de
reciente creacidn, por su escala reducida y por
confar con un proyecto institucional innovador,
con estructura departamental, profesores de alta
dedicacién (no cuenta con profesores de dedica-
cién simple) y ofertas académicas no eradiciona-
les.

Los proyectos analizados acompafiaron el proce-
so de organizacién de la nueva universidad y de
consolidacién de la infraestructura académica
bisica a través de la formacién y radicacién de
recursos humanos y la inversién en biblioteca y
equipamiento.

Los proyectos considerados fueron:

1ra. Convocatortia:

- Desartollo de la Biblioteca Central,

- Mejoramiento de la ensefianza en Fisica, y

- Elaboracién de planta basica y formacién do-
cente.

2da. Convocatoria:

- Equipamiento para Ja ensefianza de grado en
Musica Electroacustica y Comunicaciton Social,

- Mejoramiento de la ensefianza de las asignaturas
bioldgicas en las carreras del Dpto. de Ciencia
y Tecnologia,

- Mejoramiento de la ensefianza de la Matemdtica
en Ciencias Bésicas y Tecnolégicas.

El monto total de estos proyectos equivale a
$1.516.604.

III. LA EVALUACION PRELIMINAR

El FOMEC y la politica de educacién superior

A partir de 1993, el Gobierno Argentino se en-
cuentra empefiado en impulsar “un conjunto de
estrategias [..] y una serfe de programas dirigidos
a lograr ]a transformacion estructural de la educa-
cign superior, El propésite fue avanzar hacia la
conformacién de un sistema con creciente capa-
cidad de autorregulacién, integrado por instite-
ciones zutbénomas y autirquicas con capacidad de
gestionar su propio desarrollo, que acepten, sin
embargo, como contrapartida, adoptar pricticas
de evaluacion externa y acreditacién que petrmitan
estimular su esfuerzo por el mejoramiento de la
calidad y dat cuenta de los resultados de su ac-
cionar.” (Ministetio de Cultura y Educacién de la
Nacién, 1998).
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Conforme a esa politica, el Gobierno pretende
conducir el sistema a través de una “regulacién
inditecta” con un cambio de las reglas del juego
que conformen una nueva telacién entre el Bsta-
do v las universidades. A ese efecto se dictd una
nueva Ley de Educacién Superior (N° 24.521,
sancionada el 20 de julio de 1995) y se ha aumen-
tado el presupuesto publico destinado al sistema
universitario nacional (en un 63% real entre 1992
vy 1998). La nueva Ley institucionaliza la evalua-
cién interna v externa de las instituciones asi
como la acreditacién de las carreras, creando para
dicho fin un organismo independiente, la Comi-
sién Nacional de Evaluacidn y Acreditacién Uni-

vetsitaria (CONEAU).

La Ley “prevé una mayor racionalidad en las for-
mas de asignacién del presupuesto a las universi-
dades publicas, dejando de Jado la distribucidn
inercial para pasar a modalidades de financia-
miento basadas en indicadores objetivos que
toman en cuenta la equidad, la calidad y la efi-
ciencia en el uso de los recursos” (Ministerio de
Cultura y Educacién de la Nacidn, 1998).

Desde el punto de vista de la magnitud de los
cambios buscados, la reforma en curso tiene un
alcance sistémico, impactando sobre las universi-
dades nacionales, de tamafio pequefio, mediano y
grande. Es un cambio generado bisicamente des-
de afuera, por wna modificacién de las reglas del
juego mediante la adopcién de politicas cuyo
resultados esperados son una modificacién de la
economia politica del sistema. Sobre la naturaleza
de estos cambios se vuelve en el capitulo IV,

Caractesisticas del FOMEC

Entre los instrumentos empleados para producir
esa modificacién se encuentra el FOMEC, “fon-
do concursable destinado a apoyar financiera-
mente procesos de reforma y mejoramiento de la
calidad de las universidades nacionales, a través
de proyectos elaborados por las instituciones,
que son seleccionados previa evaluacién de su
calidad, pettinencia e impacto a través de comités
de pates evaluadores”.

El planteo estratégico a que responde este disefio
es “buscar un equilibrio entre el planeamiento y
el mercado académico”. Es decir, pretende com-
binar el “establecimiento de prioridades y obje-
tivos de politica y la asignacién de recursos a
través del mecanismo concursable de financia-
miento de proyectos”.

Los recursos con que cuenta el programa ascien-
den a $238 millones a distribuir en cinco afios, y
provienen, en patrte, de un préstamo otorgado
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por el Banco Mundial al Gobierno argentino”
(Minusterio de Cultura v Educacidn de la Nacidn,
1998).

Los objetivos prioritarios del FOMEC son:

a) apoyar las reformas académicas como la mo-
dernizacion de los planes de estudio, la de-
partamentalizacidn, etc,;

by miejorar la calidad de la ensefianza mediante la
capacitacion de docentes, la consolidacién de
posgrados v la modernizacidén del equipa-
miento;

¢) la biisqueda de mayor eficacia y eficiencia en
los procesos de formacion académica.

Desde su creacion en 1995 hasta el momento de
elaboracién de este informe, el FOMEC ha otor-
gado 1.700 becas de posgrado; ha brindado apoyo
a 37 bibliotecas centrales de universidades o de
facultades; invirtié $74,6 millones en equipamien-
to, $18,8 millones en bibliografia y $80 millones
en recursos humanos, habiendo favorecido prac-
ticamente a todas las univer-sidades nacionales y a
un 80% de los programas de posgrado acredita-
dos.

La ejecucién del programa
Los proyectos aprobades

La distribucién de recursos totales por proyectos
aprobados v los desembolsos efectuados es la
siguiente:

Rubros Proyectado Ejecutado
Bienes 62.010.253 31.787.063
Serv. Consultorfa 15.691.026 4.370.433
Obras 1.439.522 687.180

Becas y pasantias 94.929.942 13.555.635
TOTAL 174.071.343 50.400.311

Por consiguiente, el porcentaje de ejecucién por
rubro es:

Bienes 33,55
Servicios de consultoria 27,9
Obras 477
Becas v pasantias 21,9
Taotal 29.00




Evaluacion Externa del FOMEC

Apreciaciones generales

En esta seccidon se presentan algunas aprectacio-
nes generales sobre el FOMEC. La evaluacién del
impacto de proyectos especificos requiere un
andlisis del marco institucional de los mismos,
tanto en lo referido al funcionamiento del
FOMEC como 2 su insercién en el sistema pibli-
co de educacion supesior.

La naturaleza de la evaluacion

No es posible hacer una evaluacién exhaustiva del
FOMEC por dos razones:

a) La multiplicidad de instrumentos operantes:
Para producir el “cambio sistémico” buscado en
el sistema universitario se ha recurrido a wvarios
instrumentos que lateractian y se complementan
entre sf. Los cambios que se estin produciendo
en las universidades son consecuencias de: los
efectos de la sancién de la nueva Ley, los avances
en los procesos de evaluacidn y acreditacién
conducidos por la CONEAU, los resultados del
programa  de  incentivaes  a  los  docentes-
investigadores, la introduccidn del nuevo sisterna
de asignacién presupuestaria, la creacién y gradual
implementacién del sistema de informacién uni-
versitaria (SIU}, otros fondos creados por la SPU
como el PROFIDE vy PROUN, el desarrollo de
los programas nacionales de becas universitarias y
de crédito educativo pata la educacién supetior, y
la puesta en marcha del Programa de Reforma de
la Educacion Superior Técnica No Universitaria
(PRESTNU) y de los Consejos Regionales de
Planificacién de la Educacidén Superior.

a) El escaso tgempo transcugrido desde Ja inicia-
cién del Programa:

Este escaso tiempo impide realizar una evaluacion
de impacto de proyectos especificos, pues éstos
estin aun en periodo de ejecucion.

No obstante, se pueden analizar distintas dimen-
siones del establecimiento y puesta en marcha del
FOMEC, v de los impactos ya visibles en las
universidades como consecuencia de los proce-
sos desencadenados por las oportunidades de
financiamiento abiertas por este programa, asi
como por la implementacién de los proyectos
que cuentan con recursos FOMEC.

Pot consiguiente, esta evaluacién ha estado parti-
cularmente atenta a la naturaleza de estos proce-
sos, adoptando una perspectiva que procurd iden-
tificar los cambios introducidos, los aprendizajes
acumulados y los dmbitos en los que se produje-
ron transformaciones,

El proceso de institucionalizacion

La legitimidad del programay

El FOMEC ha atravesado por diversas etapas. A
través de ellas ha ido ganando en aceptacion y
legitimidad en el ambito universitario. Como
instrumento novedoso y gestionado desde la
Secretaria de Politicas Universitarias, despertd en
un primer momento recelos en la comunidad
universitaria. Se temia que constituyese un instruo-
mento de aplicacidn  discrecional, competitivo
con los recursos regulares de origen presupuesta-
rio.

Esa desconfianza inicial fue progresivamente
superandose. Varios indicadores revelan que la
legitimidad del programa se afirmé hasta su con-
solidacion definitiva: el conocimiento de sus
modalidades de funcionamiento estd ampliamente
difundido en las comunidades universitarias,
todas las universidades nacionales han presentado
proyectos, los mecanismos de evaluacién funcio-
nan con reconocimiento de su objetividad y no
se ha planteado ningin reclamo sobre las deci-
siones adoptadas.

Por otra parte, las relaciones con el FOMEC han
ganado en proximidad, habiéndose construido un
clima de colaboracién y entendimiento que se
refuerza por las tareas de apoyo y asistencia des-
plegadas. A su vez, las exteriorizaciones de dudas
y de cuestionamientos fueron reduciéndose,
habiéndose consolidado en el seno de las distin-
tas comunidades universitarias la expectativa por
las convocatorias FOMEC y por las contribucio-
nes que el programa puede realizar.

En todas las reuniones mantenidas con autorida-
des v otros miembros de las univetsidades se
describié ese proceso de construccidn de legiti-
midad v se reafirmo la conviccion de su opera-
cién conforme a criterios de pluralismo y trans-

patrencia, manifestindose el deseo de continui-
dad del FOMEC.

La maduracion del programa

Ao largo de la trayectoria del FOMIEC se adviet-
te una maduracion en la gestién del programa, as
como de la percepcién que las universidades
tienen del mismo. Manifestacion de ello es que
en la primera convocatoria se presentaron 409
proyectos., Luego, cada una de las convocatorias
siguientes registro un descenso aproximado del
30% con respecto a esa cifra. A la vez, la propor-
cién de los proyectos aprobados fue aumentando
€n cada convocatoria.
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Desde la perspectiva de las universidades, las

razones que se expresan para esa disminucién son

varias:

a) un aprendizaje en la formulacién de los pro-
yectos, con mayor rigurosidad en los planteos y
en los requerimientos de recursos,

b) una apreciacidon mayor de las consecuencias
presupuestarias de los proyectos en virud de los
compromisos de contrapartida que los mismos
suponef,

C) una estimacion mds realista de las capacidades
de ejecucién,

d) el agotamiento de la capacidad de afectar re-
cursos adicionales para esos fondos de contrapat-
tida, y

e) la superacién de una primera etapa centrada en
el financiamiento de la inversidn debida a las
situaciones de arrastre en esta mnateria y el transi-
to hacia otras etapas en las que deben satisfacerse
necesidades con mayores requerimientos institu-
cionales.

Desde la perspectiva del programa, esa madura-
cidén se advierte en:

a) el transito hacia la definicidén de criterios mas
restrictivos, con reconocimiento de la experien-
cia acumulada,

b} avances hacia una mejor apreciacion de la di-
versidad de sitwaciones confrontadas por las
diferentes universidades, con construccién de
tipologias que sirven para una orientacion de los
recursos mds equitativa,

¢} la promocién de proyectos con contenidos
especificos, como es el caso de los referidos a
reformas académicas, al fortalecimiento de la
gestidn, o la mayor atencidon brindada a las cien-
cias sociales o las humanidades.

Como consecuencia de esta madurzacion, el Pro-
grama adopté decisiones tendientes a evitar la
concentracién del apoyo en disciplinas o grupos
consolidados v a promover reformas estructura-
les.

El aprendizaje del programa

El FOMEC constituye un instrumento innovador
que pretende establecer una modalidad de finan-
ciamiento enmarcada en una nueva cultura univer-
sitaria fundada en la evaluacién, en Ja asignacién
de recursos para destinos especificos y en la
vigencia de la légica de proyectos para la estruc-
turacion de las acciones de reforma y perfeccio-
namiento.
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La puesta en marcha del FOMEC wvo que afron-
tar por lo tanto un desatio extremadamente com-
plejo. Por una paste, debia superar el reto de
instalacién de todo programa que tiene que datse
su organizacidon y establecer sus modalidades de
gestidn, incorporar y capacitat a un plantel técni-
co y disefiar procedimientos. Por otra, debia
insertarse en un marco institucional que estaba en
construccion, ganar legitimidad, modelar las ex-
pectativas sobre su funcionamiento y contribu-
ciones eventuales y establecer las relaciones ope-
rativas basicas con el conjunto de las universida-
des nacionales. Por fin, debia esperar una tes-
puesta de estas universidades condicionada por la
escasa familiaridad con mecanismos semejantes y
por la ausencia, en casi todas ellas, de capacidades
para la identificacién de prioridades y la formu-
lacién de proyectos.

A pesar de esta complejidad, fa puesta en marcha
de] FOMEC y su operacién posterior no se han
visto perturbadas por problemas insuperables. Ia
estructura y los procedimientos adoptados fueron
adecuados para atender a la demanda y a volime-
nes de trabajo crecientes. Los ajustes en los crite-
rios utilizados fueron producto de la evaluacion
de las respuestas de las universidades, pero no
implicaron cambios ni en los objetivos ni en ¢l
cardcter del programa. Las demoras en la ejecu-
cion no le son atribuibles, tal como se sefiala en
otra seccidn.

La complejidad del programa

Si bien el FOMEC tiene un disefio sencillo, su
operacion es compleja. Esta complejidad estd
dada por el tamaifio y la diversidad del universo
de universidades nacionales. Esta diversidad (en
trayectoria, en tamafio, en presupuestos, en locali-
zacion geogrifica, en perfiles institucionales, etc.)
hace que la gestion del Programa deba recurtir a
modalidades de relacion que, sin abandonar ios
criterios generales definidos, atienda a las especi-
ficidades de cada situacién.

Pareciera que el FOMEC ha operado con flexibi-
lidad suficiente como pata atender a esa comple-
jidad: ha desarrollado mecanismos para el sumi-
nistro de asesotamiento cn las etapas de formula-
cién de los proyectos, ha prestado asistencia
técnica para la construccion de capacidades en las
universidades en esta materia v ha atendido las
consultas que se le formularon.

Hsta complejidad supone, ademds de un desafio,
una oportunidad para la sistematizacién de la
experiencia v la busqueda de regularidades en los

comportamientos de las universidades. Si esas
regularidades fueran identificadas, el FOMEC
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podtfa contar con elementos de juicio para defi-
nir con mayor precision estrategias de apoyo al
desarrollo institucional de las universidades con-
forme a las problemiticas especificas que éstas
enfrenten,

La gestién del programa

1. La participacion de los pares

El FOMEC ha establecido un proceso de evalua-
cion a través de los Comités de Pares y de las
Comisiones Asesoras de Componente.

Fstas instancias  han sido establecidas tentendo
en cuenta los antecedentes académicos de sus
integrantes. En su composicidn han participado
docentes especialistas de las distintas corrientes
de cada disciplina y de diversas universidades del
pais y del exterior.

Durante la tarea del equipo evaluador se recogie-
ron opiniones positivas con respecto a este me-
canismo, a los critertos utilizados y a la calidad de
sus decisiones. Puede afirmarse que la constitu-
cidén de estos Comités ha facilitado la legitima-
cidén del FOMEC, pues éste se construyd utili-
zando un modelo que forma parte de la cultura
universitaria.

Por las informaciones recogidas, asi como por las
referencias contenidas en los analisis produci-
dos para la autoevaluacién de marzo de 1988, los
Comités de Pares también atravesaron por un
proceso de aprendizaje. En un principio se ten-
dié a privilegiar la trayectoria académica y de
investigacién de los grupos participantes en los
proyectos. Ello estuvo asociado a que en muchos
casos los integrantes de los Comités de DPares
contaban con experiencia en la integracién de
Organos de evaluacidén de proyectos de investiga-
cidn, tanto en sus universidades como en ambitos
como e] CONICET o la Agencia de Promocidn
Cientffica y Tecnoldgica.

La naturaleza del programa FOMEC demandé una
adecuacidn de estas perspectivas, ya que en este
caso el objetivo de los proyectos es el mejora-
miento de la calidad de la ensefianza, aspecto que
tiene requerimientos diferenciales con respecto a
la actividad de investigacién., Luego de cuatro
convocatorias, los critesios que diferencian el
mejoramiento de la calidad de la ensefianza de Ja
actividad de investigacion estan claramente esea-
blecidos, habiéndose superado los equivocos
iniciales.

No obstante lo anterior, existen areas cubiertas
pot las convocatorias con respecto a las cuales
esa construccion de criterios no ha conciuido.

Pareciera ser esa la situacién con respecto a los
proyectos de fortalecimiento institucional. Si
bien existe una definiciébn previa de su alcance
(organizacion y administracién académica y ad-
ministracién institucional), éste es un campo con
respecto al cual es necesario acumular experiencia
adicional.

Aun cuando la calidad de fos proyectos de forta-
lecimiento institucional ha ido mejorando, subsis-
ten dudas con respecto 4 sus otientaciones y
contenidos. Esta situacion tiene resonancias en
las universidades, en las que no patreciera existir
una comprensidén compartida de los alcances de
esta nocion.

2. La Direccidn Ejecutiva

La puesta en marcha del FOMEC requitié a con-
formacién de un equipo- técnico para la gestidn
del programa. Ese equipo est integrado por pro-
fesionales de distintas disciplinas. Atiende todas
ias consultas formuladas por las universidades y
brinda apoyo a los comités de pares.

Fste equipe ha acumulado desde el inicio de sus
tareas una importante masa de informacion con
respecto a cada universidad y sobte los proyectos
en ejecucion, Bsa masa de informacién se refiete
a la situacién de facuitades, carreras y departamen-
tos, al equipamiento para la tarea docente y de
investigacidn, a las necesidades de formacidn de
recursos humanos, etc.

Iz informacién acumulada constituye un banco
de datos cuyos elementos integrantes no sdlo
deben preservarse, sino también sistematizarse y
procurar su acumulacién de manera que permitan
la documentacién de los procesos de cambio
organizacional.

La asignacién a cada técnico de un grupo de uni-
versidades ha permitido la adquisicidn de una
comprension de las problemiticas de cada insti-
tucton y el establecimiento de relaciones de tra-
bajo continuas con las autoridades de cada uni-
versidad, con los miembros de sus unidades es-
pecializadas en planeamiento, con los directores
de los proyectos, con los coordinadores
FOMEC y con las unidades ejecutoras.

Este equipo técnico ha acumulado un aprendizaje
que ha posibilitado ]a construccidn de una capa-
cidad institucional antes inexistente. El FOMEC
ha realizado de este modo una contribucién muy
significativa en materia de identificacidén y anali-
sis de la problematica institucional de las univer-
sidades, la que deberd ser utilizada en el futuro
para la formulacién, la ejecucidn, ¢l seguimiento y
la evaluacién de politicas de educacion superior.
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3. Los apoyos brindados por el programa

La Direccién Ejecutiva ha apoyado a las universi-
dades en diversas instancias del ciclo de los pro-
yectos. A partis de la informacién sobre los mo-
dos operativos, sobre las normas parz la formula-
cidn de los proyectos y sobre los requerimientos
administrativos, ha facilitado la labor de autorida-
des, coordinadores FOMEC y directores de
proyectos.

Ademds, el equipo técnico realiza visitas frecuen-
tes a las universidades, brindando apoyo a la ela-
boracidén de proyectos y a su gjecucién.  En al-
gunos casos ha contratado a consultores para
realizar esa colaboracién.

En las universidades visitadas se ha valorado posi-
tivamente esta labor del equipo técnico central,
tanto por los aportes especificos para la resolu-
cion de problemas como en su funcién capacita-
dora.

El sepuimiento del programa

El FOMEC ha desarrollado un sistema de segui-
miento de la ejecucidon de los proyectos. El mis-
mo esta centrado en la ejecucion presupuestaria y
en el cumplimiento de las tareas conforme a lo
programado.

El sistema de seguimiento académico todavia no
esta suficientemente consolidado. No se cuenta
aunt con indicadores para ese seguimiento. Los
indicadores que forman parte de los formularios
de elaboracidn de proyectos no son utilizados
como referencia para el seguimiento y la evalua-
cion.

Se ha constatado que estos indicadores tampoco
son utilizados por las universidades para hacer el
seguimiento del proceso de evaluacion.

Los miembros del CIS han rezlizado visitas no
sistemdticas a algunas universidades. También
algunas universidades fueron wvisitadas por fun-
cionarios del Banco Mundial. Ademas, desde
1997 se decidié ejecutar un programa de visitas a
aquellos proyectos con dificultades o desequili-
btios de ejecucidn, incluyendo a los proyectos
con financiamiento total aprobado superior a
$1.000.000. El resuitado de cada visita es un in-
forme evaluativo, sugiriéndose en algunos casos
reformulaciones en los proyectos originales. Por
otra parte, los técnicos de la Direccidon Ejecutiva
tienen una apreciacién de la marcha académica de
los proyectos, pero la misma puede servir como
insumo para la evaluacidn realizada por pares
pero no sustituitla.
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Los procedimientos administrativos

La puesta en marcha del programa requirié esta-
blecer sistemas y mecanismos administrativos de
manera de satisfacer los requerimientos normati-
vos de las administraciones nacional y universita-
rias v los especiticos del convenio de crédiro.
De igual manera, debieron integrarse la unidad
ejecutora central v las unidades ejecutoras de las
universidades,

Ese proceso fue progresivo. A lo largo del pe-
rfodo de ejecucidn, el programa fue perfeccio-
nando los procedimientos, simplificando los
referidos a contrataciones y licitaciones, elabo-
rando modeios estandarizados y prestando apoyo
a las unidades de las universidades. ‘

A pesar del aumento de la carga de trabajo como
consecuencia del nimero creciente de proyectos
en gjecucién, la tarea de la Direccidén Ejecutiva
estd al dia, no habiéndose incrementado su planta
de personal.

Si bien durante las visitas realizadas los procedi-
mientos administrativos especificos fueron obje-
to de critica, las opiniones recogidas son cuida-
dosas en subrayas:

¢ las dificultades y los costos iniciales de la
puesta en marcha de los mecanismos administrati-
vos de cada universidad en materia de compren-
sién de las disposiciones, de su operacionaliza-
cién v de la adecuacién de los hibitos y proce-
dimientos a los requisitos del FOMEC,

¢ el aprendizaje acumulado como consecuencia
de la ejecucion de los proyectos, que posibilitd
una mayotr capacidad para la resolucién de pro-
blemas y una mayor eficiencia en la gestion de
compras, licitaciones, contrataciones, etc.

¢ la predisposicidén de la Diteccién Ejecutiva
para facilitar las tramitaciones administrativas, asf
como sus esfuerzos para superar las dificultades
enfrentadas,

¢ los esfuerzos de los directores de los pro-
yectos para articular la gestién académica y admi-
nistrativa.

Por su parte, las unidades ejecutoras de las uni-
versidades fueron consolidando sus capacidades.
St bien se advierten a este respecte diferencias
significativas entre universidades, se ha estableci-
do una infraescructura de gestién adminiscrativa
que ha respondido a los requerimientos del pro-
grama. :




Evaluacion Externa del FOMEC

Un aspecto que queda pendiente. de anilisis es la
efectiva posibilidad de transferencia de las capa-
cidades ganadas para la administracion de proyec-
tos complejos a las estructuras permanentes de las
universidades. Si bien la existencia de unidades
ejecutoras independientes de esas estructuras
permanentes facilita la gestion de los proyectos,
en etapas posteriores de] FOMEC deberd aten-
degse a esta institucionalizacién de capacidades.

Las dificultades durante la ejecucién

El ritmo de ejecucién ha tenido retrasos, tal co-
mo se maniftesta en los bajos porcentajes que
representan los desembolsos efectivos con res-
pecto a los montos aprobados.

Las causas de estas dificultades en la ejecucién
son varias v en algin caso compiejas. Algunas de
ellas remiten a problemas de diseno y programa-
cidn de los proyectos y otras a problemas de la
implementacién no debidamente anticipados.

Los problemas de disefio revelan que las univer-
sidades operaron con supuestos excesivamente
optimistas con respecto a algunos de los compo-
nentes de los proyectos. En particular, se subes-
timaron las demandas de tipo administrativo y las
restricciones normativas enfrentadas, tanto en
materia de adquisiciones como de insercién en
las plantas docentes de becarios y profesores
relocalizados.

En cuanto a los problemas de implementacién, si
bien existen algunos que son ajenos a las univer-
sidades o al Programa, otros son consecuencia de
las debilidades en materia de direccion y gestion
académica y administrativa de los proyectos.

En algunos casos excepcionales, el Programa
debid sancionar proyectos por ejecucion defi-
ciente. Asimismo, adopté decisiones dirigidas a
advertir a las universidades por demoras en la
implementacién. En respuesta a las mismas, las
universidades adoptaron medidas para superar los
problemas de su responsabiiidad. Estos proble-
mas dieron lugar a acciones de reformulacién de
los proyectos y de revisién de los mecanismos
de ejecucion.

Ademis, el FOMEC realizé evaluaciones del
funcionamiento de las unidades ejecutoras de las
universidades, llegando en algunos casos a con-
dicionar los desembolsos a su reestructuracidn.

En particular, estos problemas se manifestaron
con respecto 4 la ejecucion de los distintos com-
ponentes:

¢« Los inconvenientes en el procesamiento de
las solicitudes de impottacion, tanto ante la Secre-
taria de Comercio e Industria como ante la Adua-
na. En el primer caso, la expedicion de los certi-
ficados de libre importacidén choca con las obje-
ctones impuestas por las cimaras de productores
de equipamiento cientifico. En el segundo, las
demoras en la liberacién de su ingreso a plaza.
Estos aspectos son ajenos al FOMEC. Este ha
realizado importantes esfuerzos para superar las
dificultades habidas, los que han sido parcialmen-
te exitosos.

¢ Las universidades han tenido problemas con
la contrapartida comprometida. En algunos casos
esos problemas se debieron a imprevisiones de
las mismas universidades, o a estimaciones dema-
siado optimistas con respecto a sus disponibili-
dades efectivas. Fin particular, los problemas de
financiamiento que enfrentan las universidades
nacionales han sido invocados como otro ele-
mento que ha intervenido, en particular durante
el ejercicio 1998,

+ Un tercer hecho que ha impactado sobre el
ritmo de desembolso ha sido la dificultad enfren-
tada para dar cumplimiento a las previsiones de
los proyectos en materia de becas. Pareciera que
ha sido extremadamente complejo para las uni-
versidades el proceso de identificacién y selec-
cién de candidatos para la utilizacidn de esas
becas. Algunos factores parecesn estar intervi-
niendo para provocar estas dificultades: la incer-
tidumbre con respecto a Iz reinsercidén a la ter-
minacién del perfodo formativo por la no dis-
ponibilidad de cargos o de recursos, los calculos
equivocados de las mismas universidades con
respecto al interés en esas becas, la ausencia de
un numero suficiente de candidatos con las capa-
cidades requeridas para hacer uso de las ofertas
existentes, los problemas de conocimiento de
idiomas, etc..

¢+ ILa formulacién original del programa con-
templaba previsiones con trespecto al ritmo de
ejecucidn que no tuvieron debidamente en cuen-
ta las dificultades de puesta en funcionamiento de
una modalidad de financiamiento inédita para las
universidades, con insuficiencias en sus capaci-
dades para fosmular proyectos y con infraestrac-
turas de gestién no adecuadas para satisfacer los
requertmientos de ejecucidn.
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La institucionalizacién en las universidades

La ejecucién del FOMEC ha tenido consecuen-
clas diversas sobre las universidades.

Los procesos de gestién de las universidades

1. Las nuevas modalidades de financiamiento

El FOMEC ha contribuido 2 instalar una nueva
relacién entre las universidades y el Estado. Fren-
te a las pricticas tradicionales de demanda de
asignaciones presupuestarias de tipo global que
dan lugar a estrategias de confrontacién o de
negociacion en las que se imponen considera-
ciones ajenas al ambito académico, ef FOMEC ha
posibilitado que la canalizacién de recursos adi-
cionales a las universidades se realizara sobre la
base de proyectos con objetivos especificos,
evaluados con criterios objetivos con iaterven-
cién de pares. Ello ha determinado que las uni-
versidades debieran realizar esfuerzos dirigidos a
adaptarse a la nueva situacién:

En primer lugar, el marco establecido para obte-
ner recursos adicionales por parte del Estado ha
obligado a que las universidades estuvieran mas
atentas al contexto de operacidn y al desarrollo
de sus capacidades competitivas, més perceptivas
con respecto 4 su posicion relativa de carreras y
disciplinas frente a otras universidades y mis
reflexivas con respecto a sus carencias v poten-
cialidades.

Por otra parte, las universidades debieron asignar
prioridades a las necesidades a satisfacer, formu-
lando proyectos debidamente justificados, con
metas cuantificables y con responsabilidades
claramente asignadas para su ejecucion.

A la vez, el requerimiento de apoftar recursos
propios como contrapartida exigié determinar las
reales disponibilidades de cada institucion, revi-
sando las asignaciones histéricas.

2. La racionalizacién del gasto

Las exigencias planteadas a las universidades de-
terminaron que —como consecuencia de la revi-
sién de las asignaciones histéricas— se produjese
un efecto neto de aumento en la racionalidad del
gasto universitario, por su reorientacién en fun-
cién de prioridades, hacia objetivos de reforma o
mejoramiento de la calidad.

Este efecto racionalizador también se manifesto
en esfuerzos de las universidades para generar
economfas que liberasen recursos para ser afecta-
dos a las contrapartidas.

El efecto racionalizador es incorporado a argu-
mentos que respaldan una revisién de los crite-
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rios de asignacién de recursos del FOMEC. Fsa
revision deberia estar dirigida - se sostiene - 2 que
en la segunda etapa del programa se reco-nozca el
desempefio de las universidades durante la pri-
mera etapa, modificando los requerimientos en
cuanto a apostes de contrapartida. De esta forma
se introduciria un incentivo adicional en direc-
cidn a esa racionalizacion.

Por dltimo, la reasignacién del gasto tuvo otro
efecto neto al permitir que los montos de con-
trapartida pudiesen ser utilizados para movilizar
recursos del FOMEC. De esta manera, las univer-
sidades vieron potenciadas sus posibilidades.

3. El efecto combinatorio

Se ha podido advertir que la demanda de recursos
FOMEC ha desencadenado procesos al interior
de las universidades cuyos resultados fueron la
elaboracién de proyectos en los que participaron
diferentes unidades académicas.

Estas convergencias entre unidades son de dificil
logro en el marco de las asignaciones presupues-
tapias regulares por unidad académica. En un es-
cenario de insuficiencia de recursos, el criterio
de maximizacién es el local, lo que impide la
utilizacién conjunta de recursos e inhibe las ac-
ciones colaborativas entre unidades académicas.

Las oportunidades abiertas por el FOMEC preci-
pitaron la bisqueda de alternativas de colabota-
cién entre unidades académicas. Fsta colabota-
cién permite el mejor aprovechamiento de los
recursos, incrementa fa eficiencia v consolida los
intercambios en base a lineas disciplinarias, debi-
litando el cardcter auto-referencial y autosuficien-
te de las unidades académicas. Los proyectos de
la Universidad Nacional del Litoral son ejemplos
de este aprovechamiento. El uso compartido del
equipamiento y la revisidn curricular fundamenta-
ron proyectos de mejoramiento de la calidad de
la enseflanza por disciplinas en el marco de una
estructuracion por facultad.

4. El efecte ordenador

Los proyectos FOMEC han tenido un impacto
sobre las pricticas de gestién universitaria. Sus
exigencias en elaboracién de proyectos, infor-
mes de avance, rendicién de cuentas, etc., consti-
tuyen innovaciones que, si bien provocan una
primera reaccion de rechazo y de incompresion,
luego son reconocidas como tiles y necesarias.
Sus aportes al “disciplinamiento” de la gestién
son uninimernente valorados, atn cuando se
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afirme la necesidad de simplificar los procedi-
mientos.

El proceso de maduracién de las universidades

El ciclo de ejecucién del FOMEC pone de ma-
nifiesto un procesc al interior de las universida-
des. En primer fugar, éstas respondieron a la
oportunidad abierta a través de la presentacién de
proyectos cuyos atributos dependieron en gran
medida de las capacidades de gestidn académica
de cada institucién.

Entre estas capacidades de gestion estin las de
priorizar necesidades de inversidn cuya satisfac-
cién habia sido postergada por razones presu-
puestarias, la de contar con proyectos institucio-
nales explicitos y la de construir consenso en
torno a procesos decisorios referidos al perfil y
a la estrategia institucional.

La Direccién Ejecuriva ha realizado andlisis que
disctiminan por disciplina, tipo de universidad y
tipo de proyecto. Esos anilisis permiten identifi-
car las sigulentes asociaciones:

En cuanto a los rubros de financiamiento:

+ una concentracién primera de proyectos
cuyos objetivos son remediar las deficiencias en
materia de equipamiento y reforzar los planteles
docentes a través de becas de perfeccionamiento,
¢ una segunda fase en la que el énfasis se trasla-
da hacia las modalidades de ensefianza, las refor-
mas curriculares vy la ardculacion entre unidades
académicas, y

¢ una fase adicional en la que se atiende a las
capacidades de gestidn universitaria, procurando
la racionalizacién del gasto y el perfeccionamien-
to de la infraestructura de informacién, de go-
bierno y administracién universitaria y de servi-
cio a los alumnos,

En cuanto a las disciplinas:

¢ una pronta respuesta de las disciplinas vincu-
ladas a las ciencias bésicas, con proyectos de
ejecucidn satisfactoria,

s dificultades en la generacidén de proyectos y
en la ejecucién en las clencias sociales y humani-
dades,

+ relativamente baja tasa de éxito en los proyec-
tos vinculados a las ingenierias.

En cuanto al tipo de universidades:

¢+ mayor utilizacion del FOMEC para la viabili-
zacién de planteos estratégicos integrados en las
universidades nuevas y pequefias y medianas.

El ciclo de maduracién de los proyectos

HEste ciclo de maduracidén de las universidades
permite avanzar en la construccién de hipétesis
sobre los proyectos a partir de las cuales se pue-
de ganar una apreciacidén mejor con consecuen-
cias de relevancia para la evaluacién del impacto
de un programa como el FOMEC,

Puede construirse una tipologia de proyectos a
partir de la utlizacién de dos dimensiones:

+ FEl grado de complejidad de fos proyectos. Ia
complejidad se define por el nimero y naturaleza
de los componentes de los proyectos (equipa-
miento para la docencia, becas, asistencia para la
reformulacién académica, acciones de reforma de
la gestién).

¢ El dmbito al que estin dirigidos los proyec-
tos. Hse impacto puede ser local (un grupo de
trabajo, una citedra), referirse a una unidad aca-
démica (un departamento, una catrera), 2 una tema-
tica especifica compartida por un conjunto de
unidades académicas (varios depatrtamentos, carre-
ras o facultades), o al conjunto de la facuitad o
universidad. Una dimension adicional que serd
retomada en una seccldn posterior de este in-
forme se refiere al sistema universitatio en su
conjunto.

Conforme a esta tipologia, podrian identificarse
distintos tipos de proyectos. Aqui se hace refe-
renciz a algunos de estos tipos:

¢+ Proyectos de baja complejidad y de ambito
de impacto reducido. Estos proyectos estdn bast-
camente integrados por equipamiento para cite-
dras y contribuyen al mejoramiento de la calidad
de la ensefianza en esos ambitos. Su impacto mis
alla de ese dmbito es, en principio, limitado.

¢ Proyectos de complejidad media v de dmbito
mayor, comprendiende una o varias unidades
académicas. Son los proyectos de reforma.

¢+ DProyectos de complejidad mayor y cuyo
ambito de impacto es el conjunto de la facultad o
universidad. Son proyectos que pretenden modi-
ficar los procesos de gestidn académica y admi-
nistrativa, que procuran aumentar la eficiencia
medida por coeficientes de rendimiento acadé-
mico y de utilizacién de recursos.

Como se observa, estos tres tipos de proyectos
estdn orientados alos tres objetivos basicos del
FOMEC: incremento de la calidad, reforma y

aumento de la eficiencia y eficacia institucional.
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Alta comple- Proyectos de
jidad gestion
institucional
Complejidad Proyectos de
media reforma
académica

Bajz comple-| Proyectos de
jidad mejoramien-

to de la

calidad

Ambito Ambito Ambito

reducido medio institucional

Puede anticiparse que el FOMEC tendrd un im-
pacto positivo en las universidades no solo a
través del logro de los objetivos de cada proyec-
to particular que financie, sino también por me-
dio de la facilitacién y promocién del transito de
proyectos de baja complejidad a proyectos de
alta complejidad, y de proyectos de impacto de
dmbito reducido a impactos cada vez mds amplios
en su alcance.

Ese transito constituye un sendero de madura-
cién institucional. Como se sefialard en las sec-
ciones respectivas, se ha observado que ese trin-
sito se ha dado en los casos analizados.

En la Universidad del Litoral se estin financian-
do proyectos que por medio del equipamiento
para laboratorios desencadenan procesos de
articulacién entre facultades, con impactos de
reforma en los procesos educativos, mejor utili-
zacidn de los recursos docentes, actualizacidn
curricular e integracton de equipos disciplinatios.
Asu vez, la experiencia en la participacion en el
FOMEC ha puesto en marcha un proceso de
planeamiento estratégico con impacto sobre toda
la institucién, habiéndose llegado a definir prio-
tidades institucionales.

En la Universidad de Cuyo también se observa
un proceso semejante. El financiamiento para
proyectos de mejoramiento de la calidad en la
Facultad de Ciencias Econdmicas y de reforma
en la Facultad de Ciencias Médicas se ha inserta-
do en un ptoceso que también condujo a una
reflexién institucional enmatcada en un ejercicio
de planeamiento estratégico.

En la Universidad de Quilmes el financiamiento
FOMEC ha contribuido a acelerar el proceso de
estructuracion de la Universidad. En este caso,
los proyectos son instrumentos que favorecieron
la concrecién del perfil institucional que acom-
pafid la puesta en marcha de la Universidad.

Por consiguiente, existen dos planos que deben
ser considerados en la evaluacion:

¢ el plano de lJos proyectos especificos, es
decir, sus contribuciones al incremento de la
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calidad, al logro de objetives de reforma o a una
mayor eficiencia y eficacia institucional, y

¢ el plano institucional, por los procesos de
aprendizaje y maduracién que desencadenan.

Las contribuciones institucionales

El FOMEC ha tenido impactos que trascienden
los objetives explicitados en los proyectos. A
continuacién se presentan consideraciones sobre
€508 impactos.

1. La construccién de la capacidad estratégica

Ta preparacién y ejecucidn de proyectos
FOMEC ha desencadenado procesos de impor-
tancia en las universidades, estimulando la refle-
%i6n, la elaboracién de diagndsticos y la discu-
sifn interna con respecto a prioridades.

Como se sefiala en otra seccion de este informe,
Clark (1998} identifica “senderos de transforma-
cién organizacional” en las universidades que se
han adaptado exitosamente a las nuevas exigencias
contextuales.

Si bien ¢l trinsito por esos senderos estd condi-
cionado por los atributos previamente existentes
en las universidades, los proyectos FOMEC con-
tribuyeron a dinamizar y aun modificar el transito
por esos senderos. Hsas contribuciones en todos
los casos considerados tendieron a reforzar las
capacidades centrales para orientar y compatibili-
zar las demandas de las unidades académicas,
llepando a un nuevo equilibrio entre centraliza-
cién y descentralizacidn.

Ein la tipologia presentada en el punto anterior, la
maduracién se alcanza cuando lz universidad
cuenta con un copjunto de proyectos que, agre-
gados, suponen una elevada complejidad y que su
ambito de impacto es el institucional. Ello requie-
te una capacidad de “governance” adecuada que
imprima una otientacién estratégica a los cambios
que se producen. Es por ello que es necesario
introducir en el andlisis este aspecto de manera
de examinar las contribuciones de los proyectos
FOMEC a construir esa capacidad estratégica.

Para ilustrar esta contribucidn, pueden identifi-
carse diferentes situaciones a partir de la utiliza-
cidn de dos variables: a) la existencia o no de una
estrategia de desarrollo institucional abarcativa, b)
los ambitos de despliegue de la iniciativa de ge-
neracién de proyectos, sean éstos centrales o
descentralizados. Con propésitos analiticos pue-
den explorarse las siguientes posibilidades.

2) un nucleo central de conduccién que puede
identificar prioridades y orientar hacia ellas los
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recursos, en el marco de estrategias instiuciona-
les de superacion de carencias, mejoramiento de
la calidad o reforma. Hstos proyectos son identi-
ficados a partir de diagndsticos de la institucién y
responden . 2 aquellas prioridades. Los proyectos
son1 en este caso parte de un proceso de incor-
poracién de progresiva de capacidades. La capta-
cidn de recursos adicionales facilita la ejecucion
de esas estrategias, permite mayores articulaciones
entre unidades académicas y sus impactos son
complementagios {Situacién 1).

b) iniciativas generadas descentralizadamente,
no incorporadas o débilmente incorporadas 2 un
proyecto institucional, superadoras de problema-
ticas locales de las unidades académicas con poco
o escaso impacto sobre el resto de la institucidn.
- El nucleo central convalida esos proyectos, pro-
cutando que los recursos susceptibles de ser
obtenidos tengan una distribucién que satisfaga
las aspiraciones de las distintas unidades académi-
cas {Situacién 3).

c) un nicleo central que recibe las iniciativas de
las unidades académicas conforme a las estrategias
locales v las incorpora a proyectos que trascien-
den estos Hmites institucionales haciéndolas for-
mat parte de un disefio de potenciacién de re-
cursos y dirigido a la reforma de estructuras y
procesos docentes y de investigacion (Situacién
2).

d) un nicleo central que capta la posibilidad del
financiamiento adicional y promueve la elabora-
cidén de proyectos, debiendo ganar la aceptacién
de las unidades académicas patticipantes (Situa-
cién 4).

Estas cuatro situaciones se presentan en el analisis
del comportamiento de las universidades.

Por cierto, aquellas que pudieron hacer un mejor
uso de las oportunidades de financiamiento son
las que cuentan con un nucleo central de con-
duccién con capacidad de formulacidén de un
proyecto institucional y de su gerenciamiento. En

este caso los proyectos responden a una logica
de acumulacién de impactos, de su disttibucidn
entre las unidades académicas y de reforzamiento
de orientaciones hacia la reforma. Un elemento
identificado como de importancia para generar y
mantener esos procesos es la prictica de la eva-
luacion.

Existen situaciones en las que los nicleos dind-
micos son las unidades académicas. Esto es parti-
cularmente evidente en aquellas disciplinas con
mayor habito de participar en dmbitos competiti-
vos patra la obtencion de subsidios, con profeso-
res con dedicacion mds elevada y con requeri-
mientos mis precisos en matetia de inversidn.
Estos son los atributos de las facultades o depat-
tamentos vinculados a las ciencias basicas y algu-
nas ingenierias.

El nicleo central puede incorporar o promover
las iniciativas apteriores a esquemas de aprove-
chamiento horizontal, de manera que los aportes
de los proyectos impacten simultineamente sobre
distintas Facultades o carreras.

Como se anticipd, estas situaciones no son estiti-
cas ni los desarrollos son lineales, con contribu-
ciones claras de los proyectos FOMEC a la de-
terminacion del sendero seguido. Los casos ana-
lizados son ilustrativos de este impacto:

La Universidad de Cuyo presenté en la primera
convocatoria proyectos generados por las unida-
des académicas. Luego, la disponiblidad de los
tesultados de un ejercicio de autoevaluacién v de
la evaluacion externa permitieron lz elaboracién
de un plan de gobierno que fue aprobado por el
Counsejo Superior. Esos clementos permitieron la
identificacién de las ireas que requerian refuer-
zos v transformaciones y brindaron ‘la base para
la seleccion de los proyectos que se presentaron
a las convocatorias posteriores. Se pasdé de la
situacidén 3 a la situacion 1, con elementos com-
partidos con la situacion 2 pues las Facultades
elaboraton sus propias prioridades.

Iniciativas
centralizadas

Iniciativas

descentralizadas

Estrategia de dmbito insti-
tucional que encuadra las
estrategias locales

Situacién 1

Situacion 2

Estrategias locales en
ausencia o con debilidad -
de estrategias, instituciona-
les

Situacién 4

Sitnacidon 3
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La Universidad Nacional del Litoral contaba con
una estrategia de articulacién entre Facultades,
luego de la primera convocatoria avanzd en su
ejercicio de planeamiento que en el presente estd
concluido. En base a ese ejercicio se identifica-
ton prioridades y en ellas se fundd la formula-
cién de proyectos para las siguientes convocato-
tias. Supone un trinsito de la situacion 4 a la si-
tuacion 1.

En la Universidad Nacional de Quilmes, la exis-
tencia de un proyecto institucional asociado a su
reciente creacién, determind que los proyectos
FOMEC fueran utilizados para la concrecién de
algunas necesidades vinculadas con su puesta en
marcha, como la determinacién de su planta basi-
ca y la formacién de personal docente. Corres-
ponde a la situacién 1.

2. La escala institucional

Los senderos de crecimiento de maduracion
sefialados pueden estar condicionados por la
escala institucional. Las universidades incorpora-
das 2 la evaluacién son de escala media o reduci-
da. Bllo permite una mayor visualizacién de los
proyectos, mayores probabilidades de que los
procesos desencadenados generen articulaciones
con otros dmbitos organizacionales, con estructu-
ras de gobierno en la que es mds facil la negocia-
cidn y la concertacidn de prioridades institacio-
nales, Para el caso de mayor escala, es posible que
deba ser considerada a la unidad académica (Fa-
cultad) como el 4mbito de mayor impacto,

3. Bl caricter estratégico de los componentes
El equipamiento:

El caricter dindmico de los impactos y el nivel
institucional en el que debe realizarse la evalua-
cién se pone de manifiesto en algunos compo-
nentes especificos. Tal es el caso del equipamien-
to.

Los proyectos FOMEC han permitido la actuali-
zacién tecnologica a partir de sus contribuciones
al equipamiento. Esta actualizacién ha determina-
do la modernizacién de los planes de estudio y
de las modalidades de ensefianza y ha exigido la
actualizacién del personal afectado a su opera-
cidn.

Los apottes pata equipamiento han tenido conse-
cuencias que transcienden los objetivos explici-
tos de los proyectos y que ponen de manifiesto
el caricter estratégico que puede asumir para el
mejoramiento de la calidad y, aén, para avanzar en
direccion a reforma académicas.
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Segun esos objetivos explicitos, las acciones
FOMEC permiten el mejoramiento del equipa-
miento utilizado en la ensefianza v en la invest-
gacién. Esas acciones tienen wuna significacién
particular debido a la situacion presupuestaria de
las universidades. Un porcentaje extremadamente
elevado de sus recursos esta destinado al pago de
salarios v a los gastos operativos. Las inversiones
estuvieron crénicamente postergadas. Los pro-
yectos POMEC han servido para acceder a recur-
sos no disponibles a través de las asignaciones
presupuestarias reguiares, superando las deficien-
cias y obsolescencia de ese equipaniento.

Pero ademds, los aportes FOMEC permiten alte-
rar la 16gica de asignacidn de recursos en presen-
cia de limitaciones extremas. En estos casos, los
recursos adicionales de origen presupuestario a
que wna universidad pueda acceder muy proba-
blemente se destinardn a mejorar la sitvacidén con
respecto a gastos operativos, siguiendo poster-
gindose la inversidn y, por comnsiguiente, refox-
zindose la situacién de deterioro y descapitaliza-
cidn.

Por otra parte, los componentes de equipamiento
sirven come potenciadores de las capacidades
docentes y de las articulaciones al interior de las
universidades, movilizando 2 grupos que no estin
directamente vinculados a los proyectos. La eje-
cucién de los proyectos desencadena procesos
de comunicacién y de demostracién por los que
se alcanzan nuevas relaciones entre citedras y
unidades académicas, se visualizan nuevas opor-
tanidades de uso que contribuyen a modernizar
los procesos pedagégicos y a4 su vez se precipitan
cambios cutriculares en miaterias no directamente
vinculadas a su utlizacién.

Las innovaciones organizacionales:

Se ha observado que los proyectos FOMEC han
tenido consecuencias sobre los modelos de co-
ordinacién académica, ain en el marco de los
arreglos organizacionales establecidos:

¢ FEn el caso de la Universidad Nacional del
Litoral los proyectos considerados permitieron la
articulacién horizontal de Facultades en torno al
dictado de mmterias basicas de ciertas disciplinas.
De esta manera, preservando esa es-tructura tradi-
cional de Facuitades, se avanza en una direccion
con consecuencias semejantes a la departamenta-
lizacién, con armonizacién de pro-gramas, uso
compartide del equipamiento, mayor eficiencia
en la utilizacién de los recursos académicos y
construccién de equipos docentes.

¢« FEn ei caso de los proyectos de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional
de Cuyo, se logré un impacto semejante referido
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a las distintas carreras cursadas a partir de las ac-
ciones referidas a la formacidn para ¢l dictade de
materngticas.

El caracter sistémico de los problemas

El esfuerzo en materia de formacién docente ha
sido importante v su impacto previsible de ex-
trema significacién. No obstante, puede afirmarse
que en este aspecto el FOMEC ha enfrentado
problemas. Algunos de ellos ya fueron miencio-
nados v se refieren a las dificultades para el cum-
plimiento de las metas previstas, tanto temporales
como cuantitativas.

Estas dificultades ponen de manifiesto el caricter
sistémico de los problemas enfrentados. Las uni-
versidades han tenido dificultades para la selec-
cidn de personal con las calificaciones necesarias
para la utilizacién de las becas FOMEC, en parte
por las condiciones y seguridad de empleo pre-
visibles al retorno de los becarios. Entte esas
dificultades estd la imposibilidad material muchas
veces enfrentada de que la formacién recibida se
traduzeca en un reconocimiento académico sufi-
ciente en materia de insercién institucional, sala-
tio o categorfa docente.

Ademads, se observd que las deficiencias en el
manejo de idiomas determinan que un elevado
porcentaje de becarios realice su petiodo de
perfeccionamiento  en universidades de hahla
hispana, lo que acota significativamente el rango
de posibilidades susceptibles de aprovechamien-
to v pone limites al conocimiento al que se acce-
de.

Por otra parte, problemas semejantes se manifies-
tan en los proyectos con componentes de radi-
cacién de docentes. El equipo evaluador indagd
los requerimientos planteados por su ejecucidn,
asi como la experiencia acumulada al respecto. En
primer lugar, se constaté la necesidad de diferen-
ciar las dimensiones que integran esta “radica-
cion” (legal, fisica y académica), las que no estan
necesariamente asociadas. Se ha constatado que
los proyectos FOMEC pueden contribuir a la
concrecién de los primeras, mientras que la ter-
cera esti asociada a elementos que exceden los
alcances de los proyectos: las situaciones estable-
cidas en materia de categorias docentes, los regi-
menes de titularidad, los patrones salariales pre-
existentes, etc.

Estos problemas y su capacidad para obstaculizar
el logro de los objetivos de mejoramiento y re-
forma ponen de manifiesto la necesidad no sdlo
de adoptar peliticas referidas al conjunto del
sistema univessitario, sino también que cada uni-

versidad anticipe sus necesidades docentes, pre-
vea los recursos necesarios para satisfacetlas,
revea las normas vigentes e incorpore nuevos
elementos a Ja formacién que brinda.

Por dltimo, el FOMEC forma parte de una politi-
ca que tiene diferentes componentes. Esa politica
requiefe una comunicacién y articulacién reci-
proca entre los diferentes instrumentos, con
mtercambio de informacién y coordinacidn a
través de mecanismos sistemdticos que deben
establecerse. En particular, en la medida en que
avance ¢l proceso de evaluzcion de las universi-
dades nacionales, sus resultados constituirin ele-
mentos de juicio de notable importancia para la
identificacién de necesidades de las universida-
des y para el establecimiento de prioridades. A su
vez, podrian permitis ¢l lamado a convacatorias
“orientadas” para proyectos que ataquen ptoble-
miéticas que esas evaluaciones identifiquen como
relevantes y compartidas.

IV: ELMARCO ANALITICO PARATA
EVALUACION DE LOS PROYECTOS FOMEC
Y DEL CAMBIO ACADEMICO

Las perspectivas conceptuales

El cambio en los sistemas de educacion superior
puede ser analizado desde distintas perspectivas
conceptuales, segin cudl sea el foco de interés.
En lo que sigue describiremos cuatro modelos o
perspectivas para analizar el cambio en las orga-
nizaciones académicas y luego agregaremos un
enfoque integrado que parece ser mds Gl para
analizar y evaluar cambios a nivel de instituciones
universitarias.

Magnitud de los cambios

Diversos autores insisten en la necesidad de dis-
tinguir entre el tamafio de las instituciones afec-
tadas por el cambio v su nimero. Cerych v Saba-
tier {1986) han propuesto a este efecto el siguien-
te esquema (ver grafico 1).
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La flecha en ¢l diagrama representa un creciente
cambio de caricter sistémico, afectando 2 institu-
clones cada vez mayores y a un mayor nimero de
ellas. Asi, en el extremo derecho inferior del
esquema aparecen reformas propiamente sistémi-
cas, pot tanto, de amplio alcance y gran magnitud.
En esta posicién se ubicatia, por ejemplo, la re-
forma del sistema de educacién superior chileno
del afio 1981 que, al disponer nuevas reglas para
el financiamiento de la educacién superior apo-
yada por el Estado y crear un mercado para la
enseflanza superior privada, alterd el funciona-
miento global del sistema (Brunner, 1997, 1993),
Por el contrario, en la parte alta izquierda encon-
tramos situaciones de cambio limitadas a una o
dos instituciones de menor tamafio que inician,
habitualmente por su cuenta, transformaciones
internas en su ozganizacién y funcionamiento.

En Europa hay numerosos cjemplos de este tipo
de transformacidén altamente localizada, como el
caso de la Universidad de Warwick en Gran Bre-
tafia recientemente descrito por Clark (1998). En
la zona intermedia se ubican situactones de cam-
bio que afectan a un conjunto distintivo de insti-
tuciones, de divetso tamaiio, como podrian resul-
tar de una politica publica destinada a establecer
nuevas reglas para las universidades privadas caya
adopcién implique cambios internos en su fun-
cionamiento.

Esta tipologia es util para estudiar procesos a
nivel de pafses v para analizar efectos de politicas
publicas en su fase de implementacién y conse-
cuencias. Por el contrario, se presta menos para
analizar cambios dentro de una determinada insti-
tucidon univetsitaria. Su propésito es llamar la
atencion hacia fa magnitud del cambio buscadoe y
hacia los factotes que inciden en su implementa-
cidén.
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El cambio organizacional

Este enfoque ha sido empleado principalmente
por Burton Clark y su escuela (Clark, 1983, 1987 y
1998). En este caso se procura entender “desde
adentro” las transformaciones que ocusren a nivel
institucional o del sistema. Se presta especialmen-
te para analizar cambios dentro de una universi-
dad considerada como unidad organizacional
separada.

Clark (1987) ha desarrollado la sigutente perspec-
tiva para llevar a cabo este tipo de anilisis. La
organizacién del trabajo académico consiste en
una matriz que combina disciplinas por un lado e
instituciones (empresas) por el etro. Los profeso-
res universitarios forman parte, tipicamente, de
ambas instancias, cuya forma de combinarse da
lugar a diversos tipos de instituciones y de siste-
mas nactonales. Asi, por ejemplo, instituciones
con fuerte tradicién en investigacidén tenderfan a
ser densamente disciplinarias, contrariamente al
caso de la mayoria de las universidades de Améri-
ca Latina que son débiles disciplinariamente vy
miés bien enfatizan el aspecto institucional, como
se manifiesta en Ja centralidad v el peso de las
Facultades. Mientras las primeras son “pesadas en
la base” (bottom heavy), con pran actividad en los
departamentos y unidades disciplinarias, las se-
gundas serfan “livianas en la base” y pesadas en
ios niveles intermedios {las escuelas) y supetiores
{las facultades) (ver Grafico 2).

Grafico 2
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Mayor intensidad de las actividades en la base
significa un mayor envolvimiento con las tateas
del conocimiento: su produccion, configuracidn
y aplicacién. Hay, por lo mismo, mas oportunida-
des de innovacidén y una fuerte influencia de las
comunidades académicas (alta colegialidad). Por el
contrario, un mayotr peso en las estrucraras intey-
medias y superiores representa una mayor gravita-
cién de la codificacion y transmisién del cono-
cimiento, menot colegialidad y mds fuerte in-
fluencia burocritica en el manejo de los asuntos
universitarios.

Conforme con este esquema, el cambio en las
otganizaciones académicas tenderia segin Clark
{1987) a adoptar preferentemente las siguientes
formas:

Innovacion desde la base, introducida por auevas
pricticas de conocimiento que serfan tipicas de
organizaciones bottom heavy.

Innovacién por persuasion, dado que ¢l cambio
—cuando es iniciade “arsiba”- debe obtener la
anuencia de las comunidades de base. Se negocia
catre pates v no hay forma de avanzar sin apoyo,
coaliciones y alianzas colegiales. ‘

Cambio incremental, debido a que no hay forma
de imponer transformaciones globales y unifor-
mes, debiendo éstas mds bien nacer de la agrega-
cién de innovaciones localizadas.

Cambio que filtra a través de los bordes, puesto
que la ogganizacién académica se halla sélo floja-
mente acoplada v es permeable en Jos bordes, sea
aquéllos que Ja conectan con el contexto exterior
o aquéllos que existen dentro de la propia institu-
cién. Bl cambio se difunde a través de esos nwil-
tiples puentes.

Cambio invisible, puesto que el conocimiento es
poco visible como producto y lo es aun tmenos
como proceso, particularmente el conocimiento
académico mas avanzado, de comun esotérico y
arcano. Luego, cambios en el conocimiento, en
los paradigmas disciplinarios, en los estilos de
pensar, modifican la organizacién “desde aden-
tro” sin que ello sea percibido por los observa-
dotes externo

De acuerdo con la perspectiva desarrollada por
Clark (1983), mientras el cambio al interior de las
organizaciones académicas proviene bdsicamente
de modificaciones en la matsiz de’ conocimiento,
el cambio impulsado desde afuera proviene prin-
cipalmente de alteraciones en las modalidades de
coordinacién del sistema. Fstas pueden girar en
torno al Bstado (a través de modalidades politicas
o burocriticas), el mercado (con intervencidn
mayor o menot del mercado de consumidores, el

mercado ocupacional v el mercado de reputacio-
nes institucionales) y lo que llama oligarquias
profesionales.

Esas tres modalidades conforman e clisico
“tridngulo de coordinacién” de Clark (1983),
conforme al cual puede trazarse una tipologia de
los sistemas nacionales de educacién superior
segiin Ja modalidad predominante que cada pais
emplea para asegurar la integracion sistémica v su
conduccidn. (Cabe recordar que el trlangulo ori-
ginal fue establecido hace 15 afios, reflejande una
realidad que entre tanto se ha modificado sustan-
cialmente) (Grifico 3).

Grafico 3
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En ¢l caso de América Latina, la mayoria de sus
sistemas de educacién superior se ubicaban a
comienzos de 1980 en una zona delimitada por el
sub-tridngulo formado por Suecia, Ttalia y Gran
Bretafia, pero con la peculiaridad de que ya en-
tonces en algunos paises como Brasil y Colombia
existia un segmento del sistema que se prolongaba
hacia el dngulo del mercado {los respectivos sec-
tores privados).

Entre tanto, al igual que en el resto del mundo,
los sistemas nacionales de educacion superior de
la regién han tendido a moverse mas hacia el
centro del tridngulo, aumentando la gravitacion
de las modalidades de cootdinacién provistas
por el mercado, junto con mantenerse la influen-
cia del Estado (modalidades politicas y buroeriti-
cas) y debilitarse la participacion de las oligar-
quias académicas en la conduccién del sistena
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(con la excepcidn de la asignacion de recursos
via fondos concursables).

Cambio desde adentro hacia afuera

Recientemente, Burton Clark (1998) estudié cam-
bios en cinco universidades europeas y propuso
un nuevo marce conceptual para el andlisis de
dichos procesos. De acuerdo con esta formmla-
cidn, las universidades publicas v privadas en-
frentarian contemporineamente un desbalance
esencial: las demandas ejercidas sobre ellas supe-
rarian su actual capacidad de respuesta.

Cuatro serfan las corrientes de demanda que ago-
bian 2 ias universidades: (i) un mayor aimero y
tipo de estudiantes buscan y encuentran acceso a
las universidades en el proceso que lleva desde el
estadio de provisidn de elites al estadic de masi-
ficacion y finalmente al estadio de la universali-
zacién de la enseflanza superior; (i) mds segmen-
tos del mercado ocupacional demandan ahora
graduados universitarios para una mayor variedad
de ocupaciones especializadas, tendencia que
tiende a aumentar 2 medida que se extiende la
econonta basada en conocimiento y la sociedad
de la informacion; (i} los antguos y nuevos
“patrones” de la educacidn superior esperan y
exigen mas de ella, tritese de los gobiernos, la
industria u otros. Hay una mayor presion evaluati-
va {Neave, 1988), mds control sobre la asignacidén
de recursos publicos y un méas amplio circulo de
intereses y voces que se hacen escuchar en las
instancias de goblerno universitario; (iv) sobre
todo, ¢l conocimiento sobrepasa los recursos: la
escala y dinamismo de la produccion, configura-
cién v aplicacién de conocimientos representa
una fuerza incontrolable ¢ue presiona dentro de
las universidades por mis financiamiento, perso-
nal académico, estudiantes y espacio.

la convergencia de esas cuatro cotrieates de
demanda crea una marea de expectativas que las
universidades no estdn en condiciones de satisfa-
cer. Sus fuentes tradicionales de financiamiento
son limitadas, su infraestructura es insuficiente, las
formas colegiadas de autoridad tienden a mante-
ner el status quo, la organizacién se halla fragmen-
tada en un ndmero cada vez mayor de unidades
internas separadas. De esta forma, en la misma
medida que las demandas crecen aceleradamente
v la capacidad de respuesta se queda atrds, las
instituciones experimentan problemas de insufi-
ciencia e inadaptacion y los-sistemas entfan en
crisis.

Para hacer frente a tal situacién, los sistemas na-
cionales impulsan —o se ven forzados a aceptar—
procesos de diferenciacidn, tanto a nivel de las
instituciones como del propio sistema, tanto en
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sentido vertical como horizontal, que le permiten
acomodar una mayor cantidad de demandas y
actuar adaptativamente con mayor flexibilidad.
Tan extendidos son estos procesos que la mayo-
ria de los estudios sobre cambio en la educacion
supertor realizados durante la dlima década se
centran, precisamente, en este aspecto; los proce-
sos de diferenciacidn a nivel del sistema y de las
mstituciones. En el lenguaje de Clark (1983), di-
chos procesos pueden ser conceptualizados me-
diante un simple esquema que combina, por un
lado, la naturaleza de los procesos de diferencia-
cion v, por el otro, el espacio que ellos cubren.

Grafico 4
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Durante las altimas tres décadas, en América Lati-
na han tenido lugar procesos de los cuatto tipos
basicos enunciados. Asi lo muestra el mis recien-
te estudio sobre las transformaciones de la edu-
cacion superior en la tegion {Garcia Gaudilla,
1996). Alli se constata que en la actualidad existen
en Ja region alrededor de 5.500 instituciones de
educacién superior, de las cuales un 54% perte-
nece al sector privado y un 15% son universida-
des. A su vez, estas dltimas se hallan ampliamente
diferenciadas en secciones y niveles, lo cual lleva
a que en cada sistema exista también una creciente
distribucién de jerarquias institucionales y aca-
démica.

Uno de fos mecanismos usados en todas partes
del mundo para apurar los procesos de diferen-
ciacion a nivel de los sistemas ha sido limitar el
financiamiento piblico de cardcrer institucional,
automdticamente garantizado, para as{ forzar a las
instituciones a buscar nuevas fuentes de finan-
cizmiento, a competit por recursos v a desplegar
estrategias individuales de competencia. Lo mis-
mo ha empezado a ocurrit en América Latina

(Brunner, 1996).

Pero, al final del dia, los cambios mds relevantes
en los sistemas de educacién superior dependen
de lo que ocurse en cada una de las universidades
y de la forma como éstas se adaptan a las nuevas
circunstancias externas. En su estudio de casos,
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Clark (1998) concluye que aquellas universidades
que han logrado adaptarse exitosamente, retinen
un conjunto de caracteristicas que resultan en lo
que é denomina “senderos de transformacion
organizacional”. Son los siguientes cinco:

1. Un ndacleo reforzado de conduccidén instire-
cional, formado por un grupo relativamente cen-
tralizado que acria descentralizadamente, el cual
logra combinar valotes académicos y de gestién y
aumentar las capacidades de administracidén del
cambio, particularmente a través de la obtencion
de recursos de wvariadas fuentes y un adecuado
manejo de los subsidios cruzados al intetior de la
orgamzacion.

2. Una periferia de desarrollo expandida, consis-
tente en un anillo de unidades flexibles, situadas
en ia interfase entre universidad y sociedad, que
promueven investigaciones pot contrato, prestan
servicios docentes y ofrecen consultorias. Dicho
anillo puede incluir o no centros inter o trans-
disciplinarios de investigacidn y estd confot-
mado habitualmente por unidades que, a diferen-
cia de los departamentos, actian sobre la base de
proyectos, con equipos de tarea que se constitu-
yen para propositos especificos y luego desapa-
recen, se extienden mds alld de las fronteras ta-
dicionales de la universidad (hacia adenwo vy
hacia afuera) actian a partir de demandas y, en
general, trabajan en contextos de solucion de
problemas y de generacién/aplicacién del cono-
cimiento (Gibboans, 1998; Gibbons et al., 1994).

3. Una base discrecional de financiamiento, for-
mada por recursos que provienen de diversas
fuentes y “patrones”, creande una cartera de
ingresos que permite a la institucién mayor liber-
tad v fexibilidad y realizar operaciones de subsi-
dio crazado para apoyar a aquellas dreas conside-
radas relevantes pero que no estin en condicio-
nes de generar recursos propios.

4. Una retaguardia estimulada, formada por las
secclones mas tradicionales de la universidad
pero que, en vez de sepatarse de las unidades de
Ia periferia y de las secciones nus dinimicas, se
ven estimuladas a cambiar y actuar con mayor
iniciativa y sentido de innovacidén dentro de un
contexto institucional que las incentiva,

5. Una creencia empresarial que se transmite a
todo el cuerpo mstitucional favoreciendo com-

portamientos activos, de respuesta a las nuevas
demandas y de generacién de innovaciones para
adaptarse a las cambiantes circunstancias externas.

De acuerdo con Clark (1998), del uso intensivo y
combinado de esos “senderos de ttansforma-
cién” nace un tipo de universidad especialmente
adaptada para enfrentar las corrientes de demanda
que hoy saturan a los sistemas de educacién supe-
rior, universidad que él llama emprendedora (en-
trepreneurial university): una institucién innova-
dora que desarrolla acciones deliberadas para
modificar su postura organizacional y asi, median-
te cambios acumula-tivos e incrementales, se
transforma a s{ misma superando el desbalance
entre demandas externas v capacidades internas
de respuesta.

El cambio resultado de politicas

En América Latina, la tradicidén de estudios sobre
el cambio en Ia educacién superior ha puesto
énfasis principalmente en las transformaciones
inducidas por la implementacion de politicas
puablicas. (Brunner et al, 1995). En este caso, el
foco de analisis es el sistema nacional en sa con-
junto; es decir, el dngulo inferior derecho del
esquema de Cerych y Sabatier. Usualmente, ade-
mds, esta perspectiva adopea como marco concep-
tual, abierta o ftAcitamente, los desplazamientos
que ocurren dentro de los sistemas y las trans-
formaciones de éstos como efecto de movimien-
tos dentro del tridngulo de coordinacién de
Clark. (Kent, 1997a; Brunner et al, 1995; Ross,
1993; Brunner, 1992).

Una revision de los principales estudios llevados
a cabo dentro de esta perspectiva arroja el si-
gulente balance, considerando los factores de
politica envueltos v la incidencia imputada a las
medidas en el dmbito del sistema y de las institu-
ciones, distinguiendo en este Ultimo caso entre
universidades publicas y privadas. (Debe tomarse
en cuenta que se trata de una representacion pu-
ramente esquemdtica, la cual por neccesidad da
cuenta sélo de efectos promedio v no de las
particularidades de incidencia en cada institu-
cidn).
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Grifico 5

Factores

Incidencia Imputada

Sistema

Instituciones

Publicas

Privadas

Autorizacion legal para
crear universidades
privadas

alta

baja alta

Creacién de fondos
competitivos de inves-
tigacion

media

alta baja

Creacién de fondos
competitivos de fo-
mento

baja

baja

Politicas de arancela-
miento a nivel pregra-
do (acercindose al
casto real del servicio)

alta

alta baja

Politicas de crédito

estudiantii media

alea baja

Leyes de incentivo
tributario 2 donaciones
privadas

baja

baja media

Politicas de actedita-
cién v/ o evaluacion
institucional

baja

alta

media

Politicas para apoyar y
mejorar ¢l nivel de
posgrado

baja

alta baja

Segiin se desprende del cwadro anterior, la mayo-
ria de los estudios realizados en la regidn durante
el dltimo tiempo se centra en Ja economia politi-
ca de los sistemas; en pagticular, las nuevas moda-
lidades que adopta el financiamiento publico y su
impacto (real o esperado, efectivo o presumido)
sobre los sistemas y las instituciones (Garcia de
Fanelli, 1997; Kent, 1997b; Brunner, 1996; Balin,
1993). Asimismo, éste ha side el enfoque predo-
minante del Banco Mundial, una de las agencias
mas activas en la promocion de reformas de la

educacion superior dentro de América Latina

(Johnstone, 1998,

Los andlisis del cambio llevados a cabo desde la
éptica de las politicas puablicas tienen la desventa-
ja de que, habitualmente, dejan de lado los efec-
tos varisbles que ellas producen en las universi-
dades. Incluso mds: muchas veces estos analisis, tal
como se han practicado en América Latina, tien-
den a poner énfasis en las politicas explicitas
definidas por la autoridad y en sus efectos agre-
gados a nivel del sistema, sin atender a las pecu-
liatidades de implementaciéon de dichas politicas
y a los procesos de negociacién y/o de neutrali-
zacion que respecto de ellas operan a nivel de las
instituciones individualmente consideradas.
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Una propuesia integrada

A la luz de las revisiones efectuadas hasta aqui,
puede concluirse que el cambio en la educacidn
superior es una materia extremadamente compleja.
Involucra, en un mismo movimiento, Ambitos muy
distintos —desde el sisterna en su conjunto hasta
universidades individuales o sub-unidades de
éstas— ; politicas publicas (en sus fases de formu-
lacién, implementacion y refor-mulacidn) y efec-
tos de éstas {en los diversos ambitos), los que a su
vez pueden ser negociados, parcialmente asumi-
dos o neutralizados por las instituciones; aspectos
que tienen ver con las modalidades de coordina-
cion de Jos sistemas y con la divisién y organiza-
cién del trabajo académico; transformaciones
surgidas desde la base de las instituciones o im-
puestos desde arriba; comportamientos organiza-
cionales que, a lo largo de un continuo, pueden
ir desde un sentido empresarial-activo para res-
ponder a las cambiantes demandas del entorno,
en un exttemo, hasta actitudes de conformismo
pasivo y mero sostenimiento del status quo; cam-
bios en diferentes dimensiones institucionales,
como pueden ser el gobierno institucional, la
adminis-tracién, los programas de estudio, las
politicas de personal, las relaciones con la indus-
ttia, etc.



Evaluacion Externa del FOMEC

A su vez, los cambios buscados se hallan afecta-
dos por una diversidad de factores, que Cerych y
Sabatier —en otro estudio (1992)— resumen en los
siguientes: naturaleza de los objetivos oficialmen-
te declarados (claridad y consistencia, alcance de
los cambios esperados), adecuacidn de la teoria
causal que subyace a la reforma, adecuacion de los
recursos financieros proporcionados a las insti-
tuciones y agencias que implementan el cambio,
grado de compromiso con los objetivos de los
diversos actores participantes desde el nivel gu-
bernamental hasta las unidades dentro de las insti-
tuciones, cambios en las condiciones econdmicas
v sociales relacionadas con las prioridades y ob-
jetivos o con los supuestos causales de la reforma,

Para zbordar el conjunte de heterogéneos ele-
mentos que entran en juego, es util disponer de
un esquema adicional a todos los anteriores que
permita una aproximacion més integrada vy se
presta mejor para efectos evaluativos {del impacto
de medidas en términos de cambio y reformas) a
nivel de las instituciones.

Grafico 6
Cambios origina-
dos desde
adentro afuera
Cambios
impulsados el conocimiento 1 4
desde la administracién 2 3

Cambios de modalidad 1

Son aquellos que tienen su origen dentro de la
institucién v que se hallan impulsados por las
propias dindmicas del trabajo académico, defini-
do a la Clark (1983:11) como trabajo con conoci-
mientos, es decir, con “cuerpos avanzados de
ideas y destrezas relacionadas que comprenden
una buena parte de la cultura esotérica de las na-
ciones”. El modelo que antes llamamos del cam-
bio organizacional provocade por innovaciones
desde la base, generado por nuevas pricticas
tipicas de organizactones bottom heavy (con sus
caractetisticas de . innovacidon por persuasion,
cambio incremental, cambio que filtra a través - de
los bordes, cambio invisible), da cuenta de las
principales dindmicas involucradas dentro de esta
modalidad. Como ya vimos, es mds propio de
universidades con una fuerte base disciplinaria y
actividades extendidas de investigacion que del
tipo de institucién universitaria predominante en
América latina.

Con todo, puede considerarse que también en
éstas existe un espzcio para cambios de Modali-
dad 1, como sucede cada vez que se introducen
nuevos programas o cambios cugriculares y se
producen los respectivos re-arreglos a nivel de
las unidades docentes de base, o cuando se crean
nuevos centros e institutos de investigacién, o se
establecen nuevos niveles de ensefianza dentro
de una institucién (programas de ciclo corto, por
ejemplo, o programas de posgrado) o se crean
instancias para ejercer nuevas funciones de ex-
tensién, difusidn y relacién con la comunidad,
etc. Asimismo, en aquellas universidades de la
regidn que pueden considerarse mds complejas
desde el punto de vista del trabajo con conoci-
mientos, se observa frecuentemente un dinamis-
mo de cambio que tiene que ver con el desatrollo
de las disciplinas, el surgimiento dentto de ellas
de nuevas  especializaciones y sub-
especializaciones, la incorporacién de nuevos
paradigmas o el contacto con equipos no-
nacionales que se hallan en la frontera de una
determinada atea, el establecimiento de laborato-
tios avanzados, etc.

En general, este tipo de cambios supone comu-
nidades académicamente alertas, conectada a re-
des de conocimiento fuera de la universidad, con
equipos humanos dispuestos a innovat en su
campo v dotados de liderazgo intelectual, asi
como instituciones que permitan v favorezcan el
cambio, cuenten con recursos para implementatlo
y, en general, se hallen abiertas a responder a los
estimulos del entorno, a la manera de las univer-
sidades emprendedoras de Clark (1998). Habi-
tualmente, por el contrario, esta modalidad de
cambio no puede ser impuesta desde arriba por
las instancias administrativas de la universidad ni
decretada desde afuera por las autoridades guber-
namerntales.

Cambios de modalidad 2

Son aquellos impulsados por la administracion
universitaria y originados desde adentro de la
institucién, usualmente relacionados con la ges-
tién académica vy del personal y con el use de
recursos. En décadas pasadas, y de nuevo en los
anos 80, existié en América Latina un fuerte inte-
rés por esta modalidad del cambio en las institu-
ciones de educacién superior, asociado en el
primer caso al ange de las teorfas de planificacién
y, en el segundo, a los efectos causados por la
“década perdida” sobre los ingresos de las uni-
versidades.

En la actualidad se manifiesta un renovado interés
por hacer mds eficiente la administracion univer-
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sitaria, interés que esta vez se haila alimentado por
la constante renovacidén en las pricticas de ges-
tién que ocurren en las empresas y por la amplia
difusién de varadas teorfas y propuestas que
invitan a una re-ingenierfa de las organizaciones.
Frecuentermnente no se repara, sin embargo, en la
particular naturaleza de las universidades -su
cardcter de instituciones que trabajan con cono-
cimiento, su colegialidad, su fragmentacion intesr-
na, sus trigideces y tradi-ciones— la cual torna
inaplicables muchas de esas teotias o propuestas.

Con todo, hay aspectos de la gestién universitaria
—ta alta gestidén, la gestion al nivel intermedio y
en las unidades de base— que son criticas para
producit sitwaciones de cambio bato 1a Modali-
dad 2. Kntre ellas pueden mencionarse, pos
ejemplo, la re-definicién de la misidén institucio-
nal en tiempos de acelerado cambio en las cir-
cunstancias externas o para aumentar la competiti-
vidad de una institucidén mediante una formula-
cién mds precisa y especializada de sus objetivos;
la adopcién de modelos de gobierno y adminis-
tracién que hagan posible el surgimiento de lo
que Clark lama un nicleo reforzado de conduc-
cién institucional; la elaboracién de politicas de
personal académico que permitan renovar e plan-
tel, elevar su calidad vy crear incentivos parz la
innovacién; ta introduccién, en el imbito de las
universidades publicas y privadas, de procesos de
auto-evaluacion y de acreditacion externa  que
permitan identificar fortalezas y debilidades de la
organizacion y, en general, mejorar su rendimien-
to v elevar su teputacion, ete,

Crucial para estimar la calidad de la conduccidn
institucional en la perspectiva del cambio organi-
zactonal es atender a la combinacién de destrezas
académicas y de gestidon de los equipos de admi-
njstracién, su apoyo por parte de la comunidad
académica y sus sectores mas comprometidos con
la innovacidén, su capacidad de generar recursos
discrecionales y Hevar a cabo politicas internas
de subsidios cruzados en funcidn de una estrate-
gia de desarrollo bien fundamentada, sus cone-
xiones con ¢l entorno externc y el uso que hace
de ellas, etc.

Cambios de modalidad 3

Son aquéllos que tienen su origen fuera de la
institucién y que son impulsados por las autori-
dades gubernamentales. Segin sugiere la mayoria
de los estudiosos contemporineos, incluyendo a
los latinoamericanos, aqui 1a pieza fundamental es
hasta dénde las politicas aplicadas por esas ins-
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tancias medifican o no el contexto dentro del
cual operan las instituciones. Se ha mostrado, en
tal sentido, que el instrumento mas eficaz al al-
cance de las autoridades —y dotado de suficiente
poder como para afectar el comportamiento de
las instituciones individuales— es la forma cémo
se asignan los recursos fiscales y la medida en que
obliga o estimula a las universidades a diversificar
sus fuentes de financiamiento. A partic de la ma-
triz- de diversificacién de recursos construida por
Johastone (1998}, complementada aqui para los
efectos que interesan, se puede especular sobre
los potenciales efectos que puede tener la adop-
cidne de uno o miés de los siguientes dispositivos
de financiamiento.

A la luz del Gréifico 7, apenas resulta necesario
insistir en la potencialidad que tiene para el cam-
bio el hecho que las universidades tengan acceso
a fuentes diversificadas de ingreso y puedan con-
tar con recursos discrecionales, no atados al gasto
ordinario y recurrente de Ja mstitucién. Sin em-
bargo, cabe anotar que la adopcidn de solamente
uno de estos dispositivos, o de una combinacién
de ellos que no resulten en montos significativos
de recursos para la universidad, sélo afectard
marginalmente a la ogganizacidn y sus compotta-
mientos. Lo anterior se verla parcialmente com-
pensade si las instituciones operan, adicional-
mente, con otras modalidades de cambio aqui
descritas.
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Grafico 7

Dispositivo

Compottamiento de las universidades

Piablicas

Privadas

Contribuciones fiscales
Directas, automaticas y con
piso garantizado

Inercia, no hay estimulo para el
cambio, Lleva a negociaciones anna-
les en torno a incrementos adicio-
nales.

No se aplica

Contribuciones fiscales
Mediante férmulas

Obliga a competir y optimizar ren-
dimientos valorizados pot la formula

No se aplica. Pero podrfa usarse
para mejorar la calidad

Contribuciones fiscales
Mediante contratos de desem-
peflo

Obliga a plenificar, a especializarse v
a la auto-evaluacion.

No se aplica. Pero pedtia usarse
paga consolidar instituciones y
mejorar su calidad

Contribuciones fiscales
Mediante fondos de fomento
institucional

Obliga a competit y & adoptar estra-
tegia de proyectos. Util para mejorar
infraestructura, apoyar formacién de
personal académice y mejorar do-
cenciz

No se aplica. Pero podria usarse
con similares efectos que en el
sector piblico.

Contribuciones fiscales
Mediante fondos concursables
de investigacidn

Obliga a investigadores ¢ institucio-
nes a competir en términos de cali-
dad y pertinenciz

Lo mismo

Cobro derechos de matricula
con esquemas asociados de
crédite a estucliantes o de
impuestos a graduados

Fuente adicional de recursos; mayo-
res exigencias de parte de alamnos;
necesidad de conocer costos de
carreras impartidas; elemento de
competencia

Sin esquemas de crédito asociados
aumenta la selectividad, lleva a
preferir carreras de bajo costo y
segmenta el mercado de consumi-
dores

Actividades rentables tales
como venta de servicios, con-

Fuente adicional de recursos; est-
mulz a conectarse con el entorno y a

sultorfas, contratos de investi- comnpetit ¢n hase 2 ofertas pertinen- | Lo mismo
gacion y docencia, etc. tes
Aportes voluntarios de ex- Frente adicional de recursos; esti-
alumnos mula a.mantener vinculo con os
egresados y a desarrollar proyectos Lo mismo
de interés para capiar esos apories
Donaciones incentivadas desde | Fuente adicional de recursos; obliga a
el punto de vista wibutario desarrollar conexiones con el sector
privado v a competir en base 2 repu- | Lo mismo

taciones y proyectos

Cambios de modalidad 4

Son aquellos originados fuera de la universidad
por cambios en el contexto de produccién y
aplicacion del conocimiento. Bste es u tema en
boga, vistos los acelerados cambios que se estin
ptoduciendo en dicho contexto. Bstos tienen
una doble cara. Por un lado, [z generacidn del
conocimiento cientifico-técnico se estd volvien-
do una actividad menos rigidamente instituciona-
lizada vy auto-contenida dentro del espacio aca-
démico {de la universidad y las disciplinas); por
el otro, las actividades y el petsonal que usan
informacién y conocimientos como su principal
recurso se estin ampliando, diversificando vy
combinando de nuevas e inesperadas maneras
Asi, por ejemplo, hoy “se estin produciendo
tipos impottantes de conocimiento, no tanto con
la intervencién de cientificos, tecndlogos o in-
dustriales sino mds bien con la de analistas que
trabajan con simbolos, conceptos, teorias, mode-

los, datos producidos por otros en lugares distin-
tos y le- dan una configuracién mediante nuevas
combinaciones” (Gibbons, 1998:33). El saber, v el
saber hacer, se generan ahota en diferentes pun-
tos, la mayoria de las veces dentro de espacios de
aplicacidn y solucidn de problemas. De esta for-
ma, las tradicionales actividades académico-
disciplinarias se ven desbordadas por nuevas
pricticas de conocimiento en que participan, de
manera preponderante, identificadores y solu-
cionadores de problemas y coordinadores y
arbitradores del conocimiento. El conocimiento
ha dejado de ser definide unicamente desde el
lado de la oferta. Ha pasado a ser determinado
también pot la demanda, que lo atrae en divessas
direcciones segin las dindmicas de los problemas
que se rrata de identificar, atacar y resolver. Por
eso mismo, variados desarrollos del conocimien-
to tienden 2 ocurrir actualmente en “ireas grises”,
de naturaleza transdisciplinaria, cuya ensefianza se
presenta bajo la forma de “repertorios para solu-
ciones de problemas™.
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Asimismo, el stock de conocitnientos disponible
deja de adoptar la forma de “archivos™ de diversa
naturaleza y adquiete progresivamente la modali-
dad —y movilidad— de los flujos, lo que viene
reforzado por el hecho de que la riqueza global
de conccimiento acumulado se duplica actual-

mente cada cinco afios, Esta verdadera explosion

tiene su origen, entre otros factores, en la rapidez
con la cual dichos flujos conectan entre si dentro
de un denso entramado de redes —muchas veces
de maneras no previstas por las disciplinas—, asi
como en las interconexiones que se establecen
entre los analistas simbélicos. Estos cambios en
el contexto del conocimiento son una fuente
potencial de cambios también para las universi-
dades, provisto que ellas se muevan en la direc-
cidon de crear lo que Clark (1998} llama una peri-
feria de desatrollo expandida —sitnada en la inter-
fase entre la institucién v el contexto externo de
nuevas actividades de conocimiento— y que lo-
gren estimular a sus areas académica mis tradicio-
nales® de retaguardia en la misma direccién. De
hecho, en la regidn existe ya unz variedad de
expetiencias —mis o menos exitosas— de cambios
tipo Modalidad 4, tales como la creacién de cen-
tros de estudios de politicas piiblicas, de relacio-
nes internacionales, de estudios de dreas geogri-
ficas determipadas y del medio ambiente, de
creacion de parques tecnolégicos y prestacion de
servicios al sector productivo, de transformacion
de hospitales universitarios de unidades crdnica-
mente defici-tarias en unidades rentables, etc.
Todos esos cambios se hallan estimulados por las
alteraciones producidas en el contexto extetno
de pro-duccién y utilizacién de conocimientos,
frente a los cuales algunas universidades empren-
dedoras responden con rapidez, adaptandose a
las nuevas circunstancias.

V. APLICACION DEL ENFOQUER
INTEGRADO AL FOMEC

Se sugiere aqui que el enfoque integrado del cam-
bio universitario propuesto ¢n la seccidn anterior
logra captar e integrar los elementos esenciales
de los demis modelos analiticos revisados, pres-
tindose ademds como un instramento pasa evaluar
el impacto de politicas, dispositivos y procesos
disefiados para obtener reformas, sea que éstos se
otigen dentro o fuera de la institucidn y sea que
se hallen impulsados desde el lado del conoci-
miento o de la pestion,
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Es bajo esta luz que a continuacidn se analizan los
resultados proporcionados por una evaluacidn
preliminar del Fondo de Mejora-miento de Ia
Calidad (FOMEC) de la educacion superior de la
Republica Argentina.

Empleando el mismo enfoque desarrollado pre-
viamente bajo la denominacién de “propuesta
integrada”, cabe analizar ahora el papel del
FOMEC en las situaciones antes descritas como
modalidades ideal-tipicas de cambio universitatio.
Esquematicamente, los efectos del FOMEC sobre
el cambio de y en las mstituciones universitatias
puede representarse de la siguiente manera.

Grifico 8
Cambios originados desde
adentro afoera
(Condicién Crea contexto
previa Fija priorida-
Concutsa des
proyectos Orpaniza
[Desarrolla seleccién
proyecto Orotga recut-
Efectos/Impactofsos
bl conoci-  [Calificacion Becas
Cambios nicnto petsonal
Cambio curti-  Hquipamiento
impulsados cular
Cambio practi- |Bibliotecas
cas
desde a adminis- [Organizacién
bracion proyectos Concurso
Niicleos innova-
cion
Generacion
£ECursos

El FOMEC: cambio desde afuera y desde adentro

El FOMEC aparece, primero que todo, como un
instrumento que combina €l cambio originado
desde afuera con el cambio osiginade desde
adentro.

Cambio desde afuera

Constituido por decisidn de la autoridad guber-
namental es, tipicamente, un medio para actuar
sobre el sistema v las instituciones {universidades
nacionzles) desde afuera. Su sola instalacién crea
unt nuevo contexto. Es decir, una corriente de-
incentivos; esto es, un flujo de recursos que por
su propia organizacién -o forma exigida para ac-
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ceder a ellos— tiene la capacidad de afectar los
comportamientos de los potenciales beneficia-
rios de dichos recursos.

Ademds, es dpicamente un instrumento de politi-
cas, en el sentido que permite fijar prioridades
asocladas a los recursos, como en esie caso la
prioridad ototgada a las ciencias bdsicas, en se-
gundo lugar a las ingenierias y en tercer lugar a las
ciencias sociales. Asimismo, permite orientar Ja
demanda de recursos desde la oferta, en este caso
mediante la determinacién ¢ue los recursos soli-
citados/obtenidos deberin ser usados en becas,
en equipamiento y para la modernizacidn de
bibliotecas. Ta funcion “creadora de contexto”
del instrumento es permanente, lo cual constiruye
una ventaja adicional. '

Es posible sobre la marcha redefinir las priosi-
dades, sea de dreas disciplinarias o respecto de
los componentes de uso de los recursos obteni-
dos. En seguida, es un instrumento generador de
competencia, al establecer un fondo de recursos
al que sdlo se puede acceder mediante proyectos
que deben concursar, son evaluados por pares y
luego seleccionados. Hay ganadores y perdedo-
res. Es un instrumento que, desde ese punto de
vista, rompe con la logica inercial de asignacidn
de los recursos publicos, creando en cambio un
contexto donde las instituciones deben competir
entre sf en funcién de la calidad y pertinencia de
sus proyectos. Finalmente, es un mecanismo de
financiamiento: un modo especial de transferir
recursos publicos, que permite a la autoridad
actuar deliberadamente v no sdlo como “caja
pagadora” y, a las instituciones cuyos proyectos
son selecctonados, obtener recursos adicionales
para fines especificos también de una manera
deliberada y no en forma automatica.

Cambio desde adentro

Simultineamente, el FOMEC es un medio que,
aun cuando se constituye desde afuera, opera
automdticamente como un factor internalizado
por las instituciones participantes. De entrada,
éstas quedan expuestas ante el instrumento en
cuestidn segiin una “condicién previa” que puede
definirse como “capacidad competitiva”. A dife-
rencia entonces de lo que ocurre, por gjemplo,
con la asignacidn inercial de recursos, donde
cada universidad se define por un porcentaje de
participacién  histérica en la distribucion  del
presupuesto, aqui cada universidad “obtiene lo
que vale” en una evaluacién comparativa de pro-
yectos medidos por su calidad y pertinencia.
Debe concursar para ganar. Y puede obtener mis
0 menos trecursos que su cuota de participacién

relativa determinada segin los mecanismos tradi-
cionales {inerciales} de distribucion.

El solo hecho de tener que elaborar proyectos
pone a la institucidn en una situacién pro-activa,
Tiene que hacer decisiones internas, evaluar ella
misma sus capacidades y potencialidades, declarar
sus intenciones y prioridades, hacer elecciones y
trabajar coordinadamente para competit y en lo
posible gana. Adicionalmente, la institucién tiene
que generar una contraparte de recursos, lo cuat
significa que debe hacer un esfuerzo para poner
dinero ahi donde estd su interés declarado.

Habitualmente esto impone racionalizar el uso de
los recursos disponibles, o ganar en eficiencia
interna para tener un excedente que se pueda usar
como contraparte, ¢ bien generar recursos adi-
cionales para usarlos como contrapartida. Una vez
que Ja universidad ha obtenido un proyecto, tiene
que desarrollarlo y debe hacerlo bajo un monito-
reo la agencia externa que otorgd los recursos,
tindiendo cuentas y mostrando un cortecto cum-
plimiento de las metas compro-metidas. Por dlui-
mo, la suma de todos estos elementos —creados
dese afuera y desde adentro— produce unos de-
terminados efectos de cambio; tienen por tanto
unos impactos sobre la organizacion beneficiada.
Estos son especificos a cada institucién y sus
partes y dependen de muiltiples factores propios
de cada institucién y sus unidades.

Pero, como se ha mostrado aqui, en general, el
mstrumento  disefado (FOMEC) tiene un alto
potencial de produccidn de cambio institucional,
por la via de originar desde afuera un contexto el
cual & ser internalizado en cuanto a los incenti-
vos que crea, origina desde adentro condiciones
favorables 2l cambio institucional. Miraremos
ahora mis de cerca los cambios que, en general,
estd generando el FOMEC segin las cuatro moda-
lidades {y no consideradas como ideal-tipicas)
que describimos en nuestra propuesta integrada.

Cambios de modalidad 1

Se recordard que son aquéllos que tienen su ori-
gen dentro de la institucién y que se hallan im-
pulsados por las propias dindmicas del trabajo
académico.

Nuestro ejercicio preliminar de evaluacidn nos
ha permitido constatar que los proyectos del
FOMEC alcanzan su mdxima expresién precisa-
mente 2lli donde hacen posible o apoyan dind-
micas de cambio académico, tritese de procesos
amplios de cambio curricular v de las practicas
pedagdgicas (como en el caso de la mueva ense-
Aanza de la medicina en la Universidad Nacional
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de Cuyo) o de procesos mas acotados como el de
la ensefianza de la quimica en la Universidad del
Litoral. En casos como éstos, los proyectos del
FOMEC pueden actuar iniciadores, o como cata-
lizadores o como facilitadores del cambio. Supo-
nen, habitualmente, la existencia de una persona o
de un grupo de académicos que ejercen el lide-
razgo intelectual del cambio y un compromiso de
las autoridades a nivel de departamento, escuela,
facultad y superiores de apoyar al nucleo de ini-
ciativa académica que impulsa el proyecto. Se trata
sin embargo de un tipo de cambio que, conforme
a la nomenciatura de Clatk, es tipicamente gestado
“desde ia base” (bottom heavy), sea que se apoya
en el desarrollo previo de una disciplina {como
el caso de la quimica en la Universidad del Litoral
o de las matemiticas en la Universidad Nacional
de Cuyo) o en el desarrollo de una escuela do-
cente y su proyecto de enseflanza (como en el
caso de la Facultad de Medicina de la Universi-
dad Nacional de Cuyo o en el de la ensefianza de
la agronomia en la misma Universidad).

En concordancia con lo gue ensefia el enfoque
del cambio organizacional de las empresas aca-
démicas desarrollado por Clark (1983, 1987), las
transformaciones de este tipo, ademis de surgir
desde ia base, operan incrementalmente en el
tiempo; tenden a filtrar a través de los bordes
produciendo efectos de integracién, combina-
cidn y reordenacion de las tareas de investiga-
cién o enseflanza; suponen un alto grado de per-
suasién de parte de los participantes y muchas
veces operan de manera poco visible para el
observador lego, pues los cambios introducidos
resultan en ajustes de procesos de conocimiento
que son altamente especializados y/o esotéricos.

Desde ¢l punto de vista de los componentes
financiados por los proyectos FOMEC, conviene
destacar aqui el papel desempefiado por la contra-
tacién de asesorias y consultores académicos que
apoyan los procesos de cambio buscados por las
respectivas unidades. Como vimos, las universi-
dades latinoamericanas suelen ser “livianas en la
base”, con un desarrollo a veces incipientes de
las disciplinas y los departamentos. De alli que
esas asesorias y consultores especializados —sea
que provengan del mismo pals o de fuera de €l-
puedan contribuir a reforzar los procesos de
cambio académico a un costo relativamente bajo
para la magnitud de los efectos resultantes. Nues-
tra evaluacién preliminar nos permitié constatar
in situ la alta productividad de este componente,
tritese del apoyo otorgado por miembros de la
Escuela Médica de la Universidad de Harvard a
sus colegas de la Facultad de Medicina de la Uni-
versidad Nacional de Cuyo, o de los especialistas
locales contratados por la Universidad de Quil-
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mes para disefiar su planta académica, o de los
consultores que apoyaron la redifinicién curticn-
lar de la enseflanza de la agronomia en la Univer-
sidad del Litoral, o de los académicos de fuera de
la Argentina (de la Universidad de Pittsburgh
entre otros) que han intervenido en el proyecto
de mejoramiento de la ensefianza de las matema-
ticas en la Universidad Nacional de Cuyo. Parece
ser un hecho entonces que el cambio académico
conducido desde el lado del conocimiento pue-
de aprovechar de “procesos de transferencia”,
adoptando y adaptando expetiencias surgidas
fuera de los limites de la institucidn, lo cual per-
mite ademds a la universidad en cuestién estable-
cer conexiones e iniciar contactos de red que
pueden tener un impacto sobre el desarrollo de
sus actividades docentes y de investigacidn.

Los demis componentes financiados por el
FOMEC tienen asimismo una clara y definida
incidencia en los cambios académicos buscados.

Nuestras visitas a terreno nos permitieron consta-
tar que el equipamiento académico ya adquitido o
en vias de adquisicién —procesos de adquisicién
que han debido enfrentar severas dificultades
debido a las trabas burocriticas que encuentran
las universidades para poder importar expedita-
mente los equipos— juegan un importante rol
tacilitador, catalizador o de apoyo para los cam-
bios buscados. Asi, por ejemplo, en la Universi-
dad del Litoral se espera que el establecimiento
de tres laboratorios modales de quimica permiti-
tan mejorar Ja ensefianza de dicha disciplina para
todos los alumnos que toman cursos de quimica
en la Universidad, independientemente de la
escuela en que se hallan matriculados. Desde ya ha
permitido desarrollar un trabajo  coordinade
entre todos los docentes del drea quimica de las
distintas unidades, hecho que antes no ocurria.

La Universidad de Quilmes, por su patte, estd
dotando de equipamiento sofisticado su carrera
de biotecnologia, lo que le permititd mejorar
tanto la docencia de pregrado como de posgrado
y servird, en algunos casos, para apoyar el trabajo
de los investigadores. A su vez, esta Universidad
sitve de sede pata un proyecto Inter-institucional
en biotecnologia que fue presentado =z la 4a con-
vocatoria del FOMEC, conjuntamente por las
cuatro universidades del pafs que trabajan en esta
irea. En el caso de la Universidad Nacional de
Cuyo, el equipamiento es un elemento importante
en los nuevos planes de ensefianza de la medici-
na pero, asimismo, proporcionari la base infor-
mitica que debe hacer posible una redefinicién
de la enseflanza de la carrera de contabilidad, que
se halla en plena fase de modernizacion. Asi, por
ejemplo, se espera que todos los alumnos puedan
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patticipar en una suerte de empresa virtual orga-
nizada computacionalmente, de manera de que los
alumnos puedan trabajar con los medios y el
sofrware hoy utilizado por las empresas mas mo-
dernas. En suma, el componente equipamiento,
uno de los mds importantes desde el punto de
vista del financiamiento otorgado por el
FOMEC, puede cumplir una importante funcidn
transformadora en Ja misma medida que los pro-
yectos que solicitan este componente vayan mas
alld de la mera inversién en equipos e incluyan a
ésta como parte de procesos de redefinicidén
curticular, o de creacidén de nuevas areas acadé-
micas, o de modernizacion de la ensefianza.

En cuanto a las becas, ellas siguen siendo un
componente esencial para el mejoramiento de la
calidad de las organizaciones académicas alrede-
dor del mundo en desartollo. En efecto, no hay
olro medio mis expedito para formar —en la etapa
inicial— personal académico de alto nivel; es de-
cir, cuyos miembros hayan alcanzado la califica-
cién propia de una persona con capacidad de
investigar auténomamente en algin campo espe-
cializado del conocimiento mds avanzado. Desde
este punto de vista, llama la atencidén que en oca-
siones las becas de larga duracién no sean em-
pleadas en doctorados o para trabajo post-
doctoral exclusivamente, que son justamente los
niveles en que se alcanza esa capacidad de trabajo
auténomo con conocimientos avanzados. Cabe
preguntarse si los estudios de maestria —sobre
todo cuando son realizados en el propio pafs—
estin a la altura de las exigencias del trabajo aca-
démico contemporineo. De cualquier forma, la
mayosfa de los proyectos visitados durante esta
evaluacidn preliminar contemplan un componen-
te de becas y pasantias que en general, ademads, se
inscriben dentro de planes de cambio curricular
y mejoramiento de las capacidades docentes de
las unidades. Asi, por ejemplo, el proyecto de
renovacién e integracion de la ensefianza de la
quimica en la Universidad del Litoral destina
aproximadamente la mitad de sus recursos a becas
para estudios de doctorado, post-doctorado y
pasantias, pero hasta ahora sélo un becario ha
tegresado y se ha reinsertado. En esa misma
Universidad, el proyecto de agronomia contem-
pla la formacién a nivel de posgrado de un grupo
de personas jévenes que se encuentran estudian-
do en diversos paises de la region y en Canadd y
Espaiia.

Por su lado, en la Universidad de Quilmes, el
componente becas juega un rol esencial en el
desarrollo de su planta académica bésica, contan-
dose con 32 becas de las cnales ya 10 beneficia-
rios se han reinsertado en la institucion. Asmmis-
mo, los proyectos visitados en la Universidad de

Cuyo contemplan un componente de becas, tanto
y 3

para formacién ea mateméticas como en la carrera
de contaduria.

Vatios de los proyectos FOMEC visitados en las
Universidades del Litoral, de Quilmes y Nacional
de Cuyo incluyen, adicionalmente, recursos para
financiar la radicacidén de profesores que se ha-
llan en universidades del extranjero y/o de re-
greso en Argentina pero sin una posicion acadé-
myica estable. Asimismo, algunos incluyen recursos
para la contratacién por periodos cortos de pro-
fesoges visitantes. Ambos componentes tienen un
claro sentido de reforzamiento académico, uno
con sentido permanente y, el otto, con sentido
coyuntural. Ambos buscan complementar planes
de mejoramiento docente o de redefinicidn
curricular y, en varios casos, los respectivos en-
cargados de proyectos se refitieron positivamen-
te al uso de los profesores visitantes como un
elemento esencial; pot ejemplo, en el caso del
proyecto de ensefianza de Jas matematicas en Ja
Universidad Nacional de Cuyo, donde el plantel
académico, por razones histdricas, es débil. Asi-
mismo, el proyecto de mejoramiento e integra-
cidon de la enseflanza de la quimica en la Univer-
sidad del Litoral —que favorece a las Facultades de
Quimica, de Ciencias Bioldgicas y de Agronomia
v Veterinaria— con-templa la contratacién de
profesores invitados del extranjeto.

También cabe hacer mencién en este acdpite a
los proyectos FOMEC de modernizacién de las
bibliotecas centrales de universidades y de facul-
tades, que en general incluyen la adquisicidén de
material bibliogrifico, la informatizacién de las
bibliotecas y la capacitacién de su pegsonal. En el
caso del proyecto obtenido por Ja Facultad de
Agronomia y Veterinaria de la Universidad del
Litoral, el proyecto contempla ademas la adquisi-
cién de equipos y material audiovisual y de uso
multimedial, para la ensefianza de las respectivas
catreras. Esta Universidad ha hecho ademds un
esfuerzo de modernizacién integral de las biblio-
tecas de la institucion, mediante la creacién de
una intranet y la conexion externa a Internet.

El pleno aprovechamiento de los distintos com-
ponentes descritos mds arriba no siempre se
logra debido a ias dificultades que enfrentan las
instituciones y sus unidades. A continuacién se
enumeran los principales obsticulos.

En el caso del equipamieato, ya se hizo mencion
al caricter altamente burocritico de los tramites
que las universidades deben realizar para la adqui-
sicién de equipos provenientes del extranjero.
Las principales trabas vienen de la autorizacién
que se debe obtener para liberar las impostacio-
nes del respective impuesto. Lo anterior toma
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demasiado tlempo, origina costos adicionales para
el resguardo de los bienes una vez que llegan ala
Argentina en caso de que el permiso no se haya
otorgado atn y en ocasiones tiene, ademas, un
costo tecnolégico, pues el tiempo transcurrido
entre la compta y la recepcidén del equipo es tal
que pueden haber surgido equipos de nueva ge-
neracién.

En el caso de las becas, las wvisitas en terreno
permitieron observar distinto tipo de problemas
que los proyectos suelen enfrentar. El miés gene-
ralizado estriba en las dificultades que suelen
presentarse para la insercion de los becarios
dentro de la planta académica una vez que ellos
regresan de su periodo formativo. La universidad
o la unidad respectiva pueden carecer de cargos
disponibles o no estar en condiciones de finan-
ciar un nuevo cargo. Seglin una estimacion reali-
zada para nosotros por ia Universidad del Litoral,
la creacién de un cargo para un becario retornan-
te representa un gasto de alrededor de $30 mil
pot afio, incluyendo sueldo (13 meses por $1.500)
y costos asociados de entre $7 y 10 mil pesos).
Enseguida, el becario retornante tiene que some-
terse a concurso si desea integrarse de manera
permanente a la planta y puede ser o no elegido.
Un problema adicional tiene que ver con las
dificultades que a veces encuentran las unidades
favorecidas para disponer de candidatos apropia-
dos. Hs el caso, por ejemplo, del proyecto de
matemiticas en la Universidad Nacional de Cuyo.
El limite de edad para ser elegible (35 afios) re-
presenta a veces unia condicién adicional de difi-
cultad, asi como el heche de que no infrecuen-
temente fos candidatos estén restringidos, por
desconocimiento del inglés, a tener que elegir
una universidad de habla espafiola para cursar sus
estudios de posgrado.

También ef pleno aprovechamiento de profeso-
res visitantes se encuentra en ocasiones con pro-
blemas, como ocurre por la tramitacién de las
respectivas autorizaciones que debe otorgar el
FOMEC, lo cual resta agilidad al procedimiento.
A veces esto impide aprovechar sobre la marcha a
profesores del extranjero que seé encuentran en
paises vecinos y a los cuales no se logra traer a la
Argentina mediante una simple prolongaciéon de
su viaje debido al excesivo tiempo en tramitar la
correspondiente autotizacién. Hay pues ahi una
pérdida por motivos de oportunidad. En otros
casos, como ocusrre en el caso del proyecto de
mejoramiento de la ensefianza de la contabilidad
en Ia Universidad Nacional de Cuyo, resulta difi-
cil atraer profesores visitantes de la propia Ar-
gentina debido a un problema de remune-
raciones y dinimica laboral. A los profesionales
exitosos de dicho iambito les resulta dificil salirse
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del mercado por tempos superiores a una se-
mana y su costo suele ser mis alto del que la Uni-
versidad esta en condiciones de pagar a partir de
proyecte FOMEC,

La radicacién de profesores ha resultado en ge-
neral dificil de realizar debido a los costos aso-
ciados, que las universidades y sus unidades pare-
cen no estar en condiciones de solventar. Se nos
sefialé asimismo en una universidad visitada que la
radicacion es de suyo un proceso complejo, que
mncluye tres etapas: una radicacidén iegal, que in-
cluye hasta el nombramiento del académico den-
tro de la planta de la universidad; una radicacién
fisica, que incluye su traslado 2 la ciudad y la crea-
¢idn de un medioambiente académico adecuado
para el profesor radicado, y una radicacién aca-
démica, que incluye su gradual integracién al de-
partamento o a la unidad de que se trate y 2 los
programas docentes y de investigacion, asi como
a la comunidad de sus pares. Todo esto hace que
este mecanismo sea oneroso en tempos y recur-
sos, en tanto que FOMEC sélo financia una parte
de la radicacién y no contempla recursos para
sotventar la creacién de una cargo adicional que
representa un gasto recurrente para la unidad o
universidad.

El programa de modernizacién de bibliotecas
suele toparse con la lentitud en la tramitacion de
los respectivos permisos aduanales, como se nos
sefialé en la Universidad de Cuyo, o con la lenti-
tud de las propias bibliotecas para integrarse a un
proyecto mds global de modernizacion como el
que existe en la Universidad del Litoral. En este
altimo caso, en efecto, la Universidad dispuso
centralmente el establecimiento de las conexio-
nes para el intranet, pero cada biblioteca de uni-
dad debe conectarse por su propia miciativa, lo
que hasta el momento de la visita a esa Institucidn
sélo se habia logrado en el caso de 2 de las 7
facultades,
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Cambios de modalidad 2

Son aquellos originados dentro de la institucién,
desde o en el 4mbito de la gestidn y administra-
cién de la universidad y sus unidades, La verda-
dera revolucién en las pricticas de gestién que
estd ocurtiendo en el mundo de las empresas de
bienes y servicios ha puesto este tema en el cen-
tro del debate contemporineo, el cual se ha ex-
tendido también al sector publico bajo iz forma
de las mds diversas propuestas de re-ingenieria y
modernizacion del Estado, de los servicios gu-
bernamentales, de las empresas fiscales y, ahora
Gltimo  rambién, de las universidades publicas.
Durante sus primeras convocatorias el FOMEC
ne ptiotizé este ambito de reformas, aunque
hubo proyectos individuales dirigidos al mejora-
miento de las practicas de gestion. El SIU, en
cambio, ha servido directamente para introducir
innovaciones de gestidn por el lado del manejo
de la informacidn de las instituciones del sistema
de educacién superior argentino.

Con todo, el mero hecho de la existencia del
FOMEC, como se indica mas artiba, ha setvido
como un estimulo pata cambios de Modalidad 2.
Fin efecto, las universidades nacionales, en Ar-
gentina como en el resto de la regién, tienden a
funcionar de acuerdo a patrones altamente buro-
criticos, centrados en las rutinas y en el funcio-
namiento acostumbrado de sus unidades internas:
facultades, escuelas e institutos. Hay poca densi-
dad en la base, una conformacién sélo precaria
de los departamentos y pocos estimulos para
innovar en el terrenc organizacional y de las
practicas de gestidn académica e institucional.

Los recursos anuales fluyen austomiticamente del
presupuesto fiscal y se reparten entre las univer-
sidades de! subsistema piblico conforme a ua
porcentaje histérico de participacidn, Habitual-
meate slcanzan para cubtir la planilla de remune-
raciones del personal académico y administrativo
de la universidad y los gastos recurrentes de mis
ordinariza ocusrencia {adquisicién de bienes de
consutno, pago de alquiler, electricidad y comu-
nicaciones, etc) En este esquema, pricticamente
no hay recursos discrecionales que puedan ser
utilizados para apoyar programas innovadores o
cubrir los costos de iniciativas de cambio. Ia
capacidad de las universidades de generar recur-
sos propios, a su vez, es nula o baja, lo que impi-
de contar con recursos adicionales no atados al
presupuesto regular de gastos. Tal era el caso, pot
lo demas, de dos de las universidades visitadas,
con la excepcidon de la universidad de Quilmes,
aunque en las tres se ha mejorado Ia capacidad de
generar recursos mediante la venta de servicios,

investigaciones contratadas y otros mecanismos
similares.

En este cuadro, la aparicién del FOMEC, y sus
liamados a concurso, han representado una salu-
dable innovacién que es aplandida sin excepcion
pot los académicos y las autoridades de las insti-
tuciones visitadas durante este ejercicio de eva-
luacion preliminar. En efecto, la oferta de recur-
sos orientada a ciertos fines, a los cuales se acce-
de competitivamente mediante proyectos evalua-
dos por pares y bajo el compromiso de las insti-
tuciones concurrentes de co-financiar parte del
gasto mediante recursos de contraparte, genera
dindmicas organizacionales del mas alto interés,
tal como pudimos observar in situ. Llamamos a
esas dinimicas, genéricamente, organizacidén de
proyectos.

En €l caso de las tres universidades visitadas, la
apaticion de ese tipo de oferta desencadend
procesos de programacién a nivel de las uni-
dades y de las autogidades superiores, conducen-
tes a decidir internamente qué proyectos presen-
tar, como formularlos y la cuantia de recursos po-
sibles de ser destinados a ellos por concepto de
contrapartida. Luego, la institucién se vuelve mds
reflexiva respecto de si misma, tiene que delibe-
rar sobre sus procesos (buscados} de cambic v
adoptar decisiones que contribuyen a una gestion
mas racional de sus asuntos.

En la mayoria de los casos, los proyectos genera-
ron ademds un nuevo espacio de coordinacién
entre académicos de distintas unidades que habi-
rualmente trabajaban aislados unos respecto de
otros, a pesar de encontrarse en una misma Area.
Hay por tanto un neto efecto de integracion para
preparar y enseguida desarrollar los proyectos, lo
cual crea nuevas oportunidades de innovacién en
instituciones que tienden a ser altamente fragmen-
tadas o bajamente acopladas desde el punto de
vista organizacional.

En otros casos, la dindmica de formmulacién de
proyectos ha permitido a los académicos de dis-
tintas universidades converger en torno a intere-
ses comumes, con la idea de trabajar cooperativa-
mente ¢ en red, como en ¢l caso del provecto de
biotecnolog{a sometido por cuatro universidades
a la altima convocatoria. Fn este caso se aprove-
chan y desarrollan ventajas comparativas y se
complementan fortalezas que estin distribuidas
entte las instituciones participantes.

La légica competitiva propia del concurso de
proyectos obliga a las unidades, adicionalmente, a
trabajar al maximo de sus posibilidades, con el fin
de alcanzar el objetivo y obtener los recursos
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buscados. Hay que definir metas, auto-imponerse
plazos para alcanzatlos, mostrar capacidades que
hagan viable el desarrolio del proyecto vy, luego,
en su fase de cjecucién, hay que contar con el
equipo v el liderazgo necesarios para su imple-
mentacidn.

Todo lo anterior, segin se remarcé en varias de
las entrevistas sostenidas a lo largo de las visitas a
terreno, desencadena procesos de aprendizaje
institucional. Unidades que no ganaron la primera
vez con su proyecto se empefiaron para formulat-
lo mejor v con mayor precisidén para presentarlo
4 una siguiente convocatoria. Los equipos forma-
dos en torno a los proyectos han debido aptren-
der a trabajar en conjunto. Las autoridades de las
unidades y de la institucion han tenido que adqui-
rir nuevas destrezas de decisidn y, sobe todo, 2
proyectar cambios que se pretende lograr me-
diante la ejecucién de los proyectos.

No es inhabitual, ademds, segin pudimos consta-
tar en las universidades visitadas, que exista una
planificacién para complementar y potenciar
proyectos, de modo de producir efectos encade-
nados hacia atrds y hacia adelante. Asi, por ejem-
plo, en la Universidad de Cuyo, el proyecto de
matemtica permite mejorar la ensefianza de una
disciplina bisica para los economistas, con venta-
jas para esta Escuela, a las cuales se une luego un
proyecto que moderniza la enseflanza de la con-
tabilidad que serd seguido, en caso de éxito, por
un proyecto para reforzar la carrera de adminis-
tracidn, con lo cual al final del procese la Facul-
tad en su integridad habri logrado elevar sus
estindares de trabajo académico.

Por estos mismos conceptos, se logra asimismo
desarrollar otro elemento de lo que Clark (1998}
denomina universidades emprendedoras; cual es,
el reforzamiento de nucleos de conduccidn del
cambio institucional. Pudimos obsetvar este fe-
nomeno en todas las universidades visitadas. To-
mese el caso del ambicioso plan de transforma-
cidn de la ensefianza de la medicina en la Uni-
versidad Nacional de Cuyo. En torno al proyecto
se ha ido constituyendo alli un grupo en condi-
ciones de liderar el cambio que incluye a autori-
dades de la Facultad Médica como a los académi-
cos mis comprometidos con la innovacidén. Si no
hay esos nicleos de conduccion es dificil levar
cabo transformaciones de cierta envergadura.

El cambio académico no es asunto espontineo;
mds bien, es altamente personalizado. Depende
de la produccién de nuevos conocimientos o del
descubrimiento de nuevos marcos conceptuales o
metodologias, en el lado de la investigacion y
produccién de conocimientos, o de la redefini-
cién curricular y la introduccién de nuevas prac-
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ticas y metodologias docentes en el lado de la
enseflanza. Es en este dltimo ambito donde inci-
den la mayoria de los proyectos apoyados por el
FOMEC, Su éxito depende de la conformacién
de esos grupos de conduccién de la innovacidn,
dispuestos a trabajar fuera de las rutinas, a empujar
y avanzar, a superar ias resistencias, a persuadir a
los pares y a camplir, pasoc a paso, los objetivos
de cambio buscados.

Un fenémeno del més alto interés, y seguramente
de los mis discutidos de la operacion del
FOMEC, es la necesidad en que se encuentran las
universidades interesadas en obtener un apoyo
de producir, por su propia cuenta, recursos de
contrapartida.

La institucion estd obligada a hacer un esfuerzo
financiero que, dada la rigidez presupuestariz de
las universidades nacionales, representa un com-
promiso serio, cas! con independencia del mon-
to de recussos involicrados,

Para llevar a cabo ese esfuerzo, la unidad e insti-
tucion favorecidas tienen que planificar, elegir
entre alternativas, optar y hacerse cargo, por asi
decir, de su propio desarrollo futuro. Este ya no
depende exclusivamente del monto del subsidio
fiscal. Hay la posibilidad ahora de obtener ingge-
sos adicionales pero para ello hay que competir y
aportar una cuota de recursos internos de la insti-
tucién, Asimismo, la institucion tiene ahora in-
centivos para ganar en eficiencia interna, pues
debe cuidar sus recursos, disponer de miérgenes
de flexibiltdad para destinar como contraparte v,
en general, preocuparse de eliminar ineficiencias
que es una manera de generar Irecursos propios
adicionales.

Inditectamente, la obligacién de producir esos
recursos de contrapartida puede inducir a las
universidades, ademds, a ser mds pro-activas en el
drea de la generacidén de recursos propios por la
via de la venta de servicios y productos, el trabajo
con el sector productive y la comunidad, ete. No
parece que ello haya sido el caso hasta aqui, aun-
que hay casos en que los propios proyectos au
mentan la capacidad de operar en el mercado de
las instituciones o les facilitan actuar en favor de
organismos situados fuera del sistema universita-
rio.

Durante Ias wvisitas, los académicos y autoridades
de las instituciones nos sefialaron varios proble-
mas asociados con la necesidad de generar con-
trapartidas, Las universidades de tamafio grande,
por el mero hecho de tener un presupuesto ex-
tenso, tienen mds posibilidades de encontrar
recursos para destinar como contrapartida. A
medida que una universidad es exitosa en ganar
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proyectos, se estrecha hasta desaparecer su capa-
cidad de genetar recursos de contraparte. Ta
generacion de éstos es un compromiso que se
adopta con antelacidn a la ejecucion del proyecto
y no contempla los gastos en que debe incurris la
universidad a posterioti de realizado el proyecto,
como en el caso de la reinsercidon de los becarios
o del mantenimiento y renovacion de los equipos
o para la permanencia de los profesores radica-
dos. Tampoco se contemplaria una especie de
premio a las univer-sidades que ganan proyectos y
los ejecutan conforme a los términos pactados,
todo lo cual —se nos indicd— podifa servir como
un criterio adicional a la hora de seleccionar los
proyectos, reduciendo la carga de la contraparte.

Resumen

Virtudes del FOMEC

En suma, puede concluirse que el FOMEC ha
sido un valioso instrumento para generar cambios
en el subsistema de universidades nacionales de
la Republica de Argentina, al promover, facilitar y
apoyar cambios ofriginados inicialmente desde
afuera pot la creacién de un contexto competiti-
vo de oferta de recursos, los cuales; sin embargo,
se desarrollan desde adentro de las propias insti-
tuciones a partir de los proyectos que concursan
parz obtener esos recursos, que son evaluados
por pares en términos de su calidad y pertinen-
ci1a.

No es posible aislar el impacto de los proyectos
FOMEC del cuadro miés global que se halla en
curso en la educacién superior argentina a partir
de la aplicacién combinada de un conjunto de
instrumentos de cambio. Con todo, las visitas
realizadas durante esta evaluacién preliminar y el
estudio de los antecedentes disponibles, permite
constatar claros efectos positivos de los proyec-
tos FOMEC. En particular, ellos inciden en el
drea de la ensenanza profesional, en la formacion
del personal académico, en el equipamiento do-
cente {y, a veces, de investigacidn), en la moder-
nizacion de las bibliotecas y su informatizacién y
en diversos Ambitos de la gestién académica y de
la administracién institecional

Con todo, el impacto neto mis fuerte se constata
en aspectos menos visibles del cambio de la or-
ganizacion académica que fienen que ver con la
calidad de la transmisién de conocimientos, con
la creacién de nicleos de conduccion de inno-

vaciones a nivel de unidades e instituciones y
con el aprendizaje y desatrollo de una cultura
otganizacional centrada en las innovaciones, en la
programacioén, en la competencia por recursos y
en la generacion de compromisos de mediano
plazo, incluyendo compromisos de recursos de
contrapartida, todos los cuales se hallan sujetos a
evaluacién de camplimiento.

Perspectiva: interrogantes sobre el FOMEC

Las principales limitaciones y/o rlesgos del ins-
trumento FOMEC tienen que ver con:

+ Lacuantia de los recursos de que éste dispo-
ne y, sobte todo, su proyeccion sostenida en el
tiempo. La pregunta es si acaso el FOMEC serd
nada mas que una intervencion positiva pexo
temporal, acotada a cinco aflos, en el sistema de
universidades publicas argentinas o si serd un
instrumento permanente de asignacidén de recur-
sos vinculados a prioridades y otorgados contra
proyectos innovadotes de calidad.

¢ La capacidad del instrumento para detectar y
apoyar provectos que se hallen asociados, efecti-
vamente, a programas o contextos institucionales
de cambio, y no se transforme simplemente en
un medio para asignar recursos de becas, equipa-
miento y otros que, sin duda, son por sf mismos
componentes siempre necesarios para el desarro-
llo del sistema universitario. la pregunta es si
acaso el FOMEC puede sostenerse en el tiempo,
v profundizar su cardcter de instrumento para el
cambio académico o si se reduce a ser un meca-
nismo mis conveniente que Otros para asignar
recutsos a las universidades nacionales.

+ la sensibilidad del instremento para evolu-
cionar en ¢l tiempo y extenderse, con similar
éxito, a otras dreas estratégicas del desarrolio
universitario, como es la modernizacién de sus
formas de gestidn, tanto a nivel administrativo
como académico, La pregunta es si acaso €l
FOMEC puede ser un medio para promover
dichos cambios de manera directa, apoyando
ptoyectos de transformacidn del management
institucional y de unidades, induciendo cambios
de comportamiento organizacional, mejorando
las capacidades de auto-evaluacidén y de gestion,
teforzando las capacidades de obtencidn de
recursos propios por vias no tradicionales, etc,
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¢ Por ultimo, permanece abierta la pregunta de
si este instrumento puede favorecer con eficacia
proyectos intet-institucionales dentro del pais o
proyectos en red de cardcter internacional que
sitvan a los mismos propdsitos de impulsar, en Jas
instituciones, cambios desde el Jade del conoci-
miento y desde el lado de la gestidn.

VL PROPUESTA PARA UNA EVALUACION
MAS COMPLETA DEL FOMEC

Tomando como base el marco analitico ya expli-
citado en el cuerpo del informe, se presentz a
continuacion upa propuesta para una evaluacién
miés completa del instrumento FOMEC. El obje-
tive perseguido por una evaluacién tal seria eva-
luar el impacto de los proyectos FOMEC en sus
distintos 4mbitos de incidencia (local, interme-
dio, institucionsl, sistémico) ¥ segun si inciden en
la esfera de los conocimientos {su produccién,
transmision o almacenamiento o bien en el per-
sonal encargado de esas funciones) o en la esfera
de la gestion de esos distintos ambitos.

La evaluacion propuesta buscaria  identificar,
esencialmente, innovaciones; esto es, cambios
producidos por la puesta en matrcha de los pro-
yectos FOMEC en el estado de cosas ex-ante, sea
que ¢llos incidan en la esfera de conocimientos o
de la gestidn y sea que incidan en dmbitos res-
tringidos de accién o en ambitos mayores.

Tales innovaciones pueden tener como resulta-
dos, a su vez, procesos o productos de mayor
calidad, eficiencia, equidad, pettinencia, etc., y dar
lugar —0 no—a cambios en la cultura organizacio-
nal del respectivo ambito.

El ejercicio global de evaluacidn podria propor-
cionar, finalmente, una mayor comprensién de
cdmo se producen y difunden innovaciones en
las universidades publicas, cudles son los factores
necesarios, cudles los principales obsticulos o
resistencias al cambio y qué senderos o trayecto-
tias tipicas siguen las innovaciones en este tipo
de instituciones.

Demas estd decit que una evaluacién desasrollada
bajo estos conceptos ayudaria a elaborar una vi-
sion del cambie v las innovaciones en las institu-
clones y sistemas universitarios latinoamericanos
que hoy no existe pues, como se sefialé antes, Ja
fiteratura especializada de la regidén se limita a las
reformas de dmbito sistémico surgidas de politi-
cas publicas o de procesos sociales subyacentes
(como cambios demograficos, incremento de la
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demanda estudiantil, diferenciacién de los siste-
mas, etc.), en tanto que la literatura del norte se
centga predominantemente en cambios institu-
cionales producidos en las universidades de in-
vestigacion como producto de la fragmentacion y
especializacién en los diversos campos discipli-
natios o en cambios a nivel de sistemas naciona-
les como resultado de la politica publica.

Bl enfoque aqui propuesto puede representarse
esquemiaticamente de la siguiente forma, donde
AMBITO desigoa la unidad de incidencia del
proyecto generador de la innovacién y ESFERA
el campo dende incide el proyecto innovadot.
Los AMBITOS que se distinguen son €l LOCAL,
que puede ser un académico individual o grupo
de académicos, una citedra o deparfamento o
cualquiera unidad minima en torno a la cual el
proyecto se desarrolla y dentro de la cual produ-
ce sus efectos; INTERMEDIO, que abarca unida-
des como escuelas, carreras, institutos o faculta-
des; INSTITUCIONAL, que comprende a la uni-
dad mayor en su conjunto (una universidad) y
SISTEMICO que iacluye al conjunto de institu-
ciones del sistema de educacién saperior o a un
nivel de éste (el de las universidades, por ejem-
plo) o a un sector {las universidades piblicas, pot
ejemplo). ESFERA se refiere aqui al campo en
que inciden los proyectos y las innovaciones que
resultan de su desarrollo, pudiendo distinguirse
gruesamente €f campo de los procesos de
CONOCIMIENTO, que es aquel mds propio del
trabajo y materiales con que trabaja una organiza-
cién académica, sea en términos de produccidn
(investigacidn), de transmision (docencia y exten-
si6n), de almacenamiento (bibliotecas) o de in-
corporacidn (adquisicién de conocimientos por
parte del personal académico para el cumplimien-
to de las funciones anteriores de produccién y
transmisién), y el campo de la GESTION, que
abarca todos los procesos de conduccion y ad-
ministracién institucionales, desde el ambito local
hasta el dmbito sistémico.

Cuadro Conceptual de Evaluacién de Innovacie-
nes )

Ambito / Local | Inwermedio | Instioucional[Sistémicco
Hsfera

Conecimicnto 1 3 5 7
Gestitn 2 4 G 8

En la posicion 1 encontramos proyectos de obje-
tivos y efectos limitados, estrictamente locales,
que inciden en un campo restringido del cono-
cimiento, como podria ser adquiric bibliografia
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para la enseflanza del curso de introduccién a la
sociologia dictada por el profesor NN o adquirir
un equipo para la citedsa tal de la catrera de bio-
tecnologia que sirve esencialmente a un investi-
gador v sus alumnos. Como sefiala Clark (1987)
estas innovaciones suelen pasar desapercibidas;
son, en cierto sentido, invisibles. Pero ellas dicen
mucho de la capacidad de evolucion v adaptacion
de las universidades. Ia falta de este tipo de in-
novacion de efecto local suele ser caracteristica
de unidades académicas que se rutinizan y buro-
cratizan, dando lugar, por ejemplo, al fendémeno
de una docencia puramente repetitiva, que se
reproduce afio a afio con los mismos textos y
enunciados por parte del profesor de citedra. Fn
América Latina, si se desea identificar cudles uni-
versidades son trealmente innovadoras, es proba-
ble que uno debiera partir pot indagar qué ocurre
en esta cuadricula. Dado, ademis, que nuestras
universidades son en una gran proporcién uni-
versidades predominantemente docentes (y no
research universities), uno debiera indagar ante
todo cudnta innovacion local existe en la funcién
de ensefianza. ¢Se renuevan constante o periddi-
camente los planes de estudio de una cdtedra o
departamento? ¢Hay una instancia de revisién de
dichos planes? :Se incorporan nuevas bibliogra-
fias 0 se observan cambios en la metodologia de
ensefianza? ¢Se evala sistemdticamente los resul-
tados de la docencia y la pertinencia de los con-
tenidos transmitidos? ;Participan los alumnos en
esas evaluaciones? sParticipan en ellas pares ex-
ternos de la misma profesién y/o agentes del
tespectivos mercado de empleo? :Existe interés
pot y seguimiento de innovaciones que se estén
implementando en otras universidades dentro del
pals, en la regién o a nivel internacional? ¢lfun-
cionan redes de contacto académico que hagan
posible esa mirada comparativa? Los profesores
de la unidad considerada, ¢se perfeccionan o ve-
entrenan de manera permanente, remuevan sus
conocimientos, incorporan a jévenes académicos
dentro del equipo? Es probable que pocos pro-
yectos FOMEC tengan como unico objetivo
explicito este tipo de innovacidn; pero muchos,
si se atiende a los resultados de la evaluacidon
preliminat, parecen estar provocando (o podrian
provocar) ese tipo de innovaciones, sea mediante
la adquisicién de equipamiento pata la docencia,
la integracién de nuevos profesores radicados, la
formacién de académicos jovenes en el extetior
o dentro del pais a nivel de doctorado, ete.

En la posicion 2 encontramos proyectos y pro-
cesos que producen este tipo de innovacidn
testringida y local pero con incidencia en Ia
gestion de la unidad menor de que se trate. Nue-
vamente, puede ser que ningin proyecto FOMEC

se limite sélo a obtener un cambio tan acotado,

. pero es probable que muchos lo produzcan deli-

berada o indirectamente. Asi, por ejemplo, puede
ser que los cursos de quimica en una unidad de-
terminada empiecen a ser gestionados de una
manera distinta, mndepen-dientemente de que
ademds puedan estar cambiando sus contenidos o
formas de ense-fianza. O bien podria ser que el
dia de mafiana una universidad se intetese por
presentar un proyvecto para abordar la crucial
cuestion de como gestionar de manera mis eficaz
catedras masivas, con clentos o miles de alumnos
como existen en la Facultad de TEconomia de la
UBA. La micro-gestién de los asuntos académicos
es un aspecto esencial de una organizacién aca-
démica de tamafio mayor, Sobre todo en institu-
ciones como las latinoamericanas, que tienden a
ser “pesadas a nivel intermedio”, es frecuente que
la administracion en Ia base, en las unidades loca-
les de tamafio menor, sea altamente ineficiente, o
que equivale a una industria donde en la cadena
de produccidn las cosas funcionan mal ;Cdmo
administran los docentes su tiempo? jAtienden a
los estudiantes fuera de la sala de clases? sDispo-
nen de las minmnas facilidades para hacerlo o
para trabajar por su cuenta y preparar sus clases?
¢Como se coordinan  profesores, asistentes vy
ayudantes de una citedra o departamento? jHay
procedimientos claros y eficaces para adquiric
textos y equipos para la docencia? ¢Hay mecanis-
mos de control de la asistencia de los profesores
v los alumnos y de seguimiento metddico de su
rendimiento? jQué grado de autonomia presu-
puestaria poseen las catedras, equipos o depasta-
mentos v como acceden a recursos o administran
los recursos obtenidos fuera del presupuesto
ordinario? La propia administracidn de los pro-
yectos FOMEC suele ser un buen indicador de
como funciona la gestion a nivel local y cémo
ella se engarza con las instancias administrativas
superiores, de las unidades intermedias y del
nivel de las autoridades centrales,

En la posicidn 3 se ubica, ptobablemente, la ma-
yoria de los proyectos FOMEC. En efecto, casi
todos buscan tener un impacto en el campo del
conocimiento dentro del ambite de la ensefianza
de una carrera, o de la enseffanza de una asignatu-
ra fundamental, o en €l radic de la docencia de
una escuela o facultad. Aqui, por tanto, es donde
debiera ponesse mayor atencidn en términos de
una evalnacién en profundidad. Hay que distin-
guir, para ello, dos dimensiones y dos tipos de
resaltados, que pueden ficilmente representarse
como un cuadro de doble entrada. En efecto,
interesa conocer resultados de proyecto y resul-
tados de especialidad y, en cada caso, esos resui-
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tados pueden ser analizados como productos v
COMO Procesos.

Productos Procesos

De proyecto

De especialidad

Tomese el ejemplo del proyecto que busca transformar
de maneta bastante intepral la ensefianza de la medicina
en la Facultad de Ciencias Médicas de la Universidad
Nacional de Cuyo. ;Qué intcresa analizar en este caso
desde ¢l punto de vista del impacto del proyector Pri-
mero que todo, los productos del proyecto en cuanto a
tal; esto es, los cambios que ha provocado en ¢l estado
de cosas ex-ante. sCambié efectivamente la manera de
ensefar? ¢Hay nuevos contenidos v mérodos? :Se usan
pricticas distintas ahora que antes, los alumnos se orga-
nizan de otra forma, los profesores trabajan con un
nuevo concepto-base, hay maneras diferentes de otgani-
zar la division del trabajo, de distribuir funciones, de usar
el espacio v el tiempo, de acceder a los recursos pedagd-
picos, etc.? En sepuida, intetesa conocer los productos
que llamamos de especialidad v que, naturalmente, co-
rresponde evalnar a pares médicos. ¢Los alumnos ad-
quieren mejores o mds conocimientos bajo la nueva
modalidad? ¢Se hallan mejor o peor preparados en el
terreno tedrico v prictico? sHay una menor desercién?
¢Los alumnos aprueban con mayor facilidad los ramos
criticos? ¢Los costos de impartir la carrera han aumen-
tado o disminuido? Si han aumentado, gse justifica a la
luz de los resultados que se obtienen? ¢La formacion
impattida se adapta mejor a las demandas del mercado o
¢s mas funcional para las necesidades del sistema publi-
co de salud? ;Los alumnos mas débiles académicamente
aprenden con mayor facilidad en el nuevo esquema?

Pero, ademas, es posible anzlizar v evaluar ambas
dimensiones comeo procesos, sin referencia a
productos cuantificables o medibles con cierta
precision. Asi, por ejemplo, uno quisiera saber si

la puesta en marcha del proyecto de reforma estd

implicando, en la dimensién propiamente de
proyecto, unt cambio en la cultura organizacional
de la escuels, si acaso las relaciones entre profe-
sotes v de éstos con los alumnos se esta modifi-
cando y como, si se ha conformado o no un
mficleo portador de la innovacidén con capacidad
de sostenerla en el tiempo, si el modelo emer-
gente de ensedlanza se estd difundiendo hacia
otros ambitos de la universidad, etc. Luego, en el
caso de los procesos de especialidad, podria ser
interesante averiguar —y sélo pares profesionales
podrian hacerlo— si acaso el nuevo modelo m-
plantado implica generar un nuevo enfoque en
cuanto a la relacién médico/paciente, si estd de-
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sarrollando nuevas habilidades o competencias
en el alumno que podrian llevar a una prictica
profesional diferente, si es mis 0 menos permea-
ble al uso de las tecnologias de punta o bien si es
mas o menos apto para la formacién de médicos
genetalistas a tono con las necesidades de la po-
blacién regional, etc. Vital resulta aqu{ también
preguntarse por las resistencias y obsticulos que
surgen al cambio, ¢Qué conflictos se producen y
como se procesan y resuelven? sComo respon-
den los profesores mds antiguos y menos entu-
siasmados con el proyecto de reforma? :Los
alumnos acompafian el proceso de cambio o se
sienten en inferioridad comparativa respecte a

estudiantes de ]a misma catrera en otras universi-
dades?

En la posicion 4 se ubican los proyectos, menos
frecuentes hasta ahora en el caso de aquéllos
financiados por el FOMEC, que buscan introdu-
cir innovacicnes de gestidn en el idmbito de las
unidades intermedias, como son escuelas, institu-
tos, carreras y facultades. Sin embargo, hay indi-
cios recogidos alo latgo de Ja evaluacién preli-
minar que muestran que proyectos de este ambito
que buscan producit cambios en la esfera del
conocimiento tienen como efecto secundario,
frecuentemente, introducir también modificacio-
nes de gestion en ese ambito. Asi, por ejemplo, la
propuesta de la Universidad del Litoral de equi-
par la cnsefianza de la quimica considerandola
transversalmente, o lz propuesta de la Facultad de
Economia de la Universidad Nacional de Cuyo
de mejorar la ensefianza de las matemadticas para
todas las carreras que ella impatte, por necesidad
Hevan a introducir algunas alteraciones en la ges-
tién de la docencia de las respectivas asignatutas,
pudiendo afectar la administracién docente en
una o mis escuelas. Entonces, uno puede plantear
preguntas del signiente orden: jqué nuevas formas
de coordinacién docente surgen a partir de tal o
cual proyecto? jCémo pasan a administrarse los
respectivos cursos y a plani-ficarse, una vez que
hay contenidos comunes o equipos que deben
ser empleados por distintos grupos de alumnos,
pertenecientes a varias carreras? (Qué impacto
produce todo esto en la planificacién anual de la
ensefianza y cdmo respenden Jos respectivos
organismos de deci-sién académica? ;Qué resis-
tencias y obsticulos se presentan y cdmo son
superados?

La posicidon 5 no sdlo es infrecuente en los he-
chos, salvo en eventos que pudieran ser conside-
rados de “revolucidn universitatia”, sino que
ademds es tedricamente diffcil de concebir, por
la propia naturaleza de la organizacion académica
que es aitamente fragmentada y especializada en
términos del conocimiento. TPor lo mismo, es
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pricticamente imposible que exista algo as{ como
una innovacion generalizada a nivel del 4ambito
institucional dentro de la esfera del conocimien-
to. Es posible que en universidades de investiga-
cién, que ejercen liderazgo en muchos sectores
disciplinatios simultineamente, la propia dindmi-
ca de produccién de innovaciones genere, agre-
gadamente, la imagen de una institucién que casi
en su totalidad se halla bullente de cambio, nove-
dades y descubrimientos. FPero eso sélo ocurre
en ese tipo de universidades, que son unas pocas
en el mundo, y sélo en momentos especiales de
la historia de las ciencias. Por el contrario, en las
universidades latinoamericanas, donde predo-
mina la docencia, e incluso alli donde puede
haber una base razonablemente amplia de investi-
gacion del tipo que Kuhn [lama “ciencia normal”,
esas situaciones de cambio generalizado a lo largo
y ancho de una diversidad de campos del cono-
cimiento, no puede darse ficilmente, entre otras
razones porque la funcidn de enseflanza tiende a
tener una dimensidn inherentemente conserva-
dora del conocimiento establectdo, pot reciente
que sea su aceptacidn dentro de las respectivas
comunidades expertas. Mis bien, como se sefiald
antes, una universidad innovadora podria resultar,
en esta esfera, por la acumulacidn dindmica de
innovaciones locales o intermedias, lo que si
puede darse, auncue sea excepcionalmente. Atn
asi, resulta claro —a la mera observacién pasajera—
cuando se estd frente a una universidad esencial-
mente estancada en maneras rutinarias de hacer
las cosas v cnando, por el contrario, uno se halla
enfrentado a una universidad donde hay un fuer-
te dinamismo de base (innovaciones locales fre-
cuentes y difun-didas) y/o un grado relativamente
importante de dinamismo innovador en ambitos
intermedios. En cualquier caso, no parece tazo-
nable esperar que una suma de proyectos de tipo
FOMEC, por exitosos que pudieran ser, pueda
resultar en una dindmica generalizada de cambios
como la que supone la cuadricula de la posicién
5. Para alcanzar ese estado de extendida innova-
cién organizacional en la esfera del conocimien-
to se requiere una suma mucho mayor de factores
{de cambio} tanto interncs como externos, a la
manera como se¢ encuentran en algunas de las
universidades europeas descritas por Clark (1998)
en su estudio sobre instituciones emprendedoras.

Mas facil es imaginar situaciones del tipo com-
prendido por la posicién mimero 6; esto es, de
cambio en la esfera de gestidén con alcance de
ambito mstitucional. 81 el gobierno universitario
introduce una nueva forma de asignar los recut-
sos dentro de la mnstitucidén y entre las diversas
unidades intermedias es probable que se produz-
ca una transformacion de este tipo. Lo mismo

ocurre si el gobierno universitario decide poner
en marcha un proceso de auto-evaluacion v/o un
gjercicio de planificacién estratégica que abarque
al conjuato de las unidades. La amplitud requerida
se alcanza, habitvalmente, por deter-minaciones
adoptadas en el nivel superior del gobietno insti-
tucional. Se trata, por tanto, habitualmente, de
Innovaciones “de arriba hacta abajo”, a diferencia
de la suma de innovaciones académicas que emet-
gen desde la base v se agregan hacia arriba. Hay
proyectos FOMEC que, probablemente, buscan
producir efectos de esta naturaleza, como aqué-
los que persiguen una nueva forma de gestionar
ias bibliotecas de una universidad —central y de
unidades intermedias—, por ejemplo, provocando
su informatizacién y su funcionamiento en red.
Es el caso del proyecto de la Universidad del
Litoral analizado durante la evaluacién preliminat,
el cual puede servir como modelo para este tipo
de transformacién e iluminar la clase de pregun-
tas que uno necesitaria hacerse. ¢Responden todas
las unidades interme-dias opostunamente y con
igual entusiasmo a una iniciativa adoptada en el
vértice superior de la institucion? ;Qué ocurre
cuando las respuestas son desiguales y se produ-
cen en tempos distintos? Existe el personal
suficiente para incorporar la innovacién en todos
los Ambitos involucrados por el proyector Se
previé la necesaria capacitacién? En otros casos,
puede ser (ue proyectos de esta magnitud acom-
pafien procesos de construccién institucional,
como ocutte con el proyecto FOMEC que apoyé
la definicion e integracion de la planta base de la
Universidad de Quilmes. Efectivamente, en situa-
ciones de este tipo —donde casi todo estd por
hacerse— proyectos de disefio de la gestidn insti-
tucional pueden implementarse méas ficilmente,
pues las resistencias tenderdn a ser menotres y
menores los obsticulos nacidos de situaciones ya
consolidadas, de intereses ya incorporados en Ja
estructura universttaria v de prcticas burocriticas
anquilosadas.

La posicién 7 nos lleva al Ambito sistémico —o de
alguno de sus niveles o sectores— y, por tanto, a
una arena de alcance nacional y de politicas pu-
blicas, sea que ellas vengan promovidas por el
gobierno o por agencias —como asoclaciones de
universidades— de amplia cobertura. 8i uno se
atlene a la esfera del conocimiento, agqui uno se
encuentra, tipicamente, con las politicas y pro-
gramas que buscan otientar, promover v financiar
fa Investigacién clentifico-tecnoldgica a nivel
nacional; o con programas de aseguramiento de la
calidad, como puede ser el de la CONEAU. Una
evaluacion del impacto del FOMEC debe, nece-
sariamente, abarcar también este ambito convir-
tiendo .al propio- FOMEC, y ya no sélo a los
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proyectos que €l financia, en objeto de evalua-
cién en cuanto instrumento de politicas (naciona-
les) para determinados objetivos en la esfera del
conocimiento. Quizd aqui la principal incidencia
de FOMEC sea su impacto sobre la formacidén de
pessonal docente mediante el financtamiento de
becas de posgrado. Al respecto uno podria plan-
tearse una setie de preguntas, del siguiente orden.
¢Qué papel especifico juega este programa de
becas FOMEC dentro del contexto de las demds
politicas de becas del Gaobierno? ;Qué funcién
especifica y diferenciadora tienen estas becas?
sSe trata de un programa guiado desde la oferta o
desde la demanda o se combinan ambas dindmi-
cas? Si el factor dominante es la oferta, :cudles
son los criterios de priorizacion? ¢De discipiinas,
de nivel de cursos elegibles, de formacion den-
tto o fuera del pais, v en cada caso por qué y
codmo se logra el objetivo, ete.? Si el factor domi-
nante s la demanda, jqué criterios gufan la selec-
cidn de Insttuciones o disciplinas favorecidas?
¢Cémo se eligen, dentro de las instituciones los
candidatos? ¢Existe un nimero suficiente de
interesados? Y luego: squé resultados producen
las becas otorgadas? ;Cuintos becarios regresan
con su grado y se reinsertan? (Qué funciones
cumplen? ;Qué papel juegan en la linea de gene-
rar o acompafiar innovaciones locales?

Por dltimo, en coanto a la cuadricula de la posi-
cidn 8, la del cambio de 4dmbito sistémico en la
esfera de la gestion, va se dijo en ¢l cuerpo del
informe que alli ¢l FOMEC —como tal, como
agencia— desempefia un rol decisivo, simplemen-
te por ¢l hecho de que introduce por su propia
existencia una innovacion significativa en la for-
ma de asignar recursos publicos a las universida-
des. Modalidad de asignacién que, como se se-
falé en su momento, obliga a las universidades a
desarrollar su capacidad competitiva, a claborar y
presentar proyectos  competitivos, a  auto-
analizatse en una perspectiva de desarrollo de
mediano plazo, a generar recursos de contraparte
y por ende a aumentar su eficiencia interna, a
favorecer a sus nucleos innovadores, etc. Las
preguntas pertinentes, por tanto, tendrian que
dirigirse a constatar si efectivamente el FOMEC
provoca ese tipo de comportamientos en las
instituciones que concursan y si acaso ellos, gra-
dualmente, van dando Jugar a cambios en la cultu-
ta organizacional, en el sentido de una mayor
aceptacion de y capacidad pata las innovaciones.
En otra dimension de las cosas, uno necesitaria
preguntarse cémo interactia —en este ambito y
esfera— el instrumento FOMEC con otros ins-
trumentos de la politica de gobierno, tales como
Ias evaluaciones de la CONEAU, el Programa de
Incentivos a los Docentes Investigadores, el SIU,
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etc, ¢Se trata de instrumentos que convergen o
cada unc opera aisladamente? ;Se refuerzan unos
a otros, se complementan o se ignoran? sHay una
visidn estratégica que combina su empleo en
funcién de objetivos nacionales de politica de
educacién  superior? :Se trata en el caso de
FOMEC de un instrumento permanente o de un
instrumento limitado en el tiempo? :Se piensa en
un gradual incremento de los recursos que maneja
o en el mantenimiento de su actual nivel de ope-
raciones?

En suma, el cuadro propuesto pedria servir como
orientacién y guia para una evaluacién miéds com-
pleta del FOMEC vy, en general, de instrumentos
similares de politica universitaria. ;Como proce-
der en la pricticar Se sugiere aqui que para Hevar a
cabo este ejercicio deberia elegirse uwn numero
suficiente de instituciones (se piensa en scis uni-
versidades), tres de las cuales hayan sido exitosas
en el desarrollo de proyectos FOMEC vy tres
menos exitosas, segiun {a estimacion de informan-
tes calificados. Las seis universidades deberian
incluix, asimismo, al menos una de tamafo grande,
una mediana v una pequedia y estar distribuidas en
disuntos puntos de la Republica. Idealmente,
algunas de las universidades seleccionadas debe-
rian haber completado los procesos de evalua-
cion externa de la CONEAU vy, en cualquier caso,
sus procesos internos de auto-evaluacidon. Una
vez seleccionadas, cada universidad debetd ser
analizada documentalmente a partic de la infor-
macidn disponible en los organismos publicos, Ia
que deberd ser previamente recolectada por el
FOMEC y proporciopada a los evaluadores.
Ademas, los evaluadores deberin tener acceso a
toda la informacion acumulada en el FOMEC
sobre las respectivas universidades y proyectos.
Bl siguiente paso consistird en visitas de 2 a2 3 dias
a cada una de las untversidades selec-cionadas, en
que deberin participar —en todos los casos— dos
cvaluadores institucionales y uno o mis evaluado-
res disciplinarios, segin sc requiera. Completadas
las visitas v elaborados los respectivos informes
de visita, se reunirfa por un dia el equipo de to-
dos los evaluadores que hayan participado en
aquéllas, a fin de intercambiar opiniones y elabo-
rar en comun las pautas del informe final, el que
luego serd preparade por los dos evaluadores
institucionales. En cuanto a las visitas, éstas debe-
rian conducirse en base a entrevistas en profun-
didad a los encargados y miembros seleccionados
de los proyectos, entre-vistas en profundidad a
alumnos relacionados con los cambios postulados
por los respectivos proyectos vy entrevistas a
diversas autoridades universitarias.

Como resultado final se tendsia entonces una
evaluacién bastante exhaustiva del impacto de los




Evaluacién Externa del FOMEC

proyectos FOMEC, v de la propia agencia, en
términos de su capacidad de contribuir a innova-
ciones a nivel institucional {y de sus sub-
unidades) y a nivel sistémico {0 de sub-sistemas
del sistema de educacién superior). Hsas innova-
ciones podrtian, ademds, considerarse en tér-
minos de efectos de mejoramiento de calidad, de
aumento de la eficiencia interna, de incidencia en
aspectos de equidad, de aumento de la pertinen-
cia o relevancia de las actividades universitarias,
de adaptacion al medio ambiente, ete. Por altimo,
¢l enfoque adoptado podria contribuir a desarro-
llar conceptual y empi-ricamente los estudios
latinoameticanos sobte educacién superior, al
proporcionar una visién a la vez interna y externa
del cambio institucional, en diversos ambitos y
en las dos esferas principales de las organizacio-
nes académicas. Ademds, los resultados servirian
para iluminar el disefio de politicas dirigidas a
reformar los sistemas de educacidén superior v
pata evaluar la eficacia de determinados instru-
mentos de politica que hoy estin siendo usados
tanto por los gobiernos como por agencias Iin-
tetnacionales.
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