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Ante la prolongada situacion de asfixia financiera de algunas
universidades publicas espafiolas, uno de los retos de las politi-
cas universitarias es obtener mas fondos, ya sean publicos o pri-
vados. Aunque se han llevado a cabo timidos intentos de mejora
que se aproximan a la idea de una universidad mas empren-
dedora, global y sostenible, en las universidades publicas, la

financiacion privada sigue siendo la gran asignatura pendiente.

Este articulo no trata de aportar ni una descripcién del
panorama de la financiacién universitaria ni incluso una
vision mds critica de la situacion financiera del sistema
ptblico universitario espafiol, sino de sugerir, por un lado,
aquellos aspectos de la financiacién universitaria que son
manifiestamente mejorables y necesitan reformas, algu-
nas urgentes como es el caso del diseno de los modelos
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de financiacién por parte de los gobiernos autonémicos o
la puesta en marcha de contratos-programa por parte del
Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte (en adelan-
te, Ministerio de Educacién) y, por otro lado, anticipar las
nuevas estrategias hacia una universidad emprendedora y
de captacion de fondos de origen filantrépico que faltan o
son muy testimoniales en el sistema universitario espafiol.

APALANCAMIENTO DE LOS MODELOS DE
FINANCIACION UNIVERSITARIA A NIVEL REGIONAL
Cuando en Europa el modelo de financiaciéon con més pre-
dicamento de las universidades modernas e innovadoras es
el performance-based funding o financiacion por resultados
o desempenio, en Espana, con el pretexto de la crisis, hemos
dado un paso atrds. Hace dos décadas la Comunidad Valen-
ciana fue pionera, incluso entre las regiones europeas, a la
hora de fijar un novedoso modelo que introducia una parte
de la financiacion universitaria por objetivos, y la siguieron
otras comunidades auténomas. Desafortunadamente, en
muchas de ellas se ha dejado o se ha perdido el uso regular
de indicadores y la recogida sistemdtica de datos (financie-
ros y no financieros) para las férmulas, contratos-programa
o similares que se establecian entre las universidades y el
gobierno de cada territorio.

En la actualidad, no solo se ha paralizado la financia-
cién por objetivos, sino que han desaparecido o queda-
do en suspenso los modelos de «supervision» politica de
las administraciones educativas competentes, puestos en
marcha con gran predicamento hace dos décadas. Los
gerentes de las universidades utilizan su «bola de cristal»
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para averiguar por dénde ira la financiacion en los proxi-
mos afios y los rectores hacen equilibrios para no perju-
dicar a sus universidades y mantener el statu quo en el
reparto de los recursos que, en la mayoria de los casos, se
traduce en el mismo monto de financiacion o un porcenta-
je de reduccion con respecto al afio anterior. En definitiva,
hemos pasado de modelos «incrementalistas» en algunas
regiones o de algunos modelos modernos de financiacién
universitaria que intentaban introducir cierta eficiencia en
el uso de los recursos, con un sistema de indicadores que
servian de incentivo o acicate a las universidades, a mode-
los o planteamientos «reduccionistas».

En esta encrucijada de financiacién y diferenciacion
son los responsables de la politica universitaria los que tie-
nen algo que decir ante el cambio de la situacién econémi-
ca y el cambio silencioso de las estrategias de las propias
universidades y mover ficha en el tablero de la financia-
cién universitaria, retomando la costumbre de los modelos
de financiacion universitaria para conseguir volver a contar
con una financiacién plurianual mas estable y que premie
el esfuerzo docente e investigador y que permita hacer pla-
nificacion estratégica a las universidades e introducir de
nuevo transparencia a la hora de establecer unas reglas del
juego conocidas y comunes para todas las universidades de
un mismo territorio. Adem4s, se torna necesaria una refor-
ma que puede ser original en el sentido de que no solo una
parte de los fondos se vinculen a los resultados (auténtico
modelo performance-based) sino que también una parte de
la financiacién recurrente (que se utiliza para cubrir los
gastos corrientes y que suele vincularse a indicadores de
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inputs), este basada en el desempeno y que, como sefialan
Cabrales y Felgueroso los resultados, por los que se pa-
guen a las universidades sean exigentes.

En el fondo, esta nueva filosofia supondria una suerte
de rendicion de cuentas a través de la propia financiacién
publica recibida de las comunidades auténomas que fue-
ran capaces de implantar de nuevo estos modelos de fi-
nanciacion universitaria que incentivan la eficiencia.

LOS CONTRATOS-PROGRAMA COMO
MOTOR DEL CAMBIO A NIVEL ESTATAL
El Ministerio de Educacién junto con el Ministerio de
Economia y Competitividad tienen entre sus competen-
cias la financiacién de la investigacion y el conseguir una
modernizacion de las universidades espanolas, alineados
con el resto de gobiernos europeos. En Europa, al igual
que en otros continentes, se pusieron en marcha Progra-
mas de Excelencia Internacional Universitaria para poten-
ciar ecosistemas cientificos, tecnolégicos e innovadores.
En concreto, en Francia se cre6 el programa de Exce-
lencia Internacional francés que ha tenido tres denomi-
naciones distintas que se corresponden con tres modelos
bastante diferenciados entre ellos. Cada uno ha ido intro-
duciendo mejoras sobre el anterior y el ultimo, el llama-
do Iniciativas de Excelencia (Initiatives d'excellence-1DEX)
puesto en marcha en mayo de 2012 fue el programa mas
ambicioso de los tres, no solo por el monto de financiacién
(7,7 billones de euros) sino porque tenia como objetivo
ayudar a establecer un grupo de «buques insignia» de en-
tre cinco y diez universidades y centros de investigacién
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dentro del entramado complejo del sistema universitario
francés, agrupando universidades y grandes escuelas con
gran tradicion. Asi, se consigui6 reducir el nimero de uni-
versidades que recibian la etiqueta de excelentes, veinti-
séis candidatas seleccionadas en el primer programa PRES
de 2006, doce campus en la operacion Campus de 2008 y
finalmente, solo ocho IDEX en 2012 con mds de 850 millo-
nes de endowments cada uno, cuatro situados en el drea de
Parfs (fle-de-France) y los cuatro restantes en Estrasbur-
g0, Burdeos, Marsella y Toulouse.

Ademas, a todos ellos se les exigia un nuevo modelo de
gobernanza bien estructurado. Por este motivo fue selec-
cionada la «nueva marca» Universidad de Paris Ciencias y
Letras (Paris Sciences et Lettres, PSL), uno de los primeros
IDEX nominados ya que consiguié agrupar a un nimero im-
portante de prestigiosas instituciones entre sus miembros
fundadores (College de France, Chimie ParisTech, Ecole
Normale Supérieure, EspcCI ParisTech, Institut Curie, Ob-
servatoire de Paris, Université Paris-Dauphine and Associa-
tion Art et Recherche) y sus miembros asociados (Mines
ParisTech, Ecole Nationale Supérieure des Arts Décoratifs,
Ecole Nationale Supérieure des Beaux-Arts, Conservatoire
National Supérieur d’Art Dramatique, Conservatoire Na-
tional Supérieur de Musique et de Danse de Paris, La Fé-
mis —FEcole Nationale Supérieure des Métiers de Tmage
et du Son—, Institut Louis-Bachelier, Fondation Pierre-Gi-
lles de Gennes pour la recherché, Rothschild Foundation,
Lycée Henri-1V), asi como centros de investigacion (CNRS
e INSERM como miembros fundadores e INRIA como miem-
bro asociado) y fue capaz de establecer un modelo de gober-
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nanza a semejanza de las universidades anglosajonas con un
PSL Board formado por 26 miembros, incluidos presidente y
vicepresidente, una Academic Assembly integrada por tres a
siete miembros de cada institucién y un Steering Committe
conformado por diez cientificos de reconocido prestigio in-
ternacional, a lo que se suma un riguroso proceso de eva-
luacién externa. Como se puede intuir, estamos ante una
verdadera revolucion para el sistema universitario francés
que hasta ahora habia sido muy tradicional al tiempo que
con unos sistemas de gobernanza anclados en el pasado.

En Espafia, en el caso del programa Campus de Ex-
celencia Internacional, se concedieron etiquetas de dos
tipos nacional y regional en las tres convocatorias: nueve
CEI (cinco de etiqueta nacional y cuatro regional en 2009),
catorce CEI en 2010 y 8 CEI en 2011 que fue la dltima
convocatoria con nominaciones. En total, se concedieron
treinta y un CEI a lo largo de todo el territorio espafiol, lo
que abarcaba a todas las universidades publicas y a mas
de la mitad de las universidades privadas. Evidentemente,
el resultado es muy distinto en el caso espanol frente al
francés, mucho mds selectivo y orientador de las islas de
excelencia dentro del sistema.

Las politicas del gobierno de Espana dirigidas a pro-
mover la excelencia universitaria no se han concentrado,
como ha ocurrido en otros paises de nuestro entorno, en
la promocion de las mejores universidades, como inicial-
mente se pretendia con mayores recursos (especialmente,
via préstamos avalados por los gobiernos autonémicos),
sino que se ha desvirtuado el objetivo inicial y los CEI han
servido para incrementar la calidad general de todas las
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instituciones seleccionadas, habiéndose diluido su impac-
to para impulsar universidades de excelencia investigadora
reconocida a nivel mundial. A nuestro entender, no se ha
alcanzado uno de los objetivos iniciales del programa na-
cional de acumulacion de recursos en las mejores univer-
sidades, que pudiera haber implicado una discriminacién
comparativa en términos de recursos entregados al resto de
universidades y, tampoco el buscado aumento por parte del
Ministerio de Educacién de las diferencias entre univer-
sidades, en términos de especializacion y diversificacion.
No obstante, de forma muy embrionaria, el programa
CEI ha perfilado un mapa de la especializacion universita-
ria por dreas de conocimiento en Espafa, aunque desequi-
librado e incompleto. A la vista de este «mapa de conoci-
miento» se trata de establecer ahora contratos-programa
entre el Ministerio de Educacién, como motor del cambio,
y algunos de los mas destacados CEI o universidades fuer-
temente investigadoras que incorporen el compromiso por
obtener la maxima excelencia a nivel internacional en el
plano de la investigacion e innovacién. Los anteriores con-
tratos-programa que se han desarrollado en Espana entre
universidades y autoridades educativas se concebian como
un compromiso para la mejora de la calidad universitaria.
En este caso, se trataria de un cambio de filosofia que
permitirfa dar un salto para reconocer el talento e impulsar
la innovacién cientifica y tecnolégica que despunta en el
pais y aquella que busque la colaboracion internacional.
Dichos contratos-programa vincularfan una serie de
abundantes recursos durante un periodo preestablecido
(quizés con la misma férmula financiera de Francia de en-
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dowments) para premiar a aquellos CEI o universidades con
resultados destacados nacional o internacionalmente, cofi-
nanciando nuevos programas concretos, bien los que han
resultado mds competitivos internacionalmente o aquellos
con mayor impacto en el entorno por su cardcter innovador.

HACIA UNA UNIVERSIDAD MAS EMPRENDEDORA

Si queremos que las universidades espafiolas dispongan de
mads recursos para ser capaces de competir en el mercado
global de la educacién superior, lo mas importante es que
cuenten con financiacién suficiente, y parece necesario
que se acerquen a las necesidades de la sociedad y la eco-
nomia del conocimiento. Para ello tiene que reinventarse
en muchos sentidos, con nuevas misiones y con nuevos
companeros de viaje, stakeholders externos que sean capa-
ces de financiar mas audazmente a los centros de produc-
cién del conocimiento cientifico e innovador.

De hecho, algunas universidades europeas de mediano
tamafno han evolucionado desde un modo pasivo a otro
mas activo hacia un perfil mds emprendedor, independien-
temente de su tamafio, como son los casos de las univer-
sidades de Warwick y Plymouth (en Inglaterra), Swansea
(en Gales), Stratchclyde (en Escocia), Twente (en Ho-
landa), Chalmers (en Suecia) o Joensuu (en Finlandia).
Asf, estas universidades se han transformado en potentes
instituciones de transferencia del conocimiento a través
de creacion de empresas de base tecnoldgica (start-ups y
spin-offs), contratos con empresas, citedras de patrocinio,
y convenios con los sectores del tejido productivo del en-
torno capaces de absorber el conocimiento multidiscipli-
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nar generado por la universidad y producir un intercambio
provechoso para ambas partes en el sentido no solo cienti-
fico sino también econémico a través de la venta de estos
servicios al sector privado.

En algunas universidades publicas espanolas han co-
menzado a disefarse nuevas estrategias en el terreno del
incremento de los ingresos de origen privado que tienden
a transformar la situacion de la universidad espafiola m4s
orientada hacia el gasto, por la propia estructura de la or-
ganizacion. Segin Jordi Montserrat, el concepto de uni-
versidad emprendedora se acufa para identificar «un mo-
delo en el que tiende a desaparecer la cultura del subsidio
o subvencion y la organizacién se abre al entorno social
para participar proactivamente en la captacion de recursos
del mercado, cumpliendo al tiempo su funcién de respon-
sabilidad en el desarrollo tecnoldgico. Estos modelos no
garantizan por si mismos y en el corto plazo incrementos
significativos de los ingresos, pero ponen las bases para
posicionarse en un marco de creciente competenciay pau-
latina seleccién de las universidades en base al modelo de
universidad emprendedora serdn mds capaces de identifi-
car nuevas fuentes de recursos, obtener las maximas renta-
bilidades de su patrimonio y contribuir mas eficazmente al
cumplimiento de las funciones que la sociedad las exige».
Es muy probable que el crecimiento y la mayor parte de
los nuevos recursos que lleguen a la universidad europea y
espanola en los proximos afios provengan de cofinanciado-
res de la [+D+i a nivel europeo y del sector privado.

Son muchos los cambios en la parte de bisqueda de
financiacion privada que se pueden acometer y muchos los
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«modelos de negocio», si queremos tener instituciones de
mayor calidad capaces de competir en el contexto interna-
cional, pero cada institucion debe establecer sus propias es-
trategias y dirigir una parte de sus esfuerzos en transformar
la actividad investigadora y de innovacién en un verdade-
ro ecosistema cientifico e innovador capaz de generar mas
fondos. Por supuesto, el transformarse en una universidad
emprendedora serd una decision libre de cada institucion,
de sus lideres y de la comunidad universitaria que la in-
tegra, y de ninguna manera, puede venir forzada desde el
gobierno de Espafia o los gobiernos autonémicos para llegar
con éxito a su transformacion.

LA OFICINA DE FUNDRAISING COMO EMBRION DE LA
CAPTACION DE FONDOS DE ORIGEN FILANTROPICO
Aunque en el caso de las universidades publicas, por su
misién y vision, existe un desarrollo institucional (lo que
se denomina Development & Institutional Advancement en
terminologia anglosajona) o método integrado y sistema-
tico para incrementar el apoyo a la universidad de la so-
ciedad, la realidad es muy distinta. Asi, para que los dife-
rentes stakeholders donen o colaboren con la institucién, o
bien participen activamente en la estrategia de captacion
de fondos, serd necesario apelar a las inquietudes perso-
nales de los antiguos alumnos (alumni), grandes fortunas
o donantes, fundaciones, instituciones sin 4nimo de lucro
y su compromiso con la universidad, para mostrarles el
buen desempefio de la organizacién (lo que se denomina
organizational performance) y la importancia de la univer-
sidad en su entorno.
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En un trabajo muy reciente de Bastedo, Samuels y Klei-
man se llega a la conclusion de que es importante el lide-
razgo carismatico de los presidentes de universidades ame-
ricanas no solo para el ndmero de solicitudes de inscripcién
o matricula, sino también para la cantidad de donaciones
financieras que reciben las instituciones, muy necesarias
en las universidades privadas y religiosas. De hecho, en
Estados Unidos las universidades estatales cuentan con un
porcentaje de financiacién privada importante, en algunos
casos superior al 50%, y aunque las donaciones filantrépicas
han caido en estos dltimos afios, las universidades estata-
les estdn intentando relanzar sus campafias de fundraising,
como es el caso de la Georgia State University, Atlanta.

Precisamente, una de las caracterfsticas a nivel de fi-
nanciacién universitaria que diferencia a las universidades
publicas de las privadas en Espana, es que en el caso de
las publicas la captacion de fondos privados filantrépicos
no existe o estd muy poco desarrollada, mientras que estd
muy consolidada en algunas universidades privadas como la
Universidad de Navarra y la 1E University, que debido a su
vinculacién con sus respectivas escuelas de negocio, pre-
sentan una estrategia y estructura de atencion a los alumni
altamente desarrollada, donde ademas todas las actividades
de fundraising cuentan con una dilatada trayectoria.

Pero no se puede acusar de esta carencia a las univer-
sidades publicas espafiolas, en general, en Europa no se
puede hablar de una amplia cultura de filantropia aplicada
a las universidades publicas, como existe en Estados Uni-
dos, salvo contadas excepciones, lo cual resulta patente a la
vista de los escasos recursos obtenidos a través de esta via,
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un exiguo 4% de los fondos de 150 universidades europeas
seleccionadas para un estudio por la European University
Association en 2011. Pero no es solo la falta de «cultura de
pedir» y «cultura de dar», sino también de unos sistemas
fiscales nacionales no preparados para promover y proteger
su desarrollo en muchos paises europeos, incluido el nues-
tro, y la carencia en las instituciones publicas universita-
rias de sistemas eficaces de captacion de fondos de fuentes
filantrépicas a través de oficinas de fundraising dedicadas
exclusivamente a esta actividad de comunicacién y con
una gestion profesionalizada.

En el caso de las universidades ptblicas espafiolas, no
parece l6gico definir una nueva estrategia de captacion
de fondos filantrépicos sin mds, sino que se deben tener
muy en cuenta las caracteristicas y el entorno econémico
y social. En concreto, en algunas universidades se puede
apostar por un modelo que se concentre en las grandes
fortunas y las fundaciones préoximas a su entorno, mien-
tras que en las universidades de mayor tamafo se pueden
focalizar los primeros esfuerzos en apelar el compromiso
de los alummni, que en muchos casos tienen perfiles profe-
sionales de prestigio a nivel internacional, con su universi-
dad y se pueden crear Oficinas Alumni como embrién del
fundraising. No obstante, todos estos cambios deben ser
inmediatos porque tienen un largo recorrido y requieren
inversiones iniciales importantes para las cuales, las uni-
versidades necesitardn no solo del apoyo privado sino tam-
bién del apoyo del sector ptiblico con el establecimiento
de un marco legal mucho mds favorable (nueva Ley de
Mecenazgo, incentivos fiscales, etc.).
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A mi modo de ver, como ocurre en Estados Unidos y
otros paises de corte anglosajon, la clave estd en que los
principales lideres universitarios europeos y espafioles
empiecen a estar muy implicados en la estrategia de fun-
draising de sus universidades y se encuentran alineados y
vinculados casi diariamente con las diferentes actividades
llevadas a cabo por la oficina de fundraising, como sucede
con el presidente, vicepresidente y el decano de decanos,
en los sistemas de fundraising con alto grado de madurez e
importante volumen de recaudacién de fondos.

A MODO DE CONCLUSION
Es preciso reconocer que los esfuerzos que, periédicamen-
te, en tiempos de bonanza se han hecho para mejorar la
financiacion del sistema universitario ptblico espafiol han
sido muchos en los dltimos treinta afos, tanto por parte del
gobierno de Espafia como por parte de los gobiernos auto-
némicos, pero es necesario admitir que la financiacién uni-
versitaria tiene todavia muchas limitaciones y ninguna de
nuestras instituciones ptblicas estdn preparadas econémi-
camente hablando para poder competir a nivel mundial en
el mercado de la educacién superior y posicionarse en los
rankings mundiales por debajo de los 150 primeros puestos.
La universidad publica espafola tiene que reinventarse
para conseguir mas dinero publico y privado y se necesi-
ta un giro radical, ya que un cambio silencioso, lento y
gradual para conseguir mds fondos no es suficiente para
surtir el efecto deseado para competir a nivel europeo y
mundial. m
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