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Resumen

Esta investigacion explica el cambio impulsado en la organizacion de la
Universidad Auténoma de Querétaro a partir del conjunto de reformas
operadas en sus marcos normativos, relativos a los rubros de financiamiento,
planeacion y evaluacion durante el periodo comprendido entre los afios de 1982
y 2015. Asi también, identifica las relaciones de coalicién dadas en el mismo
periodo entre distintos actores, las cuales posibilitaron a los reformadores
universitarios [rectores que ha tenido esta] el impulso de las modificaciones en
la legislacion, como parte del proceso de institucionalizaciéon de la politica de

modernizacién de la educacién superior.

Los cambios que se expresaron en la organizacion universitaria giraron en
torno a la progresiva introduccion de nuevas reglas institucionalizadas
formalmente, por medio de una promocién incremental y permanente de
reformas en sus principales marcos normativos: Ley organica, Estatuto

organico, asi como algunos dispositivos reglamentarios

El proceso fue posible, gracias a las condiciones historicas, estructurales-
organizacionales, institucionales y del entorno en las que previamente se erigié
la Universidad. Con la incorporaciéon de la politica a la Universidad, el Estado
pudo introducirla al concierto de la modernizacién de la educacién superior;
mientras que la Universidad experimenté un nuevo acuerdo institucional para
consolidar su reorganizaciéon universitaria. Esto posibilité la modificacion de
tendencias administrativas propias de su pasado, relanzar su imagen frente a
la sociedad del Bajio y construir un reposicionamiento regional fundamentado

el incremento de indicadores, la transparencia y rendicién de cuentas.
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Abstract

’I‘his research explains the change driven in the organization of the
Autonomous University of Querétaro from the set of reforms operated in
its regulatory frameworks, relating to the areas of financing, planning and

evaluation during the period between 1982 and 2015.

It also identifies the coalition relations given in the same period between
different actors, which enabled university reformers [rectors who have had
this] to push for changes in legislation, as part of the process of
institutionalizing the policy of modernization of higher education. The changes
expressed in the university organization revolved around the progressive
introduction of new formally institutionalized rules, through an incremental
and permanent promotion of reforms in their main regulatory frameworks:

Organic Law, Organic Statute, as well as some regulatory devices.

The process was possible, thanks to the historical, structural-organizational,
institutional and environment conditions in which the University was
previously erected. With the incorporation of politics into the University, the
State was able to introduce it to the concert of the modernization of higher
education; while the University experienced a new institutional agreement to

consolidate its university reorganization.

This made it possible to modify administrative trends typical of its past, to
relaunch its image in the face of the Bajio society and to build a regional
repositioning based on the increase in indicators, transparency and

accountability.
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7 A la memoria de Ocampo Antonio Baltazar Vega (1951-2020).

Amantisimo padre, jefe de familia ejemplar.
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Preambulo

sta investigacion explica el cambio impulsado en la organizacion de la

Universidad Autonoma de Querétaro, a partir del conjunto de reformas
operadas en sus marcos normativos en lo concerniente a los rubros de
financiamiento, planeaciéon y evaluacion durante el periodo comprendido entre
los afios de 1982 y 2015. Asi también, se identifican las relaciones entre actores
que posibilitaron el establecimiento de coaliciones, que llevaron a los distintos
reformadores universitarios [entiéndase por los rectores que ha tenido esta
organizaciéon durante el mismo periodo propuesto] para impulsar
modificaciones en la legislaciéon universitaria de forma estratégica, como parte
de un proceso de institucionalizacién formal de la politica de educacion superior

en las referidas dimensiones dentro de la Universidad.

La concepcién de cambio que empleo para el andalisis de esta organizacién
universitaria se circunscribe a los preceptos de una progresiva introduccién de
nuevas reglas institucionalizadas formalmente, a través de la promocion
incremental y permanente de reformas en sus principales marcos normativos:
Ley organica, Estatuto organico, asi como algunos dispositivos reglamentarios
de las funciones adjetivas de interés. El proceso de reforma normativa y cambio
en la organizacion fue viable gracias a las condiciones histodricas, estructurales-
organizacionales, institucionales y del entorno que convergieron con el
momento de ereccion de la Universidad. Tales fueron condiciones que
permitieron la emersién del reformador universitario, como una figura
preponderante para el desenvolvimiento académico, politico y organizacional de

la misma.
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Los reformadores-rectores lograron posicionarse en la cuspide de la
organizacién universitaria a través de distintos mecanismos que les
suministraron legitimidad carismatica y legal-racional suficiente para
promover las reformas normativas que reconciliaran a la Universidad con la
politica modernizadora de la educacién superior, a través de procesos
relativamente tersos dentro de la persecucion de objetivos, tanto del Estado
como de la Universidad. Su papel se desarrollé sorteando, la mayoria de veces,
sobresaltos que pudieran provocar una ruptura en los equilibrios de
gobernabilidad o fracturaran radicalmente los acuerdos entre los sectores

constitutivos de la casa de estudios.

De tal suerte, el Estado gané al introducir a la universidad queretana al
concierto de la modernizacion de la educacién superior; mientras que la
Universidad también triunfé en cuanto a que la politica de reorganizacion
universitaria le posibilité mejorar su funcionamiento organizacional, corregir
tendencias administrativas de su pasado, relanzar su imagen frente a la
sociedad del Bajio, y construir un referente académico de altos indicadores,

transparencia y rendiciéon de cuentas.

Bajo el interés de la normatividad, los procesos para su reforma y los efectos
1mpresos en su arquitectura organizacional, este trabajo aporta una explicacién
del cambio en la organizacion a través del papel protagonizado por los
reformadores, las redes que establecieron para la formaciéon de coaliciones, la
reforma de los acuerdos institucionales y el cambio en la estructura
organizacional a partir del manejo presupuestal y el financiamiento, la
planeacion y la evaluacion universitarias. Para tal, se empleo6 la generacion de
datos provenientes de los distintos documentos oficiales, y el testimonio de la
ex rectora y ex rectores, a la luz de la retrospeccién, la nostalgia y el auto-juicio

de su actuar como lideres de la Universidad Auténoma de Querétaro.
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II

La promocién de cambios en la estructura organizacional de la Universidad
Auténoma de Querétaro se encuentra inscrita dentro de la «zeitgeist» o espiritu
de la época —en términos de Hegel-, como un instrumento epistemolégico para
identificar y caracterizar al periodo histérico en que los esfuerzos
gubernamentales se volcaron en una impronta modernizadora del sector

publico mexicano.

De las distintas dimensiones del espectro y los efectos diferenciados que se
obtuvieron, el sector universitario conocié a principios de la década de los
ochenta los insumos de la politica para emprender un largo, tenso,
contradictorio y diferenciado camino para su reorganizacion, después de una
acumulacion de problemas sistémicos, de prestigio y de identidad acumulados
durante las décadas previas. Asi también, este episodio en la existencia de las
universidades mexicanas puede ser abordado como una de los muchos efectos
producidos por la transiciéon en el paulatino viraje del México desarrollista al

México neoliberal.

El periodo es caracterizado por el despliegue permanente de politicas
publicas para el sector de educacién superior, legitimadas a través de un
discurso que parti6 de la necesidad de modernizar a las organizaciones
universitarias publicas frente a un escenario politico, econémico y social
sumamente complejo, como fue durante la década de los ochenta. Sostengo a lo
largo de este trabajo que el constructo filoséfico, instrumental y pragmatico de
la modernizacion asumida por la administracion publica federal, depositada a
través de la politica para el sector de educaciéon superior, y replicada por los
lideres de las universidades se constituyé como una estrategia de alto objetivo,

es decir, como un patron de comportamiento coherente en el tiempo.!

1 Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel, Safari a la estrategia. México, Granica,
2000, p. 23.
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La modernizacion del sector desplanté como uno de sus objetivos a conseguir
en el espectro universitario, el de la «calidad». Tal fin estuvo presente en los
distintos planes, programas e instrumentos articuladores de la politica de
educacién superior en el terreno de lo discursivo por lo menos hasta el ano
2018, cuando el golpe de timén dado por el nuevo régimen y la coalicion
ecléctica que ejerce como élite gubernamental decanta su sustitucién por el
derrotero de la «mejora», al menos, en terreno de la narrativa discursiva del

Estado.

Regresando al periodo de la modernizacién del sector ptblico y de la politica
para el ramo universitario, bien podemos identificar tres grandes ciclos o
momentos durante este proceso histérico: 1. La reorientacién del quehacer de la
Universidad en correspondencia a las necesidades del Estado y del contexto
econémico en crisis, asi como el abatimiento del crecimiento anarquico, el
desorden administrativo y la masificacion [1983-1994]; 2. La evaluacion de los
cambios implementados durante los ochenta y los primeros anos de los noventa
como parte de su seguimiento y actualizacion [1994-1998]; y 3. El
aseguramiento de la calidad en la formacién de recursos humanos y la

prestacion de los servicios [1998-2015].

II1

Las reformas en la Universidad Auténoma de Querétaro comenzaron en el afo
de 1982, a través del diseno e implementaciéon del denominado "Plan de
Superacién Académica", bajo la rectoria de Braulio Guerra Malo, como parte de
un proyecto de renovacién organizacional y de mejora de la imagen
institucional. Las propuestas del plan tuvieron una correspondencia con el
arranque de los distintos programas gubernamentales puestos en marcha por
el gobierno delamadridista para eficientar y mejorar el sistema de educacion

universitaria.
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Dentro de las distintas dimensiones de la vida universitaria consideradas
por el Plan para intervenir y reformar la Universidad, se pugnaba por la
implementaciéon de nueva redistribucion de funciones entre las distintas
autoridades unipersonales y colegiadas, en las cuales la figura del rector
tuviese una participaciéon, de forma directa o transversal, para la toma de
decisiones especializadas en lo alusivo al manejo presupuestal, los mecanismos

de gestion financiera, la planeacién y la evaluacién.

Tal proyecto le dio un impulso a la Universidad Auténoma de Querétaro
para gestionar frente al Estado una nueva Ley organica entre los afios de 1985
y 1986. Esta constituyd el primero de muchos pasos orientados al impulso de
cambios incrementales para satisfacer la implementacion de la politica,
mejorar su funcionamiento en distintos niveles e influir en la configuracion del

1deario en aquello que se decia de ella.

En los anos venideros de esta casa de estudios los cinco rectores que
sucedieron a Guerra (1982-2015) dieron continuidad a la institucionalizacion
formal de los contenidos de la politica de educaciéon superior en cuanto lo
correspondiente al financiamiento, la planeaciéon y la evaluacién a través del
impulso de reformas que condujeran a cambios en la organizacion

universitaria.

Tales impetus fueron trabajos de coordinacién —coaliciones- entre los
rectores, el Poder Ejecutivo del Estado de Querétaro, y la Federacion, quienes
mediados por un conjunto de valores y posturas relacionadas con los la
modernizacién y la reorganizaciéon universitarias articularon, en el respectivo
ambito de sus competencias, politicas para promover la transicion de una

escuela de estudios superiores local a una universidad de influencia regional.

Como bien lo senal6 una ex rectora que entrevisté, la reforma de los acuerdos
institucionales y el cambio puede explicarse desde una vision en la cual la

Universidad se reformé, en principio “[por] la necesidad, sin alternativas, de la
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implementacion de la politica” para después continuar la gestion de las
reformas normativas por una “conviccion en la politica de educacion superior,
por sus virtudes” como un medio para re-organizar, re-legitimar y consolidar a

la maxima casa de estudios de Querétaro.

Esto fue materializado por medio de la relacion de mando y coordinacién
para reactualizar de forma permanente la Ley organica y el Estatuto organico,
asi como la formulacién e implementacién de instrumentos reglamentarios del
mismo. La progresiva introduccion y sistematizacién de los tres conceptos en la
legislacion universitaria (ejercicio del financiamiento, planeacién y evaluacion)
constituyd un parteaguas en la redefinicién de la Universidad como corporacion
auténoma —pero no soberana- que ejerce funciones sustantivas de docencia,
investigacion y extension; y a la que también se le confiri6 nuevas funciones
adjetivas de orden meta-universitario: la transparencia y rendicién de cuentas
como parte de una nueva cultura en la administracion publica; el ejercicio de la
consulta permanente y la planeacién participativa para su gobernanza; y su
vinculacion con las necesidades reales de la sociedad, del aparato productivo, y

de las diversas regiones del pais.2

1A%

Como tultimos comentarios caracteristicos y en apoyo de la legitimidad de este
trabajo, se ejecuté con un diseno de investigacion estructurado bajo dos
componentes: uno de caracter documental, y otro cualitativo. Con lo anterior, se
desarrollé un estudio de caso intrinseco y a profundidad, cuyas proposiciones
colocadas durante la narrativa en las siguientes fojas se sustentan en bajo un
principio de validez interna por la triangulacion de informaciéon bibliografica,

de documentos y testimoniales.

2 Archivo General de la Nacién (en adelante, AGN), “Programa Nacional de Educacién Superior
1984-1988”; fondo: presidente Miguel de la Madrid; seccién: Secretaria de Educacién Publica;
caja 01; expediente: 04.
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El aparato critico utilizado a lo largo de la investigacion es el modelo
Chicago. Su implementacién busca cumplir lo estipulado a la adenda quinta,
inciso d), numeral V de los Lineamientos para el procedimiento para la
obtencion del grado vigentes, implementados por la coordinacién del Doctorado
en Ciencias Sociales de esta unidad académica a partir del cohorte XII
generacional de estudiantes matriculados. De manera adicional, por la
naturaleza de la informacién documental y cualitativa empelada, tal modelo

posibilita su mejor aprovechamiento.

Los datos obtenidos, al cruzarlos e interprétalos son suficientes para dar
respuestas a lo largo de los seis capitulos a las dos interrogantes que sustentan
y orientan el sentido del presente trabajo: ;Cémo influyeron en la promocién
del cambio en la organizacion de la Universidad Auténoma de Querétaro las
reformas de los marcos normativos impulsadas por sus distintos reformadores-
rectores entre 1982 y 2015, en correspondencia los ejercicios del
financiamiento, planeacién y evaluaciéon? y /Cémo los elementos del entorno
externo e interno de la Universidad Auténoma de Querétaro constituyeron
coaliciones en las cuales los reformadores universitarios impulsaron procesos de
reforma normativa y de cambio organizacional en los o6rdenes de lo

presupuestal, la planeaciéon y la evaluacion?

En el primer capitulo se presenta al lector un breve panorama del estado del
conocimiento que guarda el analisis tedrico y empirico sobre los procesos de
institucionalizacion, la reforma y el cambio en la organizacion, la politica de
educaciéon superior, las funciones adjetivas en juego de interés, el sistema
universitario mexicano y la Universidad Auténoma de Querétaro. Este
opusculo también se constituye como una toma de postura tedrica para el
trabajo de exploracion, descripcién, analisis y explicacion desarrollado a lo
largo de esta investigacién, Aqui se explicitan conceptos y categorias nodales en
correspondencia con diversos autores especialistas en el tema, asi como una

posicion ontologica del caso de estudio.
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El segundo capitulo presenta la justificacion metodoldgica, la ruta seguida
para la extraccion y sistematizacién de los datos, asi como los instrumentos
disenados y echados a andar con la regularidad exigida por las Ciencias

Sociales para su validacion.

El apartado tres expone un panorama general por la historia contemporanea
de las politicas publicas de educacién superior en México, colocando el interés
de la observacion en las diversas estrategias de formulacién e instrumentos de
implementaciéon de las mismas para los rubros relacionados con las fuentes
publicas de su financiamiento, sus mecanismos de planeaciéon y los parametros

impulsados para una cultura organizacional de la evaluacion.

El cuarto segmento explica el proceso de institucionalizacién de la politica
de financiamiento para la educacién superior en la Universidad Autonoma de
Querétaro a partir de la identificacién de cambios en la normatividad, pasando

por la actuacion e impulso de los reformadores universitarios.

El quinto expone la incorporacion de la planeacién como una funciéon adjetiva
en la maxima casa de estudios queretana a través de su legislacion y sus
promotores, partiendo de un recuento histérico como constructo normativo en
la visién de la administracién publica y proyectada hacia las instituciones de

educacion superior.

El dltimo apartado establece un panorama sobre los cambios normativos en
la Universidad frente a la légica gubernamental de la evaluacién, como un
elemento transversal en las funciones sustantivas y adjetivas de la misma,
cruzando por la mediacion que los reformadores imprimieron en ella dentro del
juego de los limites, tensiones y contradicciones de la autonomia universitaria

frente a la politica del sector.

Al término de este ensayo, bajo un formato de epilogo breve, expreso algunas

consideraciones, inferencias relacionales y deducciones causales sobre el
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fenomeno estudiado y su cuadro de desarrollo en el caso citado, a partir de los

hallazgos documentales y cualitativos presentados.
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Capitulo 1. El estado del conocimiento.
Estructuras tedrico-conceptuales y

ontologica del caso
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Capitulo 1

El estado del conocimiento. Estructuras tedrico-conceptuales y

ontologia del caso

Esta investigacion explica el cambio impulsado en la organizacién de la
Universidad Auténoma de Querétaro, a partir del conjunto de reformas
operadas en sus marcos normativos en lo concerniente a los rubros de
financiamiento, planeaciéon y evaluaciéon durante el periodo comprendido entre
los anos de 1982 y 2015. Asi también, se identifican las relaciones entre actores
que posibilitaron el establecimiento de coaliciones, que llevaron a los distintos
reformadores universitarios [entiéndase por los rectores que ha tenido esta
organizaciéon durante el mismo periodo propuesto] para impulsar
modificaciones en la legislacién universitaria de forma estratégica, como parte
de un proceso de institucionalizacién formal de la politica de educacion superior

en las referidas dimensiones dentro de la Universidad.

Las reformas en la normatividad universitaria queretana se enmarcaron
dentro de una época caracterizada por el despliegue permanente de politicas
gubernamentales cuyo objetivo fue la modernizacion del sistema universitario
mexicano, como una soluciéon a los problemas de gobernanza, masificaciéon y
ausencia de planeacion que caracterizaron al sector educativo terciario durante

las décadas de los sesenta y setenta del siglo pasado.

La politica publica para la modernizacion del sector tuvo —desde mi
perspectiva- una continuidad durante los Ultimos treinta y seis anos, en cuanto
a su implementacion y metas a lograr: la reorganizaciéon de la educacién
superior, la investigacion cientifica, la vinculacién con las distintas demandas

sociales, asi como la formalizacion de diversas funciones adjetivas oscilantes
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entre los ambitos universitario y social, entre las que destacan el manejo del
financiamiento, la planeacién y la evaluacién institucionales. Al retomar
algunas de las aportaciones tedricas de Mintzber, Ahlstrand y Lampel, la
continuidad de esta politica en un periodo dilatado del devenir —en lo respectivo
a los medios y la persecuciéon de objetivos- puede comprenderse a la luz de
haberse constituido como una “estrategia de alto objetivo”, es decir, como un
patron de coherencia de comportamientos en el tiempo cuyas miras se
enfocaron simultaneamente entre lo proyectado (la visiéon del futuro que se

quiere alcanzar) y lo realizado (el examen y significacién del pasado).3

Cabe anadir que el periodo de la modernizaciéon del sistema universitario
también puede abordarse analiticamente como un “proceso de larga duracion”
o de “institucionalizacion de la persistencia cultural” —a partir de las
terminologias de Braudel y Zucker, respectivamente-4 por la proximidad de
algunas de sus caracteristicas a la de una estructura articulante de
instituciones incrementalmente por la via formal hasta rutinizar su replicacion
en el transcurso de los afos, sin que la sucesion natural o generacional de los

individuos represente un obstaculo para su transmision.

De forma paralela, desde el estudio de la politica publica para la
modernizaciéon del sector universitario podemos identificar —via planes y
programas- diversos énfasis colocados en distintos aspectos y diferenciados
unos de los otros en el conjunto de los componentes dimensionales planteados
desde la agenda formal de la educacién superior. El reconocimiento y
jerarquizaciéon de prioridades probablemente respondié a circunstancias
coyunturales propias de las necesidades identificadas por las elites
gubernamentales, o bien, fueron fruto de la incorporaciéon del sistema

universitario mexicano a las tendencias de la administraciéon educativa

3 Mintzberg, Safari... op. cit, p. 23.

4 Fernand Braudel, La Historia y las Ciencias Sociales. Madrid, Alianza Editorial, pp. 60-101;
Lynne G. Zucker, “El papel de la institucionalizacién en la persistencia cultural”’, en: Walter
Powel y Paul Dimaggio, El nuevo institucionalismo en el andlisis organizacional. México, Fondo
de Cultura Econémica/Universidad Auténoma del Estado de México, 1999, pp. 126-153.
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dominantes en Occidente a partir de su progresiva expansion e

internacionalizacién.

A partir de los anteriores enfoques de institucionalizacién y larga duracion,
puedo identificar cuando menos tres grandes ciclos de la vision modernizadora
de la administracion publica y contenida en politica publica para la universidad
mexicana por medio de sus planes, programas y acciones. Estos fueron
materializando, en distintos grados, niveles y dimensiones, la idea de
universidad mexicana modernizada que se impulsaba como efecto de la
paulatina transicién del México desarrollista-estatista al México neoliberal. Lo
anterior, a partir del establecimiento, continuidad y consecucién de prioridades
y metas en las cuales se volcaron los esfuerzos y recursos para alcanzar sus

cometidos.

El primer ciclo, dado entre los anos de 1983 a 1994, es caracterizado por
focalizar sus objetivos en la reorientaciéon del quehacer universitario a las
necesidades que el Estado y el contexto econémico demandaban, impulsar la
modificacién de las tendencias que originaron o catalizaron los multiples
problemas de organizacion del sector durante las dos décadas previas, asi como
construir una nueva regulacion en las relaciones entre universidad y Estado. El
segundo, consistente en estimar los cambios alcanzados como parte de los
efectos de la implementacién de la politica de modernizacién a través del
establecimiento de distintos sistemas de evaluacién y el despliegue de una red
de organismos publicos, privados y de la sociedad civil para la elaboracion de
parametros, instrumentos de medicion y formulaciéon de indicadores de
desempeno, se configurd entre 1994 y 1998. Finalmente, un tercero identificado
con la consigna del aseguramiento de la calidad en la formacién de recursos
humanos y de la prestacion de los servicios en un contexto globalizador,
permeable y en constante movimiento, abarco desde el ano de 1998 y hasta el

2018, cuando la disrupcién discursiva provocada por la visiéon politica y de
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valores enarboladas por el nuevo régimen comenzo6 a incidir en la visién sobre

la educaciéon superior de la administracion pablica federal.

El segundo objetivo planteado en esta investigacion consiste en proponer un
discurso analitico de las distintas relaciones que permearon en las alianzas y
coaliciones —establecidas en lo individual o colectivo- desde el rol ejercido por
los reformadores de la Universidad Auténoma de Querétaro. Sobre estos, me
refiero a los distintos rectores que lideraron esta casa de estudios durante el
periodo de modernizacién del sector publico, los cuales impulsaron reformas en
los marcos normativos, correspondientes a las dimensiones del financiamiento,
la planeacion y la evaluaciéon, con la intencién de brindar elementos que
promovieran intencionalmente cambios en la arquitectura organizacional
universitaria. Ademas, en situaciones coyunturales propicias- las aspiraciones,
metas, valores y creencias asumidas por los reformadores tuvieron una
convergencia con las impulsadas por otros actores pertenecientes a las
estructuras de mando federal y estatal. La convergencia de creencias y el
establecimiento, tacito o explicitamente, de coaliciones promotoras emergentes
posibilitaron el impulso de nuevos acuerdos institucionales, con la reforma de
los distintos marcos normativos en circunstancias concretas de la wvida
universitaria, y cuyos efectos se tradujeron en cambios en la estructura

organizacional de la universidad queretana.

Lo anterior, se desarrolld con la puesta en marcha de distintos procesos,
simultaneos en su operacion y diferenciados en cuanto a sus niveles de alcance.
Estos se implementaron por los reformadores, en virtud de las redes que
permitieron el establecimiento de coaliciones que, a través del ejercicio de su
liderazgo y proceder en la toma de decisiones, impulsaron reformas normativas
y cambios en la organizacion universitaria queretana. Tales fueron
desplantadas tanto en el entorno que rode6 a la Universidad, como en el
interior de la organizacién y que condujeron a la consecuciéon de distintos

objetivos, deseos, intereses y necesidades sobrepuestas en las distintas capas
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del espectro universitario: por un lado la reconciliacion entre la Universidad y
la vision estatal de modernizacion para el sector educativo terciario; por otro la
institucionalizacion formal del contenido de la politica a través del
establecimiento de funciones adjetivas; uno mas, la premura por mejorar el
funcionamiento de la organizacion; otro encausado a corregir las tendencias
administrativas implantadas en la cultura organizacional desde el estadio del
anarquismo y la masificacion; el relanzamiento de una imagen mas positiva de
la Universidad frente a la sociedad; y finalmente refrendar su legitimidad como

parte del patrimonio cultural y social de la nacién.

Por las caracteristicas prevalecientes actualmente en la arquitectura
organizacional, el proceso historico de construccién institucional de reglas y
restricciones en su dinamica interna, asi como por las formas coexistentes de
legitimidad que se describen en el apartado 1.5 de este capitulo, la figura del
rector de la Universidad se ha erigido como la del actor preponderante a cargo
de la conduccion de la organizaciéon, y cuya unidad queda debajo de la

autoridad formal de éste.

El reformador-rector es abordado como producto de un proceso de liderazgo,
desde una dimensién teleolégica de propodsitos e intenciones, con una
proyeccion proxima al tipo “profeta” y ejercido a través de los roles
interpersonales, informativos y de toma de decisiones, en términos del
constructo del «lider» estructurado analiticamente por Brunsson-Olsen,®> en
forma contingente. Asi, tedricamente el reformador emergié dotado de
atributos, capacidades y habilidades necesarios para impulsar las reformas
normativas y promover los cambios en la organizacion en el periodo
comprendido entre 1982 y 2015. De lo anterior, la identificaciéon y
sistematizacion de las relaciones que establecieron coaliciones, sobre las cuales

los tomadores de decisiones condujeron a la maxima casa de estudios del Bajio

5 Nils Brunsson y Johan P. Olsen, La Reforma de las Organizaciones, México, Centro de
Investigacién y Docencia Econémicas, 2007.

27



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

se justifican como valiosas fuentes de informacién contextuales, estimativas,
procesuales, relacionales, contemplativas y hasta nostalgicas, las cuales son
coadyuvantes en la construcciéon del analisis de los distintos procesos de

reforma normativa y cambio en la organizacion.

Como parte del proceso analitico, he establecido conceptos y categorias
extraidas tanto de las teorias de la organizacién, de la politica publica, del
institucionalismo sociolégico y de la teoria del liderazgo, las cuales permiten

definir a los actores, los elementos, los procesos y precisar sus efectos.

Reformador universitario, Coaliciones, Financiamiento, Planeacion, y
Evaluacion constituyen conceptos que atanen al reformador de la organizacién
universitaria en sus distintos roles, delimitan aquellos elementos subjetivos
propios de los actores y circunscritos a los distintos entornos institucionales, asi
como permiten definir los alcances y limites de las dimensiones de funciones

adjetivas institucionalizadas de la Universidad.

Estipulo como categorias Reforma de la organizacion y Cambio
organizacional, a partir del analisis de los procesos y de la identificacién de los
efectos concatenados, propios de una relacién causal al impulsar modificaciones
en los ordenamientos normativos y su consecuente cambio en la arquitectura

organizacional.

De forma adicional, al cierre de este capitulo, desarrollo posturas ontoldgicas
sobre el caso estudiado para su mejor justificaciéon, comprensiéon y delimitacion.
Tales se ordenan a partir de la presentaciéon de una breve historia de la
Universidad Auténoma de Querétaro, la arquitectura organizacional que
prevalece en ella, asi como la estructura juridica y normativa que la define y

regula.

Con los insumos conceptuales y categoéricos que se desarrollan en las
subsecuentes paginas se estructuran las siguientes preguntas como guias para
establecer los fines cognoscentes de esta investigacion: ¢, ,Cémo influyeron en la
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promocién del cambio en la organizacion de la Universidad Auténoma de
Querétaro las reformas de los marcos normativos impulsadas por sus distintos
reformadores-rectores entre 1982 y 2015, en correspondencia los ejercicios del
financiamiento, planeacién y evaluacion? y (Como los elementos del entorno
externo e interno de la Universidad Auténoma de Querétaro constituyeron
coaliciones en las cuales los reformadores universitarios impulsaron procesos de
reforma normativa y de cambio organizacional en los o6rdenes de lo

presupuestal, la planeacion y la evaluacion?

Se busca generar argumentos que permitan otorgar respuestas a tales
interrogantes, a lo largo del analisis desarrollado en los capitulos cuarto, quinto
y sexto. Las anteriores preguntas constituyen en si mismas un puente entre la
teoria, la metodologia, los medios y los fines adoptados por este trabajo. Su
fundamento tedrico es apuntalado en el presente apartado. Por otra parte, la
justificaciéon metodoldgica estructurada en el diseno de la investigaciéon, el
campo documental y muestras para extraccion de informacién, técnicas e
instrumentos se explicita y operacionaliza en una forma mas amplia durante el

capitulo tercero siguiente.

1.1 Reforma de la organizacion

La organizacién, como constructo teérico, representa un territorio en disputa en
el cual sus actores, sus racionalidades y sus delimitantes espacio-temporales
constituyen elementos que complejizan las posibilidades para su
entendimiento.® En los ultimos anos, diversas corrientes interpretativas
provenientes de la Administracién, la Sociologia, la Ciencia Politica y la

Economia han aportado creativamente nuevos elementos para replantear y

6 Eduardo Ibarra Colado, “Teoria de la organizacién: mapa conceptual de un territorio en
disputa”, en: Enrique de la Garza Toledo (coordinador), Tratado Latinoamericano de Sociologia
del Trabajo, México, Fondo de Cultura Econémica, 2000, p. 70.
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seguir debatiendo la Teoria de la Organizacién, a partir de una mirada

pluridisciplinar.

Tales elementos han constituido un nuevo paradigma sobre la organizacion
fijada a partir de su diferenciacion conceptual frente a las «nstitucionesy,
definiendo a la primera como los elementos humanos tangibles que interactian
y establecen relaciones estructuradas de corte politico, econémico, social y
educacional, mientras que las segundas constituyen las reglas y restricciones
que las determinan.” Asi, la organizacion se presenta con una imagen de ente
dinamico en interaccion permanente con otras formas organizativas y con el
medio en el que se inserta, articulada por relaciones entre estrategias,
estructuras, resultados, y con mecanismos institucionalizados que regulan la

autonomia de sus integrantes y de si misma frente al Estado.8

En el mismo sentido que estas propuestas para conceptualizar a la
organizacién como realidades dinamicas que dominan nuestro mundo social, la
perspectiva sobre su control ha tomado notoriedad en el terreno analitico.
Brunsson y Olsen, ademas de destacar su vertiginosa multiplicacion,
ensanchamiento, especializaciéon y capacidad econémica, han colocado en la
discusion académica argumentos para estudiar los elementos que gobiernan su
comportamiento y determinan sus logros, sin ignorar las tensiones y
contradicciones propias de las relaciones sujeto-estructura e inter-

organizacionales.?

El factor de los individuos encargados de conducir el control de las

organizaciones hacia la busqueda de resultados resulta preponderante para

7 Douglass C. North, Instituciones, cambio institucional y desemperno econémico, México, Fondo
de Cultura Econémica, 1990, p. 7.

8 José de Jesus Ramirez, “Didlogo I: La brdjula del navegante en las rutas de los estudios
organizacionales. La perspectiva de Eduardo Ibarra: cartografias, mapas y navegaciones dentro
de un territorio en dificil consolidaciéon”, en: Angélica Buendia Espinosa, et. al. Laberintos y
enjuegos: (re) encuentros con Eduardo Ibarra Colado, México, Asociacién Nacional de
Universidades e Instituciones de Educacién Superior, 2014, p. 26.

9 Brunsson y Olsen, op. cit., p. 13.
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entender el impulso de un cambio en las formas en que se estructura una
organizacion. El lider de la organizacion —llamese rector administrador,
gerente, dirigente politico u otro similar- ejerce un conjunto de capacidades y
atributos para controlar su conduccién y acercarla a los resultados susceptibles
de ser aceptados como parte de los objetivos planteados. Sus posibilidades de
accion se  encuentran  circunscritas por  distintos  procesos de
Institucionalizacion encriptados en una cultura organizacional, estando
presentes tanto aquellos que han sido formalizados, objetivados y codificados
para la normalizacion de las relaciones de mando y coordinaciéon para el
funcionamiento de la organizacion; como otros de tipo informal cuyo asiento se
encuentra en el terreno de los «usos y costumbres», en el cual la identificacion
de relaciones que soportan coaliciones promotoras de cambios, la legitimidad
carismatica y los discursos ocultos encuentran un campo fértil para su

refrendo.

En el pensamiento de Bauman, la modernidad se ha presentado como un
torrente intenso que ha propiciado una transformaciéon acelerada de los
escenarios politicos, econémicos y sociales.l® Tal fenémeno ha llevado a la
opinién publica en muchos casos a senalar que las organizaciones reguladoras
de las distintas dimensiones de nuestro mundo social no logran identificar los
problemas ni proponer soluciones a la velocidad requerida por las demandas de

la sociedad.!!

Bajo tal supuesto, los lideres de las organizaciones han planteado de forma
continua en las ultimas décadas, la necesidad de mejorar el funcionamientos de
estas mediante el disefio e implementacion de estrategias que conduzcan a
reformarlas. La presencia de ciclos de reformas promovidos por los dirigentes
de las organizaciones de forma intermitente pero permanente, tanto en

aquellas publicas como privadas, nos lleva a la ratificacién de las suposiciones

10 Zygmunt Bauman, Modernidad Liquida, México, Fondo de Cultura Econémica, 2007.
11 Brunsson y Olsen, op. cit., p. 35.
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que posicionan al lider como una figura desde arriba, capaz de controlar a la
organizacion, regular el funcionamiento de las reglas con las que coexisten sus
integrantes, asi como actualizar su estructura y funcionamiento frente a los
desafios.12 En un esquema de la sociedad contemporanea cambiante, tal parece
que el camino que queda a las organizaciones para renovar su legitimidad,

mejorar sus capacidades funcionales y obtener resultados es el de su reforma.

La Reforma de la organizaciéon como constructo conceptual es entendida
como el proceso de determinaciéon, impulso y consolidaciéon de cambios en “las
formas de organizacion, estos es, [en] sus estructuras, sus métodos e ideologias
de trabajo”'3 con la finalidad de optimizar su funcionamiento y mejorar sus
resultados. La intensidad de los cambios y la dispersion de los efectos, se
encuentran determinados por la capacidad de accion que posee el lider,
delimitado por los recursos que tiene en disponibilidad y el estado que guardan
los procesos de institucionalizacién de su legitimidad, tanto por las vias

formales como informales adosados en la cultura de la propia organizacion.

En relacién con la teoria de la politica publica —particularmente, con el
enfoque racional-,14 el concepto de Reforma de la organizacion aplicado para los
fines de esta investigacion guarda una relativa correspondencia, en cuanto a su
operacionalizaciéon por medio de fases o etapas (disefo-ejecucién-impacto), y
articuladas entre si a través de un proceso de gestion proclive a la verticalidad
descendente (de arriba abajo, <top down>). La toma de decisiones sobre qué y
como reformar en la organizacién recae en el lider, a la par aplicar un control
en las modificaciones incrementales de las estructuras en proporciéon a los

recursos y canales de comunicacion disponibles.

12 Jbid., p. 14.

13 Ibid., p. 13.

14 Donald Van Meter y Carl Van Horn, “El proceso de implementacién de las politicas. Un
marco conceptual”’, en: Luis Aguilar Villanueva (editor), La implementacion de las politicas,
México, Miguel Angel Porraa, 1993, pp. 97-146.
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1.2 Cambio organizacional

Marshall S. Poole y Andrew Van de Ven definen el cambio organizacional como
el resultado que permite identificar diferencias en la forma, la calidad y el
estado de una organizacién en el devenir del tiempo, a partir de los efectos que
generan la interaccion de las fuerzas externas (el entorno en que se inserta) e

internas (su dinamica intrinseca) que convergen en torno a la organizacion.?

Las diferencias se demarcan a través de las modificaciones y
transformaciones aplicadas en las reglas que conducen la autonomia de los
integrantes, asi como en los valores interiorizados y reproducidos como parte de
la cultura organizacional. Los nuevos arreglos se mantienen mas o menos
presentes en el transcurso del tiempo dentro del funcionamiento de la
organizacion, actualizandose a través de ajustes periddicos y cambios graduales

que permiten mantener equilibrios.

De tal suerte, la organizacion evoluciona frente a los retos y desafios

emergentes del entorno y de sus fuerzas internas, a partir de un ejercicio...

“...articulado, consiente y deliberado de cambios por reorganizar o modificar las
instituciones existentes, es decir, las reglas formales e informales, los
mecanismos de supervisién y ejecucion, y los sistemas de significado que

definen el contexto en el cual operan los actores e interactian entre si.”16

15 Marshall S. Poole y Andrew H. Van de Ven, “Theories of organizational change and
innovation processes”’, en: Handbook of Organizational Change and Innovation, New York,
Oxford University Press, 2004, pp. 251-260.

16 John L. Campbell, “Surgimiento y transformaciéon del analisis institucional”, en: Eduardo
Ibarra Colado (coordinador), Estudios Institucionales: caracterizacién, perspectivas y
problemas, México, Universidad Auténoma Metropolitana/Gedisa, 2009, p. 14.
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La evolucion de la organizacion, como consecuencia de cambios
incrementales impulsados se determina a partir de la reutilizacidn,
combinacion o realimentacién de las estructuras preexistentes para crear e
institucionalizar nuevas. Estas no se traduciran en una ruptura con el pasado y
marcaran las diferencias durante un periodo prolongado en el tiempo, como

parte de los elementos identitarios del cambio organizacional.

A la luz de las clasificaciones que Campbell y Poole-Van de Venl!7? utilizan
para explicar la intensidad del cambio entre la dicotomia evolutiva y
revolucionaria, asumo la primacia de la primera. Un cambio evolutivo supone
cambios diferenciados y graduales en algunas dimensiones de la organizaciéon
en un periodo del devenir temporal, en el cual la norma constituye un eslabon

para asegurar su estabilidad.

El lider de la organizaciéon es, simultaneamente, impulsor de cambios
incrementales bajo una légica teleolégica, en relacion con la interaccién de los
factores externos e internos que convergen en la misma. Dirige y controla los
procesos de reformulaciéon y actualizacion de las reglas [incluyendo la
redistribucion de potestades de los individuos] que permiten la continuidad de
los equilibrios, a la par de imprimir una intencién de direccionalidad hacia

dénde quiere llevar la organizacion en aras de la persecucién de objetivos.18

Durante el ejercicio de liderazgo desarrolla roles como representante de la
organizaciéon, como lider que motiva, convence e influye a los otros, asi como de
enlace entre sus pares y otras entidades organizadas. Estos se traducen en
otros de concentrador de informacién y comunicador dentro y fuera de la
organizacién. Sus pautas de decisién las desempenia en las facetas de detector
de oportunidades a favor de la organizaciéon, de gestor de anomalias y
solucionador de crisis, como un proveedor de recursos en disponibilidad, y un

negociador del interior y frente al exterior.

17 Poole y Van de Ven, op. cit., pp. 109-118. Campbell, op. cit., p. 15.
18 Brunsson y Olsen, op. cit., p. 122-125.

34



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

A partir del entendimiento de la organizacion como un colectivo donde los
sujetos interactiian estructuradamente por la consecuciéon de fines individuales
y colectivos, regidos por reglas que determinan su interaccidon y restringen
acciones, Richard Scott sefiala tres niveles de relacion y operacionalizacion
entre la colectividad y los grados de institucionalizacion de las reglas que

alberga: lo normativo, lo regulativo y lo cognitivo.19

Los anteriores niveles en que las reglas estructuran las relaciones y
restricciones de los individuos son susceptibles de ser reformadas progresiva,
incremental y diferencialmente a partir de la iniciativa del lider, como una
respuesta frente a las presiones y demandas que los factores externos e
internos plantean, y como consecuencia del impulso de cambios se pueden
llegar a satisfacer dos intenciones: por un lado, redisenar el funcionamiento de
la organizacion a través de la redistribucion de reglas y atributos otorgados a
los individuos, y por otro, actualizar la consecucién de sus fines en el terreno de

la colectividad.

Las distintas reformas y modificaciones aplicadas a las reglas existentes,
comenzando con el pilar normativo —que abarca leyes, reglamentos y demas
disposiciones objetivadas, institucionalizadas formalmente y legitimadas por
un proceso racional de hechura - constituyen un primer paso para re-legitimar
y re-definir ontoldgica, juridica y estructuralmente a una organizaciéon. Las
reformas normativas pueden transformarse en nuevos acuerdos que posibiliten
una mejora en su funcionamiento, refrenden los vinculos de identidad y
pertenencia de los individuos para con la organizacién, redirigir los objetivos,
proporcionar estabilidad en el devenir del tiempo, y mantener vigente la

importancia de su razon de ser.

19 W. Richard Scoot, Institutions and Organizations. Ideas, interests and identities, Thousand
Oaks, Sage, pp. 19-38.
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1.3 Reformador universitario

Brunnson y Olsen destacan la figura del lider como una pieza clave en los
procesos de relacién-accion-reaccion externados y dirigidos para la consecucion
de reformas y cambios en las organizaciones.20 Sin embargo, asi como éstas se
estructuran en dimensiones distintas, se desarrollan en niveles diferenciados y
poseen diversos procesos de institucionalizacion de sus reglas, el analisis
tedrico sobre el lider representa una oportunidad para llevar su estudio a

través de variados niveles de gradacion.

Tal tipologia puede establecerse en relaciéon con el papel que el lider juega
dentro de la organizaciéon en sus diferentes facetas como controlador, conductor,
conciliador, innovador, estratega, estabilizador, continuador o revolucionario.
Imagine que en uno de los extremos de la gradacion para la identificacion del
lider encuentra, por un lado, un liderazgo influenciado fuertemente por los
factores externos a la organizaciéon dentro de su toma de decisiones, que
impulsa cambios adaptativos para responder a las demandas externas,
sacrificando no en pocas ocasiones los equilibrios y acuerdos al interior, y sin
plantear la innovaciéon como una meta a alcanzar en aras del aseguramiento de
la viabilidad de la organizaciéon. En el otro extremo del espectro, identifica un
liderazgo fundamentado en la atencion casi exclusiva de las demandas de los
individuos integrantes de la organizacion, con una mirada puesta en la
Innovaciéon y en metas muy distintas a las del pasado, perseguidas a través del
impulso de modificaciones radicales en la totalidad de niveles y cambios
revolucionarios en las instituciones, dentro de un ambienten de incertidumbre

interno y hostilidad con el entorno.

20 Brunsson y Olsen, op. cit., p. 14-15.
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Tomar partido tedrico por uno de estos extremos llevaria a la tension con las
categorias de Reforma y Cambio organizacional que guardan correspondencia
con la historicidad y la realidad observable en el caso de mi interés. La justa
mediania dentro de la gradacion en la tipologia del liderazgo se aproxima a la
conceptualizaciéon que Brunnson y Olsen desarrollan del «reformador de la
organizaciéon»?l y que con el propoésito de familiarizacién con la naturaleza del

caso estudiado, renombro como el Reformador universitario.

El Reformador forma parte de una cadena de causa y efecto que inicia con su
Iintencion —motivada extrinsecamente por el contexto e intrinsecamente por la
dinamica interna-, de realizar reformas incrementales al sistema reglas
institucionalizadas en la dimensién de lo normativo, para obtener efectos que
indiquen un cambio en las estructuras de la organizacion. Las creencias,
valores e ideologias compartidas por los concurrentes a la formaciéon de una
coalicion impulsora de cambios, posteriormente se traducen en “decisiones,
estructuras nuevas, procesos, e ideologias, hasta llegar a cambios en el

comportamiento y mejores resultados.”22

La tipologia ideal construida a partir de las ideas de Brunsson y Olsen, asi
como de las dimensiones y roles del lider teorizados por Mintzberg, el
Reformador —y con mayor énfasis, el de una organizacién universitaria- se
desempena como un coordinador de las reglas y de restricciones propias de la
interaccion de los individuos adheridos a la organizacién, constituye el primer
eslabén valido en la red directiva para entablar contacto frente a otras
entidades organizacionales insertas en la érbita del entorno, a la par de que
funge como un controlador de las actividades al interior de la organizacién, y
ejerce una conduccién con propésitos especificos para la consecucién de
objetivos. El Reformador se encuentra ataviado de atributos y del derecho de

iniciativa para impulsar los cambios, en funcién de los recursos que la

21 Brunsson y Olsen, op. cit., pp. 13-34; 111- 155.
22 Ibid., p. 14.
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estructura organizacional le proporciona dentro de la relacion posicional de

jerarquia y poder, sin llegar a la arbitrariedad la mayoria de las veces.

La dimension del liderazgo del Reformador de la Universidad se enfoca en
un aspecto teleoldgico, al asumir propdsitos para responder a las presiones del
entorno, mejorar el funcionamiento de la organizacion y refrendar la
persecuciéon de metas y fines para esta. Su tipologia ideal dentro de la
dimensién, es proxima al rol de “profeta.” Es un lider posicionado en la relaciéon
de mando-subordinacion frente a los equipos que coadyuvan para la gestion, es
un técnico con credenciales académicas capaz de identificar problemas
generados en el interior de la organizacion o por perturbaciones de su exterior,
disena estrategias racionalizadas para brindar soluciones utilitaristas al corto
plazo, poniéndolas en marcha para la consecuciéon de objetivos y la integracion

de los intereses de sus subordinados.23

Las posibilidades del éxito de una Reforma, impulsada por el Reformador,
para lograr un Cambio organizacional en los niveles normativos, regulativos y
cognitivos —magna obra de estudio que queda fuera del alcance de este trabajo-,
se encuentran sujetas a factores que pueden reducirlas considerablemente: la
posibilidad de que la racionalidad que imprime el lider —via cambios- desde la
cuspide, no se reproduzca en los niveles inferiores por una disociacién entre el
reformador y los reformados; distorsiones de los principios de legitimidad de la
organizaciéon al fusionar la reforma con un modelo meramente personalista; y
la concentracién de los esfuerzos de la reforma en una sola dimensién —por
ejemplo, lo normativo- descuidando los procesos de institucionalizacién en las

restantes.24

23 Adolfo Acevedo Borrego, Carolina Linares y Orestes Cachay, “Modelo general de liderazgo
por roles en el contexto peruano. Estudio exploratorio sobre espiritu directivo en el Pert”, en:
Industria Data. Revista de investigacion, Lima, Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
volumen 19, numero 01, enero-junio del 2016, pp. 45-58, consultado en:
http://www.redalyc.org/articulo.0a?id=81650062007 el 01 de julio del 2019.

24 Jbid., p. 1217.
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Finalmente, el Reformador inicia su accion para modificar las instituciones
preexistentes, rectificar restricciones y cambiar las estructuras de interaccion
de los individuos, desde una logica intencional y teleoldgica. Todo intento de
cambio para la gestaciéon de nuevos acuerdos, redistribuir recursos y atributos,
mejorar el funcionamiento y redefinir las metas de la organizacién parten de
una racionalidad. Tal, se encuentra articulada por un conjunto de ideas y
suposiciones construidas por el lider a través de la acumulaciéon y
procesamiento de experiencias, conocimientos e informaciéon disponible. Las
decisiones que elabora y ejecuta para su “transferibilidad en las practicas

organizacionales, constituyen un proceso de «racionalizacion».25

La racionalidad del Reformador —tema importantisimo, pero fuera del tema-
cuenta con otros elementos intersubjetivos que influyen mas alla del saber y el
aprendizaje; estas constituyen sus motivaciones y por constituir un tema en si

misma, quedan fuera de la estructura analitica de esta investigacion.

1.4 Coaliciones promotoras del cambio institucional y organizacional

Las coaliciones promotoras constituyen elementos intersubjetivos dentro de la
composicion de la racionalidad de los lideres de las organizaciones a través de
las creencias y valores compartidos, y reflejados en la impregnacion de cambios
graduales en el impulso de una politica publica.26 De acuerdo con Sabatier en
enmarcan en “el conjunto de creencias profundas, centrales y secundarias que
determinan, en parte, las alianzas de actores y grupos localizados en diferentes

niveles y jerarquias, cuyos recursos posibilitan su marco de accién

25 Ibid., p. 129.
26 Paul Sabatier y Qhristopher Weible, “The advocacy coalitions framework”, en: Theories of the
policy process, Los Angeles, University of California Press, 2007, p. 19.
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progresiva.”’??” Su origen se establece en distintos niveles de construccion,
ejecucion y proyeccion al interior de los actores individuales y grupales,

caracterizados en los subsistemas operativos de un sistema politico especifico.

Desde la optica de los modelos empiricos que las emplean, las coaliciones
promotoras se explican por la participacion de elementos con valores y
creencias graduadas en su arraigo y pragmatismo para la atencion de las
demandas dentro de un sistema, establecimiento mecanismos de regulacion y
reactualizacion de los acuerdos institucionales que soportan y significan al
mismo. Asi, la politica publica que es impulsada por una coalicién constituye
una respuesta a un conjunto de demandas emanadas de la conflictividad dada

en los limites, contradicciones y agotamientos del sistema institucional.

Los impulsos, las atribuciones y la informacién-recursos que disponen los
grupos constitutivos de las coaliciones se agrupan en tres niveles de
acoplamiento: el primero, la impronta de la visiéon particular y compartida
acerca de la filosofia politica depositada en el contenido de la politica publica;
la segunda, donde los deseos de los integrantes acerca del gobierno y el
mercado alrededor de la politica, pero no en ella; y un tercero en el cual los
miembros trasladas sus objetivos y agendas de interés en el proceso operativo
de la politica. Estas son designadas como creencias centrales, profundas y
secundarias, respectivamente. Estas se interrelacionan de diversas maneras
creando cadenas de alianzas graduadas de acuerdo a la emergencia del

contexto, con orientaciones establecidas hacia metas concretas.28

Apoyado en estas ideas, los lideres de las coaliciones se posicionan en el
papel de enlaces entre el interior de las organizaciones y los contextos en el que
ésta se encuentra insertada, concatenando la relaciéon de acuerdos y alianzas

entre actores intrinsecos y extrinsecos a la organizacion.

21 Ibid., p. 33
28 Idem.
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Guian su proceder siguiendo estrategias en diferentes canales para asegurar
mayores posibilidades de éxito, las cual se determinan en funciéon de las
coyunturas que posibilitan el avance de la politica y de las creencias que
contiene en disefio. Estos elementos confluyen en su pensar y en la toma de
decisiones para reformar y promover cambios, a través de la busqueda de
oportunidades, del disefio de soluciones, la distribuciéon de recursos y

encabezando procesos de negociacion.2?

1.5 La Universidad Auténoma de Querétaro: pasado y presente

1.5.1 Historicidad de la maxima casa de estudios queretana
La Universidad de Querétaro fue fundada el 24 de febrero de 1951 por medio de
un decreto expedido por la XXXVI legislatura del Estado y promulgado por el

gobernador, el médico militar Octavio S. Mondragoén.30

La casa de estudios cimentd su creacién en la infraestructura perteneciente
a los primitivos colegios de San Ignacio de Loyola y San Francisco Javier
establecidos en el afio de 1625, y después secularizados bajo la denominacién de
Colegio Civil del Estado de Querétaro en 1830. Sus primeros anos de
funcionamiento transcurrieron sin sobresaltos, con una discreta matricula de
estudiantes, logrando consolidarse rapidamente como la opcién de educacion
media y superior mas cercana para aquellos queretanos que, por su situaciéon
patrimonial, no podian emigrar a México, Guadalajara o Morelia a obtener un

titulo universitario.

La primera década de funcionamiento de la Universidad de Querétaro fue
concéntrica, es decir, se privilegi6 el fortalecimiento y la consolidacion de los

recursos que ya tenia, dejando de lado la creacion de nuevas escuela y

29 Brunsson y Olsen, op. cit., pp. 111- 155.
30 Fernando Diaz Ramirez, Historia de la Universidad Auténoma de Querétaro, tomo III,
Querétaro, edicién del autor, 1976, p. 59.
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programas educativos innovadores. Por ejemplo, hacia el ano de 1966, durante
la rectoria del abogado y literato Hugo Gutiérrez Vega, la institucion estaba
conformada por su escuela preparatoria, y sus escuelas de Derecho, Contaduria
y de Ingenieros. La ausencia de crecimiento y expansion de la Universidad
hacia los confines del Estado o el Bajio tuvo diversos factores determinantes, de
ellos destaca el proyecto personalista del rector fundador, el abogado Fernando
Diaz Ramirez, quien fusion6 su figura con el proyecto de universidad que

condujo durante doce anos.

Asi, hablar de la Universidad de Querétaro llevaba ineludiblemente a
mencionar a Diaz, su estilo particular para gobernarla y las facultades
discrecionales e informales que asumia para asegurar su control, conduccion y
sumisién.?! De tal suerte, la historiografia universitaria ratifica una
proposicién mitica: la Universidad fue erigida, no gracias a una politica estatal
de ampliar la cobertura de educacién superior, sino a la institucionalizacion
informal de un cacicazgo como medio de consolidacién organizacional; el

ejercido a lo largo de doce anos por su rector fundador.

En diciembre de 1958 el gobernador Juan C. Gorraez intenté remover a Diaz
a través de la designaciéon de un nuevo rector, con la finalidad de romper el
absolutismo que ejercia en la Universidad y promover nuevos acuerdos

institucionales que la reformaran.

El nombramiento recayo6 en el médico José Alcocer Pozo, personaje respetado
entre la élite queretana tanto por su abolengo, como por su ejercicio profesional
destacado. La decision gubernamental desperté un movimiento estudiantil que
demandaba la reinstalacion del cacique en la rectoria. Las causas del despertar
universitario frente a la intromision del gobierno estatal han sido abordadas de
forma amplia por la historiografia queretana en general, como parte de la

mitificacién de los procesos politicos trascendentales en la capital del Estado, y

31 Alejando Obregén Alvarez y Juan Trejo Guerrero, Historia de la Universidad Auténoma de
Querétaro, tomo III, Querétaro, Universidad Auténoma de Querétaro, 1993, p. 39.
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también de forma recurrente en algunos estudios sobre la Universidad que se

han publicado.32

De forma breve, senalo que la motivacion estudiantil que llevo a la huelga a
la Universidad fue motivada por el riesgo de ruptura del estado clientelar que
Diaz venia implementando desde la fundaciéon de la casa de estudios en
beneficio de varias agrupaciones de estudiantes: relajacion académica,
asignacion discrecional de calificaciones, certificacion de estudios sin una
sistematizaciéon procedimental establecida, priorizacion de actividades
deportivas por encima de las necesidades de infraestructura para la mejorar de
los procesos educativos, manejo presupuestal sin planeacién y rendicién de

cuentas, entre otras mas.

El conflicto concluyé al mes siguiente, cuando Alcocer dimitié el cargo y Diaz
fue nombrado de nueva cuenta como rector. Ademas, el gobernador inicié un
proceso legislativo para otorgar a la Universidad la autonomia de gobierno,
técnica y de organizacién, la cual fue formalizada con la expedicién de una

nueva ley organica a finales de enero de 1959.

Al triunfo del movimiento fernandista de reinstalacién y de conquista de la
autonomia, varios de los estudiantes que dirigieron los comités de huelga
fueron incorporados por el propio rector reinstalado como parte del personal
académico de la Universidad, a través de la misma facultad que le daba la

legislacién para proponer —contratar, de facto- el nombramiento de profesores.

El nuevo arreglo institucional no signific6 una mejora en el funcionamiento
de la Universidad ni restringio6 los excesos del rector como administrador en los
subsecuentes anos. En diversos aspectos de la cultura organizacional

universitaria de entonces, la ley organica del 59 fue letra muerta frente al

32 Kevyn Simon Delgado y Daniel Guzman Cardenas, La organizacion estudiantil en la
Universidad Auténoma de Querétaro (1958-2016), Querétaro, Universidad Auténoma de
Querétaro, 2016.
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poder centralizado en Diaz. Como él mismo lo escribi6 “[la Universidad] era

mia... y veremos si me la puede[n] quitar.”33

En 1963 el entonces gobernador, el quimico Manuel Gonzalez de Cosio,
movilizé6 al aparato gubernamental para derrocar definitivamente al rector
fundador. Triunfé6 al impedir una nueva reeleccion por medio de presiones
politicas y auditorias realizadas por el Gobierno de Querétaro, mientras que el
abogado Antonio Macedo Rivas asumié el solio universitario como un

interlocutor de transicién a la universidad post-caciquil.

La gestion de Rivas, de 1964 a 1965 fue una etapa dominada por las inercias
administrativas creadas durante el cacicazgo, aunque hubo un esfuerzo por
hacer wvaler la legislacion universitaria y recomponer los acuerdos

institucionales en su interior.

En 1966 el abogado y escritor Hugo Gutiérrez Vega asumié la rectoria, por
gestiones del gobernador. El joven rector emprendié un plan de crecimiento y
expansion de la Universidad no visto hasta entonces, al proponer el
establecimiento de nuevas escuelas, programas educativos acordes a las
demandas del mercado de trabajo local, y fortalecer la vinculacién universitaria

con la sociedad.

El proyecto no logro cristalizarse en la mayoria de los objetivos planteados a
causa de diversos factores: el rechazo que la sociedad queretana mostré hacia
Gutiérrez por ser oriundo de Guadalajara; el enfrentamiento entre los grupos
catolicos, el rector y el Ejército por la recuperaciéon del “Patio Barroco” (un
anexo de los antiguos colegios jesuitas, adjudicado a la Universidad para su
usufructo); y la feroz oposicién que los médicos locales dieron al establecimiento
de una escuela de Medicina, por el temor a que el proyecto arruinara el

monopolio institucionalizado por el gremio de Hipdcrates.

33 Diaz Ramirez, op. cit., p. 124.
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Después de la gestion de Gutiérrez, los subsecuentes rectores, Dr. Enrique
Rabell Trejo, C.P. Salvador Septién, Lic. Agapito Pozo, Lic. José Guadalupe
Ramirez, Dr. Enrique Rabell Fernandez y el Lic. Mariano Palacios Alcocer
condujeron a la Universidad a través de una politica de crecimiento
desorganizado; masificacién estudiantil de la matricula; uso de la contratacion
preferencial de personal académico a favor de aquellos que ostentaran
credenciales del partido oficial o nexos con la oficina del Ejecutivo estatal
ubicada en las calles de Madero y Ocampo; con altos déficits presupuestales al
cierre de cada ejercicio fiscal; con ausencias de sistemas de informacion
confiables para la toma de decisiones y de una politica de transparencia y

rendicién de cuentas.34

Estos comportamientos contenidos en la cultura organizacional de la
Universidad intentaron modificarse con la expedicion de una nueva ley
organica, en el mes de agosto de 1976, como parte de un intento promovido por
el gobernador de Querétaro por reestructurarla. Sin embargo, tal instrumento
normativo no logré mejorar el funcionamiento de la organizacién ni proyectar

una imagen positiva de la Universidad hacia el exterior.

El centro de estudios cuenta actualmente [2018] con una cobertura educativa
en quince de los dieciocho municipios del estado de Querétaro, una matricula
estudiantil de 33,158 y 2019 profesores bajo las modalidades de contratacién de

tiempo completo, medio tiempo, tiempo libre y honorarios.35

34 David Baltazar, Margarita Espinosa Blas y Cecilia Landa Fonseca, “La autonomia
universitaria en perspectiva histérica”, en: Recinto de palabra y libertad. 60 afios de autonomia
universitaria, Querétaro, Universidad Auténoma de Querétaro, 2019, pp. 17-54.

35 Sexto informe de labores: Dr. Gilberto Herrera Ruiz. Rectoria 2012-2018, Santiago de
Querétaro, Universidad Auténoma de Querétaro, 2018, pp. 4, 6y 7.
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1.5.2 Arquitectura organizacional, normativa y entorno inter-
organizacional
La actual forma de organizaciéon, distribuciéon de atributos, formas de
legitimaciéon para sus autoridades y la estructura de gobernanza de la
Universidad Auténoma de Querétaro se encuentran delimitadas por la ley
organica de enero de 1986, expedida por el Congreso del Estado y publicada por
el Ejecutivo estatal. Asi también, el Estatuto organico expedido por su Consejo
Universitario funge como un instrumento normativo altamente elaborado y
explicito para proveer la institucionalizacion de las reglas y evitar la

ambigliedad juridica en su interpretacion.

El diseno organizacional de la Universidad se fundamenta en el estilo de
universidad humboldtiana, la cual parte de wuna division académica
fundamentada en las distintas especialidades del conocimiento y coordinadas a
través de una federacion de escuelas subordinadas a las autoridades centrales.
Actualmente se encuentra conformada por la Escuela de Bachilleres “Salvador
Allende” y las Facultades de Bellas Artes, Ciencias Naturales, Ciencias
Politicas, Contaduria y Administraciéon, Derecho, Enfermeria, Filosofia,
Informatica, Ingenieria, Lenguas y Letras, Medicina, Psicologia, y de
Quimica.36 La autoridad central esta estructurada en orden jerarquico-
descendiente, por el Consejo Universitario, el Rector, el Patronato, los
secretarios Académico, de Finanzas, de la Rectoria y Particular —estos ultimos,

subordinados al segundo-.

De conformidad con la legislacion vigente, la maxima autoridad recae en el
Consejo Universitario. Este se integra por el rector de la Universidad —quien lo
convoca, preside y tiene el derecho de iniciativa preferente-, los directores de

las Escuelas y Facultades, un catedratico y dos estudiantes representantes por

36 Para un andlisis somero del estado actual que guarda la institucién, el lector puede consultar
de forma permanente el perfil de la misma desarrollado por el Laboratorio de Anélisis
Institucional del Sistema Universitario Mexicano en:
http://laisumedu.org/g/unidatos.php?ID=19.
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cada Escuela y Facultad, y un representante del Poder Ejecutivo de Querétaro.
Adicionalmente se reconoce a otras figuras de representacion, con derecho a

voz Unicamente.

Entre las facultades del Consejo, destacan: expedir y modificar el Estatuto
organico —normativa reglamentaria de la ley organica; designar al rector por
mayoria calificada de sufragios; designar a los directores de las Escuelas y
Facultades; nombrar al comité de planeaciéon universitaria; y autorizar la

expedicion de titulos y grados académicos.

En segundo término, el rector de la Universidad es la segunda figura de
autoridad de relevancia. Es elegido por el Consejo Universitario por mayoria
calificada de sufragios y en correspondencia con la opinién que emitan los
estudiantes y profesores a través de una auscultacion cuantitativa. Desempena
su cargo para un periodo de tres anos, con posibilidad de ser reelecto para un

periodo adicional.

La legislacion le concede trece facultades expresas, asi como otras doce
tacitas que requieren aval de otros érganos colegiados, entre las que destacan:
presidir el Consejo con voto de calidad, ser representante legal y administrador
de la Universidad, presentar terna al Consejo para la eleccién de directores,
contratar al personal académico y administrativo asi como designar al de
confianza, nombrar al secretario de Finanzas y coordinar conjuntamente los
ingresos, egresos y distribuciones presupuestales, proponer al Consejo los
nombramientos para integrar el comité de planeacion y al Patronato la

incorporacion de nuevos asociados.

Finalmente, el Patronato de la Universidad se integra por los representantes
de las distintas corporaciones politicas y econémicas con arraigo en Querétaro,
como son el Ejecutivo estatal, los sindicatos universitarios, la federacion
estudiantil, camaras de comercio, asociaciones de empresarios, banqueros,

ganaderos y rotarios. Ademas, se incorporan todas aquellas personas que el
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rector proponga formalmente al Patronato. El tiempo de duracién de sus
asociados es indefinido, y sus atribuciones principales recaen en ejercer los

controles patrimoniales y de rendicion de cuentas en la Universidad.

La Universidad Auténoma de Querétaro y su contexto regional son un ejemplo
evidente de las disrupciones en el desarrollo del pais, pero a su vez reflejan una
singularidad al interior del plano nacional. De acuerdo con las estadisticas
constituye un ejemplo positivo de implementacion de politicas publicas dentro
de la regién centro-sur en el marco de regionalizacion de la educacién superior
que realiza esta asociacion, partiendo de la evaluacion del 6ptimo desempefio
de la institucion en los indicadores de calidad.3” Por su ubicacién geografica, el
estado de Querétaro puede tipificarse como una zona de transiciéon entre el
centro, el occidente y el norte de la republica mexicana. Pero esta tipologia geo-
referencial también es util y transportable para definir la evolucién politica,

econémica y social de la entidad frente al contexto nacional.

Enunciar a Querétaro como area de transicién conlleva reconocer la
existencia en la entidad de avances inherentes al ritmo de crecimiento
nacional, pero también la presencia de los problemas que poseen cada una de
las regiones que le confluyen, sin mimetizarse de forma completa a alguna de
las tres.38 En el imaginario mexicano cobran fuerza las ideas de que Querétaro
no presenta muchos de los problemas de las entidades del centro y occidente,
como son la falta de garantias en la propiedad privada, altos indices de
violencia producto del narcotrafico u otros delitos, deterioro de las instituciones
gubernamentales, indices de pobreza alarmantes o altas tasas de desempleo.

Sin embargo, es verosimil afirmar que el estado tampoco ha alcanzado un

37 “Informacién estadistica de educacién superior. Ciclo escolar 2015-2016. [Regién centro-sur].”
Consultado en: http://www.anuies.mx/anuies/instituciones-de-educacion-
superior/institucion.php?varSection] D=22&varIDInstitucion=1156, el 29 de marzo del 2018.

38 Eduardo Miranda Correa, Del Querétaro rural al industrial. 1940-1973, México, H. CaAmara
de Diputados/Miguel Angel Porrtia/Universidad Auténoma de Querétaro, 2005.
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desarrollo industrial exponencial y acelerado, empleos con remuneracion per
cdpita sobresaliente, ni una expansiéon y modernizaciéon en su infraestructura
publica y privada, como ocurre en parte del septentrion nacional, segin los
ultimos indicadores que gener6 el Instituto Nacional de Estadistica y

Geografia.3?

A esto se suman las practicas politicas y de ejercicio del poder que transitan
entre la tradicion del siglo XIX, contrapuestos a los marcos normativos
modernos construidos a partir de la primera alternancia partidista en el poder
en 1997. Las relaciones politicas para disputar y alcanzar el poder contintian
dandose bajo un esquema elitista-familiar, en donde el abolengo de la gens
posee un mayor peso que las estrategias partidistas o las posturas ideolédgicas.
A diferencia de otras entidades cuyos sistemas democraticos se han fortalecido
a través de la descentralizacion y desconcentracion de funciones en otras
organizaciones burocraticas, el gobernador queretano en turno continda
asumiendo el papel informal de patriarca y arbitro supremo de los problemas

que acontece en la entidad.

Poblacional y socialmente la entidad representa una singularidad, a partir
de los altos niveles de migracion hacia su territorio. Un poco mas de dos
terceras partes de sus habitantes tienen un origen distinto a la entidad,

preponderantemente de los estados de México, Hidalgo, Veracruz y el Distrito

Federal.40

39 Para un anadlisis de los indicadores de desarrollo en las dimensiones econémica y de bienestar
social del estado de Querétaro asi como la comparacién con otras entidades, constltese: Indice
de Regiones Socioeconomicas. México 2000, México, Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia, 2004.

40 “Estadistica sobre poblacién, hogares y vivienda. Aspecto de analisis: migracién interna
(estatal): lugar de residencia cinco afios antes segun grupos de edad por entidad federativa,
2000, 2005 y 2010” del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, consultada en
http://www3.inegi.org.mx/sistemas/sisept/Default.aspx?t=mdemo60&s=est&c=23611 el 02 de
junio del 2017.
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Capitulo 2. Fundamentos metodoloégicos
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Capitulo 2

Fundamentos metodolégicos

En este apartado se expondra de forma amplia y detallada los elementos de
justificacion metodologica que condujo el desarrollo de esta investigacion.
Pariendo de las tomas de posturas epistemoldgicas, ontoldgicas, de disefio de
modelo de investigacién, técnicas e instrumentos para la recolecciéon y
sistematizacion de los datos, las siguientes hojas detallan la ruta seguida para
la generacion de informaciéon 1util y utilizada para el establecimiento de
inferencias, argumentos y suposiciones validadas por los mismos. Como se
leera mas adelante, cada una de las decisiones y adopcion de mecanismos para
el acopio y procesamiento de los datos se intentaron apegar a la rigurosidad
exigida por las Ciencias Sociales como parte de sus procesos cientificos para su

validacién interna.

2.1 Preguntas de investigacion a resolver

(,Como influyeron en la promocion del cambio en la organizaciéon de la
Universidad Auténoma de Querétaro las reformas de los marcos normativos
impulsadas por sus distintos reformadores-rectores entre 1982 y 2015, en
correspondencia los ejercicios del financiamiento, planeacion y evaluacion? y
,Como los elementos del entorno externo e interno de la Universidad Auténoma
de Querétaro constituyeron coaliciones en las cuales los reformadores
universitarios impulsaron procesos de reforma normativa y de cambio

organizacional en los 6rdenes de lo presupuestal, la planeacién y la evaluacién?
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2.2 Enfoque epistemoldgico y ontologico

El objetivo de esta investigacion radica en la explicacion del cambio impulsado
en la organizacion de la Universidad Auténoma de Querétaro, a partir del
conjunto de reformas operadas en sus marcos normativos en lo concerniente a
los rubros de financiamiento, planeaciéon y evaluacion durante el periodo
comprendido entre los anos de 1982 y 2015. Asi también, en identificar las
relaciones entre actores que posibilitaron el establecimiento de coaliciones, que
llevaron a los distintos reformadores universitarios [entiéndase por los rectores
que ha tenido esta organizacion durante el mismo periodo propuesto] para
impulsar modificaciones en la legislacion universitaria de forma estratégica,
como parte de un proceso de institucionalizaciéon formal de la politica de

educacidon superior en las referidas dimensiones dentro de la Universidad.

La justificacion de su estudio consiste en que, de acuerdo con las estadisticas
desarrolladas por la Asociaciéon Nacional de Universidades e Instituciones de
Educacion Superior, esta casa de estudios constituye un ejemplo significativo
de implementacién de politicas cuyos resultados consisten en el incremento de
los indicadores de acreditacién de programas de calidad y certificaciéon de sus
servicios, dentro de la regién centro-sur. Lo anterior se refleja con un 6ptimo
desempeno dentro del marco de indicadores regionales los cuales, ademas,
expresan una correcta gestiéon y manejo del financiamiento brindado, una eficaz
planeacién institucional a mediano y largo plazo, asi como una evaluacion

positiva de programas y servicios.4!

La investigacion fundamenta su disenno metodolégico en elementos tanto del

estudio de caso intrinseco como de un disefio con componentes documental y

41 “Informacién estadistica de educacién superior. Ciclo escolar 2015-2016. [Regién centro-sur].”
Consultado en: http://www.anuies.mx/anuies/instituciones-de-educacion-
superior/institucion.php?varSection]D=22&varIDInstitucion=1156, el 29 de marzo del 2018.
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cualitativo. Se ha procedido con la seleccion del caso de la Universidad
Autonoma de Querétaro para comprender la configuracion del cambio
organizacional impreso en ella, el cual tuvo como base la instauraciéon de una
nueva relacion de funciones entre sus autoridades y con impacto en el ejercicio
del financiamiento, la planeacién y la evaluaciéon institucionales a partir de la
operacion de reformas efectuadas en sus marcos normativos, asi como dilucidar
las coaliciones fincadas que compusieron los contenidos de éstas por parte de

sus gestores.

Por considerar que el proceso de construccion de reforma y su
materializacion en cambios es producto de un desarrollo histérica multicausal
durante el devenir, la construcciéon de datos sera por medio de fuentes
documentales (documentos normativos y legislacion) y la realizacion de trabajo
de campo (entrevistas con actores-reformadores), con lo cual busco
interrelacionar dos bases de informacién, para su posterior conjuncion,

interpretacion y analisis.

Parto de operar el proceso de recoleccién, construccién e interpretacion de
datos bajo una logica deductiva o de la comprobacién, en relaciéon con las
interpretaciones a priori que me he formulado acerca de la configuracién del
proceso susceptible de conocer, y las cuales se explicitan tanto en el

planteamiento del problema como en las preguntas propuestas.

La posibilidad de confiabilidad que imprime esta investigacién se encuentra
fundamentada en la construccién de una metodologia consistente entre el tipo
de estudio, las técnicas adoptadas y los instrumentos a desarrollar. No es mi
propoésito lograr desarrollar generalizaciones que permitan explicar el estado
que guarda actualmente un sistema universitario mexicano tan heterogéneo

entre las instituciones que lo conforman.

El componente de investigacion documental se desarrolla a partir de la

seleccion y analisis de la informacién contenida en documentos oficiales
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producidos por la Universidad Auténoma de Querétaro. De los anteriores se
prioriza la legislacion universitaria (principalmente leyes organicas y estatutos
organicos de la misma) con la intencién de “observar” los cambios imprimidos a
ésta, a partir de la creacidén, transferencia o reconcentracion de funciones entre
autoridades enfocadas al ejercicio del financiamiento, la planeacion y la

evaluacion institucional, durante un periodo consecutivo de tres décadas.

El desarrollo del componente de investigacion cualitativo se realiza a través
de la aplicacibn de entrevistas semi-estructuradas a aquellos actores-
reformadores de la Universidad Auténoma de Querétaro (Unicamente ex
rectores) cuyo desempeno significé formular e impulsar reformas al interior de
ella, para introducir y legitimar los conceptos dominantes en la época de la
modernizacién pero también para incidir en la modificacién de tendencias
administrativas y tratar de solucionar problemas institucionales con buenos
resultados. Ademas de acercarse a la comprensiéon de su racionalidad, su
testimonio lleva a la revelacion de otras formas de interacciéon social adicional a
su papel, dadas en la Universidad o en el entorno institucional regional, y que
pudieron obstaculizar o facilitar la efectividad en sus acciones cuando

emprendieron las reformas de los marcos normativos.

El trabajo cuenta con validez interna, a partir la aplicaciéon de una logica de
muestreo con proposito, tanto de documentos como de personas susceptibles a
entrevistar. Esta validez se ratifica en funcion de que me encuentro
imposibilitado para recrear artificialmente comportamientos individuales o
colectivos dados en un tiempo y contexto ajeno al presente; y no me es posible
observar directamente cémo ocurrieron las cosas “naturalmente” en la
Universidad de Querétaro, a partir de que la condicién temporal y espacio entre
el objeto de estudio (ubicado en el pasado) y mi persona (adscrito al presente),

las cuales se inscriben en esferas de la realidad inconmensurables.
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Con base en la propuesta de investigacion se busca identificar y tratar de
explicar las redes que posibilitaron la formacién de coaliciones que incidieron,
conjuntamente con la gestion de los rectores, para la construccion del cambio
en la organizacion de la Universidad Autéonoma de Querétaro, a partir del
establecimiento de funciones entre sus autoridades para el ejercicio del
financiamiento, la planeacién y la evaluacion institucionales, echadas a andar
a través de un conjunto de reformas implementadas en sus marcos normativos

entre 1982 y 2015.

2.3 Tipo de estudio (diseno de investigacion)

Usando la descripciéon y las tipologias de Bryman para definir un disefio de
investigacion esta investigacién se constituye a partir de uno con componentes
de estudio de caso intrinseco y de un disefio con componentes cualitativo y
documental, a partir de la seleccion de wun caso para estudiarlo
exhaustivamente (la Universidad Autonoma de Querétaro). La interpretacion
que se construyod de este fendmeno busca abonar a la linea de investigaciéon que

analiza el sistema universitario mexicano.

En un mismo sentido de congruencia, el objeto postulado aqui no constituye
un caso extremo dentro de la totalidad de instituciones del sistema
universitario mexicano, debido a que posiblemente existen otras instituciones
de educacién superior que interiorizaron las politicas federales de
modernizacién y tuvieron como resultado cambios en su organizacion de forma
exitosa. Pero el caso de la Universidad que se propone es justificado por el rol
que juega dentro de la regién centro-sur de la Asociacion Nacional de

Universidades e Instituciones de Educacion Superior; porque ha sido poco
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estudiado desde la Historiografia o la investigaciéon educativa; y puede
representar un elemento ilustrativo en relacion con la ubicacion geografica
donde se inserta, una zona de transiciéon entre el centro, occidente y septentrion
del pais caracterizada por un contexto de desarrollo econémico relevante y en
tensiéon permanente con un escenario politico conservador y altamente

regionalista de sus habitantes.

La exhaustividad en el analisis del objeto de estudio se fundamenta en la
aplicacion de distintas técnicas de investigacion y fuentes, a fin de
complementar la informacion que se construya gradualmente. Las técnicas de
investigacion a ejercidas son el analisis documental, para el analisis y
obtenciéon de informaciéon de los marcos normativos desarrollados por la
institucion; y cualitativa, a partir de la realizaciéon de entrevistas a los actores
claves que impulsaron contenidos para la reforma de la Universidad, ya

mencionados.

2.4 Campo documental y muestras seleccionadas

La seleccion de los documentos ha sido fijada en relacion con el tipo de
informacién que demandan los objetivos (legislacién y documentos normativos)
de mi investigacion, por lo cual constituye un muestreo documental con
proposito. Los documentos seleccionados son dos leyes organicas de la
Universidad, cuatro Estatutos Organicos como base, y tres disposiciones
juridicas reglamentarias de las funciones de financiamiento, planeaciéon y
evaluacion. La anterior decision se tomé en funciébn de que contienen
informaciéon acerca de la forma en que se han creado, transferido o

reconcentrado las funciones de las autoridades universitarias para el ejercicio
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del financiamiento, la planeacion y la evaluacién institucionales, asi como los
momentos en que se consumaron reformas en sus marcos normativos; lo
anterior, sin dejar de mencionar que cuento con la facilidad para su localizacion

y consulta directa.

En relacion al componente cualitativo, el trabajo parte de un muestreo de
entrevistas con proposito, a partir de la identificacién de una caracteristica en
comun entre todas las personas que integran el conjunto de las unidades de
informacién: fueron actores universitarios cuya posiciéon permitié elaborar e
impulsar reformas bajo un enfoque racionalizado. Ademas de lo anterior, su
testimonio lleva a la compresion de redes con intereses y visiones analogas
dentro y fuera de la Universidad desde tiempo atras, durante el proceso de
configuraciéon e implementacion de las reformas operadas en los marcos

normativos.

Por tanto, las muestras susceptibles de ser entrevistadas que he fijado son
ex rectores de la maxima casa de estudios de Querétaro. Se identificaron y se
entablé contacto directo por teléfono, correo postal y Facebook con cinco ex
rectores: Ing. Jesus Pérez Hermosillo (rector de 1988 a 1994), M.1. José Alfredo
Zepeda Garrido (rector de 1994 a 2000), M.C. Dolores Cabrera Munoz (rectora
de 2000 a 2006), M.A. Raul Iturralde Olvera (rector de 2006 a 2012), y Dr.
Gilberto Herrera Ruiz (rector de 2012 a 2015).

De forma adicional, se recogié durante dos sesiones de entrevista, el
testimonio del Lic. Mariano Palacios Alcocer, ex rector (1979-1982) cuya
temporalidad esta fuera de la temporalidad propuesta en la investigacién, pero
su desempend como titular del Poder Ejecutivo de Querétaro entre 1985y 1991,
fue directamente vinculado con el inicié de la reforma normativa y el cambio en

la organizacién universitaria.

57



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

2.5 Técnicas de investigacion seleccionadas

1. Analisis documental, sobre marcos legislativos y normativos de la
Universidad a fin de identificar los cambios impresos en estos. La
observacion radica en el establecimiento, modificacién o transferencia de
atributos y funciones entre sus autoridades el tratamiento del manejo
del financiamiento, el disefio de la planeacién institucional y el ejercicio
de la evaluacion de resultados, como los elementos que definen el cambio

en la organizacién universitaria.

El punto de partida para el analisis es la localizacién, lectura y
tratamiento de dos leyes organicas de la Universidad expedidas por el
Poder Legislativo del estado de Querétaro en 1976 y 1986, y cuatro
Estatutos Organicos sancionados por el H. Consejo Universitario en

1981, 1986, 2006 y 2007.

2. Entrevista individual semi-estructurada cara a cara cuya aplicaciéon fue
a cinco reformadores universitarios y un ex gobernador, cuya calidad
radica en que se desempenaron como rectores de la Universidad entre los
anos de 1982 y 2015, periodo durante el cual la redistribuciéon de
funciones en materia de financiamiento, planeacion y evaluacién
tuvieron como figura preponderante al rector de la Universidad. A través
de esta técnica se busco que las unidades de informacién puedan aportar
una vision narrativa acerca de como se operaron las reformas a la
legislaciéon universitaria. Se identificaron las redes que soportaron el
establecimiento de coaliciones que posibilitaron reformas normativas y
cambios organizativos en la Universidad, en interaccion con los
elementos de la politica nacional y estatal que posibilitaron, dificultaron

o condicionaron los procesos. La decision de ejecutar entrevistas semi-
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estructuradas a los sujetos seleccionados respondié a la necesidad de
otorgarles el mayor grado de confianza para expresarse comodamente en
algunos temas sensibles como son los posibles conflictos politicos, las
negociaciones discrecionales en los que participaron o los factores que
influyeron en sus decisiones individuales y de redes coaligadas. Se
consider6 que las unidades de informacién brindaron mucha mas
informacién conforme realizaron un ejercicio de introspeccién acerca de
su papel como funcionarios de la Universidad a través de la entrevista
semi-estructurada. Este tipo de entrevista fue de utilidad para la
optimizaciéon del recurso del tiempo de conversacidon, determinado
subjetivamente por los propios entrevistados, en funcién de su propio

interés en la conversacion y su disponibilidad de agenda.

Dos entrevistas se desarrollaron en los domicilios particulares de los ex
rectores, a causa de su avanzada edad y en virtud de que se encuentran
en una condicion de retiro de las actividades universitarias. Sus
residencias se localizan en los municipios de Corregidora y Querétaro, y
se desarrollaron en enero del 2018 y diciembre del 2019,

respectivamente.

Una ex rectora y dos ex rectores fueron entrevistados en sus oficinas de
trabajo; la primera, en las instalaciones de la sede local del Instituto
Nacional para la Evaluacién de la Educacién, en la calzada de los Arcos.
Uno mas, en la direccion del Consejo Estatal de Ciencia y Tecnologia del
Estado de Querétaro, en la calle de Pasteur Sur. Finalmente, un tltimo
ex rector en la delegacion de la Secretaria del Bienestar, a un costado del
Estadio Corregidora. Estos, también fueron entrevistados a lo largo del

mes de enero del 2018.

En el caso del ex rector y ex gobernador, su entrevista se aplicé en una

cafeteria de la calle de Madero, ubicada al interior de la Casa de los
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Azulejos, en el centro histéorico de la Ciudad de México, durante dos

sesiones en agosto del 2019.

Una vez efectuadas las entrevistas, inmediatamente se procedié a su
transcripcion, buscando el apego con la mayor fidelidad posible a lo
registrado digital y mecanograficamente. Finalmente, en un tiempo
posterior se procedié al analisis de las entrevistas y a cruzarlas con la

informacion proveniente del analisis documental.

2.6 Instrumentos de investigacion

1. Tabla para analisis documental del contenido de la legislacién.
Hipotesisl: La introduccion de los conceptos de ejercicio del
financiamiento, planeacion y evaluacién contenidos en las nuevas
politicas para el sector de educacién superior [1983-2015] a través de la
reforma periddica de los distintos marcos normativos de la Universidad,
influyeron en reconocer, sistematizar, transferir y articular distintas
atribuciones regulativas entre sus autoridades, en las cuales el titular de
la rectoria fungié un papel preponderante. La reforma a los marcos
conllevé de forma incremental a propiciar un cambio continuo y en

“espiral” en la organizaciéon de la Universidad Auténoma de Querétaro.
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Variable dependiente: Cambio en la organizacion de la Universidad Auténoma de Querét

Variable independiente a: Establecimiento de atributos y funciones entre autori

forma de gestion y manejo del financiamiento en los marcos normativos de la Unas

Variable independiente [3: Establecimiento de atributos y funciones entre auto
conducir la planeacion institucional a corto, mediano y largo plazo en los ma

Universidad.

Variable independiente y: Establecimiento de atributos y funciones entre autori
coordinar y determinar las formas de evaluacion de resultados de la insti

normativos de la Universidad.

Cuadro 1. Esquemas analiticos para el analisis de documento:s

Variable Ley  organica Ley  organica | Estatuto Estatuto Estatuto Esta
independiente 1976 1986 organico 1981 organico 1986 organico 2006 orga
a:

Concepto de
financiamiento
de la
Universidad

Mecanismos
explicitos para
la gestién




Reforma y cambio organizacional en la Universidad Autén

(formas de
atraccién) del
financiamiento
de la
Universidad

Mecanismos
explicitos para
el manejo
(formas de
erogacion) del
financiamiento
de la
Universidad

Atribuciones
conferidas al
rector de la
Universidad
para el manejo
del

financiamiento

Atribuciones
conferidas al
secretario
académico de la
Universidad
para el manejo
del

financiamiento

Atribuciones
conferidas al
Patronato de la
Universidad
para el manejo
del
financiamiento

Atribuciones
conferidas al
Consejo
Universitario

de la
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Universidad
para el manejo
del
financiamiento

Atribuciones
conferidas a
otro ente de la
administracién
universitaria
para el manejo
del

financiamiento

Concepto de
rendicién de
cuentas en

torno al manejo
del
financiamiento
de la
Universidad

Amonestaciones
fijadas a las
autoridades
producto del
manejo del
financiamiento

Observacion
vinculatoria en
relacion a la
informacién
cualitativa:
Actores
vinculados,
tanto en
formulacién
como en
implementacion

Observacion
vinculatoria en
relacibn a la
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informacién
cualitativa:
Anailisis textual
del contenido de
la reforma (si la
hubiese)

Observacién
vinculatoria en
relacion a la
informacién
cualitativa:
Mencién de
valores
agregados  en
relacibon a la
politica

Variable
independiente B

Ley organica Ley organica | Estatuto Estatuto Estatuto Esta

1976 1986 organico 1981 organico 1986 organico 2006 orga

Concepto de
planeacion
institucional en
la Universidad

Mecanismos
explicitos para
el desarrollo de

diagnoésticos,
medios, metas y
definiciones
para la
planeacion

institucional de
la Universidad

Creacién de
unidades
administrativas
especializadas
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en la
planeacién
institucional de
la Universidad

Atribuciones
conferidas al
rector de la
Universidad
para la
planeacién
institucional de
la Universidad

Atribuciones
conferidas al
secretario
académico de la
Universidad
para la
planeacion
institucional de
la Universidad

Atribuciones
conferidas al
Comité de

Planeacién de
la Universidad
para la
planeacion

institucional de
la Universidad

Atribuciones
conferidas al
Consejo
Universitario

de la
Universidad
para la
planeacién
institucional de
la Universidad
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Atribuciones
conferidas a
otros entes de
la

administracién
para la
planeacién

institucional de
la Universidad

Concepto de

rendicién de
cuentas en
torno a la
planeacién

institucional de
la Universidad

Observacién
vinculatoria en
relacion a la
informacién
cualitativa:
Actores
vinculados,
tanto en
formulacién
como en
implementacién

Observacion
vinculatoria en
relacion a la
informacién
cualitativa:
Anilisis textual
del contenido de
la reforma (si la
hubiese)

Observacion
vinculatoria en
relacibn a la
informacién
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cualitativa:
Mencién de
valores
agregados  en
relacion a la
politica

Variable
independiente y

Ley organica Ley organica | Estatuto Estatuto Estatuto Esta

1976 1986 organico 1981 organico 1986 organico 2006 orga

Concepto de
evaluacion
institucional en
la Universidad

Mecanismos
explicitos para
el desarrollo
instrumentos,
parametros y
definiciones de
evaluacion
institucional de
la Universidad

Creacién de
unidades
administrativas
especializadas
en evaluacion
institucional de
la Universidad

Atribuciones
conferidas al
rector de la
Universidad
para la
evaluacién
institucional de
la Universidad
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Atribuciones
conferidas al
secretario
académico de la
Universidad
para la
evaluacién
institucional de
la Universidad

Atribuciones
conferidas al
Comité de

Planeacién de
la Universidad
para la
evaluacion

institucional de
la Universidad

Atribuciones
conferidas al
Consejo
Universitario

de la
Universidad
para la
evaluacion
institucional de
la Universidad

Atribuciones
conferidas a
otros entes de
la
administracién
para la
evaluacion
institucional de
la Universidad

Concepto de
rendicién de
cuentas en
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torno a la
evaluacion
institucional de
la Universidad

Observacién
vinculatoria en
relacion a la
informacién
cualitativa:
Actores
vinculados,
tanto en
formulacién
como en
implementacién

Observacién
vinculatoria en
relacion a la
informacién
cualitativa:
Anaélisis textual
del contenido de
la reforma (si la
hubiese)

Observacion
vinculatoria en
relacion a la
informacién
cualitativa:
Mencién de
valores
agregados en
relacibon a la
politica
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2. Cuestionario para el desarrollo de la entrevista.

Hipotesis2: Las redes que posibilitaron el establecimiento de coaliciones en
los niveles inter-universitarios promotoras de cambio, en conjuncién con el
ejercicio del liderazgo de los reformadores universitarios estuvo cimentada,
de forma extrinseca, en la urgencia de introducir en la Universidad los
conceptos que la politica de modernizacién para el sector de educacion
superior mexicana que el Estado mexicano comenzé a impulsar y mediados
por los valores agregados del contexto regional, pero también de forma
intrinseca en una necesidad de modificar tendencias administrativas
prevalecientes, resolver problemas institucionales desde tiempo atras,
mejorar la imagen de la institucién e incrementar cuantitativamente los

resultados de su quehacer como organizacion.

Variable dependiente: Cambio en la organizaciéon de la Universidad

Autoénoma de Querétaro.

Variable independiente a: Operacién de reformas en los marcos
normativos de la Universidad, establecer una nueva relacién de
atributos y funciones entre autoridades (preponderantemente en
la figura del rector) para la gestion del financiamiento, la

planeacion y la evaluacion institucionales.

Variable independiente [5: El impulso de las reformas a los marcos
normativos por parte de los rectores se fundament6 en integrar a
la Universidad en el concierto de la modernizacién, modificar sus

rutinas de comportamientos administrativos, resolver problemas
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anejos en ella, mejorar la imagen de la instituciéon e incrementar

sus resultados en la formacion y prestacion de servicios.

Variable independiente y: La sucesion de los diferentes
“reformadores universitarios” durante la construcciéon del cambio
organizacional en la Universidad constituyé diversas redes de
coalicién, delimitadas por un conjunto de valores y posturas en
relacion a los contenidos de las politicas, transitando de “la
necesidad” a “la conviccion” de estas como un medio para

reorganizar, reconstituir y consolidar a la Universidad.

GUION PARA LA REALIZACION DE ENTREVISTA:

a) Salutacion y agradecimientos.

b) Cuando asumié la rectoria de la Universidad Auténoma de
Querétaro /cuales fueron los principales problemas que detect6
en el desarrollo de las funciones sustantivas de la misma?

c) A partir de ese diagndstico, ;hubo algunos que le generaran
mayor preocupacion o interés por intervenir inmediatamente,
desde su calidad de titular de la Universidad?

d) (Cuales fueron los principales retos y problematicas que
identificé al iniciar su gestién rectoral, en torno al aspecto de
gestion y operacion del financiamiento de la Universidad? ;Se
tomaron medidas desde la legislacion y los reglamentos para
regularlos o modificar este rubro a lo largo de su rectorado?

e) (/Cuales fueron los principales retos y problematicas que
identificé al arranque de su administracién, en torno al aspecto
de las politicas de planeacion para el desarrollo de la

Universidad? /Se tomaron medidas desde la legislacién y los
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g)

h)

)

k)

D)

reglamentos para regularlos o modificar este rubro a lo largo de
su rectorado?

(Cuales fueron los principales retos y problematicas que
identificé a su llegada, en torno al aspecto de las politicas de
evaluacion del desempeno institucional existentes en la
maxima casa de estudios? /Se gestionaron medidas desde la
legislacion y los reglamentos para regularlos o modificar este
rubro a lo largo de su rectorado?

Anos después de haber concluido su funcién como rector de la
Universidad Auténoma de Querétaro, jcomo evalia Usted los
indicadores de la Universidad construido durante su
administracién rectoral, propios de los comportamientos del
financiamiento, la planeacién y la evaluacion?

(Las politicas en materia de educacién superior impulsadas por
la Federacién fueron un factor en consideraciéon, cuando se
plante6 su interés realizar cambios institucionales en la
Universidad? ;Recuerda alguna en particular?

., Como considera que fue la relacion “legislativa” ante Consejo
Universitario para sacar adelante las reformas, mejoras y
cambios propuestos?

,Contd algun tipo de consultoria externa o interna para disenar
alguna propuesta de mejora en alguno de los rubros
relacionados a la gestién del financiamiento, la planeacién o la
evaluacion de la Universidad?

(Hubo algin tipo de injerencia —“presion’-, ya fuese de adentro
o de afuera de la Universidad, cuando se plantearon propuestas
de innovacién o mejora de los aspectos del manejo financiero, la
planeacién o la evaluaciéon?

,Como fue el proceso de construccion de la agenda

universitaria, en la cual se articularan diversas propuestas
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proclives a la mejorar de las funciones sustantivas de la

Universidad?

m) /Le tocod ejercer alguna nueva atribucién/facultad en materias

p)

Q)

de gestién de financiamiento, planeacién o evaluaciéon después
de la implementacién de alguna nueva politica adoptada?

,Creé Usted que se dio continuidad a las politicas,
procedimientos y formas de consenso que Usted imprimié en la
Universidad, por quienes le sucedieron en la rectoria en
periodos subsecuentes?

Si pudiera senalar sélo uno de los logros que tuvo su gestion,
,Cual es el que tiene mayor significado para Usted? (Le
gustaria ser recordado en la Historia de la Universidad
Autonoma de Querétaro por este logro indicado?

(Cree Usted que la Universidad viene cambiando en un sentido
incremental-progresista-positivo, después de la conclusion de
su gestién como rector?

,Como visualiza la Universidad en un futuro préximo, tal vez
pensandolo hacia el afio 2025 o 2030?

Cierre, agradecimientos y despedida.
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Capitulo 3. La politica publica para la
educacion superior: un recorrido por el
financiamiento, la planeacion y la

evaluacion (1982-2000)
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Capitulo 3

La politica publica para la educacion superior: un recorrido por el

financiamiento, la planeacion y la evaluacion (1982-2000)

En el presente apartado se expone un panorama general por la historia
contemporanea de las politicas publicas de educacién superior en México,
colocando el interés de la observacion en las diversas estrategias de
formulacién e instrumentos de implementaciéon de las mismas para los rubros
relacionados con las fuentes publicas de su financiamiento, sus mecanismos de
planeaciéon y los parametros impulsados para una cultura organizacional de la
evaluacion, como parte de los componentes de las variables independientes de

este ensayo analitico.

3.1 El financiamiento como parte de la politica de modernizacién

El inicio del gobierno de Miguel de la Madrid Hurtado en diciembre de 1982
estuvo marcado por una serie de cambios en los escenarios de la politica, la
economia y la administracion publica. El arribo del nuevo presidente a la vida
politica nacional fue la consumacién de la toma del poder de un grupo politico
que habia venido penetrando en la alta burocracia federal, desde el periodo de

Luis Echeverria.

Este grupo, parcialmente cohesionado y visible en la toma de las decisiones
de caracter econémicas de la nacion, fue identificado y designado por diversos

analistas como la tecnocracia, a partir de la identificacién de caracteristicas
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que poseian sus miembros y que les eran comunes: profesionales universitarios
posgraduados en las mas prestigiosas universidades del extranjero, una
ausencia de trayectoria politico-electoral a través de la contienda por cargos de
eleccién popular o en la estructura de partido oficial y cuasi-hegemonico, asi
como una trayectoria laboral vinculante a instituciones econdémicas (Banco de
México, Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, Secretaria de Programacion

y Presupuesto) antes de convertirse en figuras publicas relevantes.

La llegada de la tecnocracia significd, irremediablemente, una confrontacion
velada con el hasta entonces grupo dominante al interior de la élite mexicana
por el control de las palancas del poder. Frente a ésta disputaba un grupo
mucho mas compacto, con una larga trayectoria en el acaparamiento de los
cargos de eleccion popular y de las estructuras del partido oficial, con una
formacién académica proclive a las areas de la jurisprudencia dentro de las
principales universidades federales ubicadas en la capital del pais, y sin contar
con una profesionalizacién técnica para desempenar las diversas ramas de la
administraciéon publica. Estos ultimos son designados, para su identificacion,

con el mote de nomenklatura.

La composiciéon del gabinete federal a lo largo de la presidencia de De la
Madrid revelé su interés por posicionar a miembros prominentes del grupo
tecnocratico en el organigrama de la administracién federal y en secretarias de
estado claves dentro del manejo presupuestal. Este posicionamiento no pudo
haber sido sin perjuicio del grupo politico tradicional, quienes ademas de ver
mermadas las posiciones burocraticas que asumian sexenio tras sexenio como
propias “por derecho de antigiiedad”, fueron replegados progresivamente
dentro de la toma de decisiones para la conduccién politica y econémica del

pais.

Dentro del escenario de lucha y desplazamiento entre las elites

gubernamentales se inscribié también una lucha por el modelo de desarrollo
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econémico, dentro de un escenario occidental vertiginosamente cambiante
desde la década de los setenta. Asi como acontecié en los casos espanol, francés
y belga, México experimentdé un golpe de timén en materia econdémica.4? Las
politicas puestas a andar por De la Madrid y la tecnocracia en conjunto, dieron
pauta de arranque para el gradual desmantelamiento del sistema econdémico
construido desde la presidencia de Lazaro Cardenas, caracterizado por una
fuerte intervencion del Estado como arbitro y actor econémico preponderante y
la expansion del gasto gubernamental en multiples esferas de la vida publica,
como fueron educacion, salud, transportes, industrias paraestatales, entre

otras.

Fue a partir de 1982 en que el Estado mexicano comenzd a experimentar un
proceso de reduccién y compresiéon, tanto en su tamano institucién, en su
burocracia, asi como en el ejercicio del gasto publico. El inicio de la presidencia
de De la Madrid estuvo caracterizada por el uso de frases propagandisticas
como la “renovacion moral” y la “nueva revolucién educativa”, las cuales fueron
materializandose como politicas gubernamentales durante sus primeros meses
y tuvieron un impacto directo en las formas de como hacer la politica y como

ejercer el presupuesto.

La légica de estos cambios puede vincularse directamente con los reajustes y
reformas provenientes de la gran crisis del capitalismo ocurrida en la década de
los setenta, la cual condujo a la implementacion de un nuevo modelo mucho
mas agresivo, transfronterizo y flexible del mercado y de la produccién, a la
transferencia del sector publico al privado de todas aquellas actividades
susceptibles de lucro y aumento de capitales, asi como el arrinconamiento del
Estado con la asignacién de papeles secundarios (“regulador” y “facilitador”) en
el escenario econémico. Esta nueva concepcién ideolégica y funcional del

capitalismo en conjunto con las estrategias de descomprension estatal pueden

42 Jurjo Torres Santomé, Educacion en tiempos del neoliberalismo, Madrid, Morata, 2007; Nico
Hirtt, “Los tres ejes de la mercantilizacién escolar’, en: www.stes.es/socio/nico/3ejes.pdf
(documento en linea, consultado el 29 de marzo del 2018).
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ser designadas como neoliberalismo, la Gltima fase del modo de produccion

capitalista contemporaneo.

La égida neoliberal fue acogida por el gobierno mexicano de la época, ya
fuese por conviccidon ideoldgica y pragmatismo por parte de la tecnocracia, ya
por la imperiosa necesidad de abatir la crisis econémica heredada del sexenio
anterior a causa de las distorsiones y fallas del modelo econémico estatista. La
gestacion de nuevas politicas publicas estuvieron cenidas a partir de ese
momento a la doctrina neoliberal, al posibilitar la apertura de nuevos mercados
y hasta entonces cerrados por la participaciéon estatal, contener el gasto
gubernamental en pro de los intereses del sector privado, y racionalizar y
eficientar las formas de ejercer el presupuesto por parte de los entes de la
administracién publica. El sistema universitario mexicano fue uno de los
primeros entes en ser recipiendario de las politicas neoliberales,

particularmente en los aspectos de financiamiento y planeacién estratégica.

3.1.1 El primer anclaje en el financiamiento ordinario: las COEPES
(1982-1984)
Uno de los primeros sectores con alto financiamiento estatal que fue puesto a
escrutinio para una posible reorganizacion a la luz del nuevo modelo neoliberal
fue el sistema universitario mexicano. Desde la administraciéon federal
encabezada por José Loépez Portillo hubo intentos gubernamentales por
homologar y darle mayor coherencia de identidad al mismo, a partir de unificar
algunos procesos académicos, administrativos y de planificaciéon en las
universidades publicas, en aras de la optimizacion de los recursos pecuniarios.
La institucionalizacién del Sistema Nacional para la Planeaciéon Permanente
de la Educaciéon Superior (SNPPES) en noviembre de 1978 fue el primer
esfuerzo del gobierno mexicano por introducir patrones de intervencion

comunes al interior del mundo universitario para lograr su desarrollo de
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manera racional, ordenada y con una vinculacién mas efectiva a los proyectos

politicos y economicos del Estado.

Sin embargo, como bien se reconocié de forma oficial cuatro afnos mas tarde,
el SNPPES fracaso tanto en sus formas de operaciéon como en el cumplimiento
de metas fijadas en su instauracion. La explicaciéon oficial acerca de este
desacierto fue multicausal: la ausencia de herramientas legales para que la
Coordinacién Nacional para la Planeacién de la Educacién Superior (CONPES)
para aplicar contundentemente las directrices que regian al SNPPES; la falta
de voluntad politica de los gobernadores de los estados para institucionalizar y
regular las Comisiones Estatales para la Planeacion de la Educacion Superior
(COEPES), y la falta de unidades institucionales de planeacion (UIP) en la
mayoria de las universidades para proveer informacion al SNPPES para la

toma de decisiones.43

Estos dos dultimos fenémenos fueron adjudicados directamente a las
carencias de recursos financieros de forma regular asi como de otros incentivos
para establecer un funcionamiento permanente de las instancias de planeacién
mas proximas a cada una de las universidades publicas. Tomando en
consideracion estos problemas, las politicas de educacién superior incluidas en
las directrices de la “nueva revoluciéon educativa” de De la Madrid fue
revitalizar y fortalecer a las COEPES como el eje implementador fundamental
de la restructuracion y planeacion del sector, a través de la asignacion de
recursos econdémicos adicionales a su subsidio ordinario para el logro de sus
cometidos. Fue asi que a partir de 1983 la Federacion comenzd a ofrecer la
asignaciéon de recursos presupuestales extraordinarios para que cada una de
las universidades contara con su UIP, o bien fortalecieran los existentes.

Ademas, se otorgaron incentivos fiscales a los gobiernos de los estados para que

43 AGN; “Estructura y funcionamiento de las Comisiones Estatales para la Planeacién de la
Educacién Superior [noviembre de 1985]”; fondo: presidente Miguel de la Madrid; seccién:
Secretaria de Educacién Publica; caja: 02; expediente: 07.

79



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

pusieran en operacion la COEPES en cada una de sus jurisdicciones y

promoviesen la gestion de las reformas y cambios propuestos desde el SNPPES.

Para tales efectos, se destinaron $87, 445,277 y $50, 122,000 en los anos de
1983 y 1984, respectivamente, de un presupuesto federal extraordinario y que
se puso a disposicion de las instituciones de educacion superior que lo
requirieran para consolidar su participacion en las COEPES y posibilitar la
gestiéon de la politica de planeacion en su interior.44 Si bien la politica para
incentivar la planeacién universitaria no fue implementada de forma coercitiva
ni bajo una légica de “concursabilidad” por acceder a recursos limitados, los
documentos del ramo demuestran un profundo interés de las universidades por
acceder a los presupuestos extraordinarios. Posiblemente la politica educativa
para establecer la planeacién institucional como parte de la cultura
universitaria fue atractiva para aquellos centros de educacién superior que
contaban con problemas de una alta burocratizacion en servicios personales y
que cargaban con erogaciones significativas en sus gastos operativos anuales.
Otras universidades de la época que funcionaban con déficits presupuestales, a
causa de los pasivos que arrojaban las revisiones de los contratos colectivos de
trabajo con sus respetivos sindicatos o por la atencién de la masificacion de la
matricula estudiantil no contemplada en los procesos de seleccién, fueron las
primeras en incorporar efectivamente las politicas federales de planeacion
gracias al acceso del presupuesto ex profeso para tal objetivo. Las COEPES y
las UIP elaboraron en este periodo documentos normativos significativos para
comenzar una planeaciéon mas racional y continua de la educacién superior, a
través de los llamados “Planes Cero”, los planes estatales indicativos del
desarrollo de la educacion superior, estadisticas educativas rigurosas, estudios

de factibilidad para la ejecucion de politicas educativas, entre otros.

44 AGN; “Hacia la operatividad del presupuesto por programas en las instituciones de
educacién superior [agosto de 1985]”; fondo: presidente Miguel de la Madrid; seccién: Secretaria
de Educacién Publica; caja: 02; expediente: 01.
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3.1.2 Homologaciéon para financiar la planeacién: el financiamiento
extraordinario y los PPP (1984-1988)
Si1 bien la politica publica que orientaba la planeaciéon en las universidades
publicas fue posible gracias a la utilizacion del incentivo presupuestal y se
habian logrado progresos significativos hacia principios del afio de 1985 (en
comparacion con las directrices echadas a andar en el gobierno lopezportillista),
esto no significé la aplicacion de criterios puramente racionalizados por parte
de los funcionarios federales para su asignacién. Como bien reconocié el
entonces subsecretario de Educacion Superior e Investigaciéon Cientifica y
otrora secretario ejecutivo de la Asociaciéon Nacional de Universidades e
Instituciones de Educacion Superior (ANUIES), Dr. Rafael Velasco Fernandez,
muchos de los recursos presupuestales extraordinarios para la ejecuciéon de la
politica de planeacién erogados en 1983 y 1984 fueron atendidos mas por
coyunturas particulares en cada una de las universidades (huelgas laborales,
movilizaciones sectoriales o déficits) y por la capacidad de gestion de los
rectores frente a la autoridad educativa federal, que por criterios objetivables
como pudieron ser los “centros de costos” de cada institucién o la relaciéon de

proporcion matricula-programas educativos.45

A partir de ese diagnéstico, la autoridad federal ajusté la politica de
planeacion universitaria en materia de financiamiento para el sector. En
agosto de 1985 se emiti6 un decdlogo denominado Presupuesto por Programas
(PPP), con el cual se buscaba que los recursos que se solicitaran a la Federacion
de forma extraordinaria (y en donde se incluia la gestiéon de planeacién
institucional) fuesen solicitados bajo un nuevo esquema operativo que

garantizara una mayor eficiencia en los procesos académicos y

45 AGN; “Versién estenografica del discurso pronunciado por el Dr. Rafael Velasco Fernandez
en la sesién de la CONPES [22 de noviembre de 1985]”; fondo: presidente Miguel de la Madrid,
seccidn: Secretaria de Educaciéon Publica; caja: 05; expediente: 08.
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administrativos.46 En lo sucesivo, las instituciones de educaciéon superior
debian “establecer programas y actividades por cada una de sus funciones
sustantivas y adjetivas; correlacionar su sistema contable y la gestion
financiera, permitiendo asi una légica relaciéon entre la ejecuciéon de un
programa y su costo; establecer, conforme a cada programa y sus actividades,
las unidades de medida que permitan la evaluacién y el control presupuestal.”47
De esta forma y a la luz de las directrices del PPP, los recursos pecuniarios de
caracter extraordinario fueron puestos a disposicion de las universidades
gracias a la interiorizacion de una cultura de la planeacion. La accesibilidad a
ellos fue a partir de un esquema de programaciéon presupuestal, constituido por
las fases de programacién, formulacién, discusién y aprobacion, ejecucion,
control y evaluacién. Estos fueron los elementos tedricos y metodoldgicos que
permearon la planeacion de educacién superior en los anos subsecuentes y la

asignacion de recursos por parte de la autoridad educativa federal.

3.1.3 PROIDES (1986-1988)
El corolario de la vinculacion financiamiento-planeaciéon en la educacion
superior fue el Programa Integral para el Desarrollo de la Educacién Superior,
1986-1988 (PROIDES). A diferencia de las anteriores directrices construidas
casi de manera unilateral por parte del Estado, el PROIDES fue la suma de
voluntades entre las autoridades federales de educacién superior y la ANUIES,
quienes lo formalizaron en la XXII reunién ordinaria de la asamblea general de

ésta ultima en el puerto de Manzanillo.48

46 AGN; “Hacia la operatividad del presupuesto por programas en las instituciones de
educacién superior [agosto de 1985]”; fondo: presidente Miguel de la Madrid; seccién: Secretaria
de Educacién Publica; caja: 02; expediente: 01.

47 fdem.

48 AGN; “Programa Integral para el Desarrollo de la Educacién Superior [octubre de 1986]”;
fondo: presidente Miguel de la Madrid; seccién: Secretaria de Educaciéon Publica; caja: 05;
expediente: 09.
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El PROIDES fue presentado como la estrategia nacional mas relevante del
gobierno de Miguel de la Madrid en materia de planeacion de la educaciéon
superior mexicana. Este era un conjunto de diagnoésticos del estado que
guardaban las universidades mexicanas en materia de crecimiento, recursos
econémicos y humanos disponibles, funciones sustantivas y de apoyo; asi como
el establecimiento de directrices en materia de planeacién y coordinaciéon para
el sector cuyo procesamiento debia ser a través de la CONPES, las COEPES,
los planes operativos anuales y los planes institucionales de desarrollo (PIDE)

de cada una de las instituciones de educacion superior.

Ademas de ratificar el mecanismo de solicitud de recursos desde la 6ptica de
la planeacion estipulado por los PPP, el PROIDES fue el primer instrumento de
politica publica en establecer criterios y metas para alcanzar una educacion
superior de calidad hacia fines de la década de los ochenta. Estos se centraron
principalmente en: “l. evaluar la calidad de la educacion superior para
determinar criterios en la asignacién presupuestal; 2. optimizar en las
universidades publicas estatales el uso de los recursos financieros destinados a
la formacion del personal docente; 3. diversificar la oferta de programas
educativos y del establecimiento de otras modalidades de educaciéon con el
propésito de distribuir de forma mas racional la matricula y contrarrestar la
saturaciéon en los programas tradicionales; 4. evaluar anualmente a 150
instituciones de educacion superior para mejorar sus sistemas de planeacién y
administrativos; 5. establecer a corto plazo las estrategias para regular el
funcionamiento y las actividades de las universidades privadas; 6. proporcionar
la asesoria a todas las universidades para el diseno y evaluacion de sus PIDE,
y; 7. realizar cinco reuniones que permitan establecer las bases para la
asociacion industria-universidad que posibilite la venta de desarrollo

tecnologico.”49

19 Jdem.
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Para que las universidades pudiesen solicitar recursos para la ejecucion, el
seguimiento y la evaluaciéon de las directrices estipuladas en el PROIDES, era
necesario realizar las gestiones ante sus respectivas COEPES, para que éstas a
su vez obtuviesen el visto bueno de la CONPES, y finalmente acudir ante el
Estado para su discusién y eventual aprobacion. Una vez ejercido los recursos
financieros para ejecutar la politica estipulada en el PROIDES la autoridad
federal debia realizar evaluaciones, tanto formativas como sumativas, a fin de
retroalimentar a la institucién universitaria en cuestion acerca de las formas
de optimizar los recursos asignados. Para el cumplimiento de los propésitos
asignados, se destindé para el PROIDES wuna partida presupuestal

extraordinaria de $187, 122,339 para el bienio 1986-1988.50

3.1.4 La concursabilidad en el financiamiento: del PIFI al PROFOCIE
(2001-2014)
Por medio de la comparacion de la relacion ecléctica que se establecié entre el
Estado mexicano y el conglomerado de universidades publicas federales,
estatales y auténomas, caracterizado por criterios técnicos, evaluativos,
politicos y coyunturales en el estadio previo de la alternancia partidista en el
Ejecutivo federal; frente al contraste con el nuevo sistema de coordinacion
relacional que se comenz6 a impulsar a partir durante las gestiones de Vicente
Fox, Felipe Calderon y Enrique Pena como titulares del Poder Ejecutivo
Federal con la adopcién paulatina de criterios evaluativos, cuantificaciéon de las
actividades sustantivas y requerimientos de solicitudes por medio de la
planeacion estratégica, constituye una posible via para presentar un panorama
general de la readecuacién en las estrategias y esquemas de accién-reaccion

para la gestién del financiamiento del orden publico para la educacion superior.

50 AGN; “Anteproyecto de programa-presupuesto 1986”; fondo: presidente Miguel de la Madrid,
seccidn: Secretaria de Educaciéon Publica; caja: 05; expediente: 07.
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Al caracterizar los elementos introducidos a la gestion financiera de la
educaciéon superior, se puede dar paso a la comprensiéon de la naturaleza y
formas para desarrollar instrumentos mas visibles para la readecuacion de las
logicas de asignacion, redistribuciéon y compensacion de los recursos econémicos

en disponibilidad limitada para el desarrollo del sector.

De esta forma, con las llegadas y salidas de Reyes Taméz, Josefina Vazquez
Mota, Alonso Lujambio, José Angel Cordoba y Emilio Chuayffet a la Secretaria
de Educacién Publica, se consolido el establecimiento e implementacién de una
linea programatica en materia universitaria, consistente en diversificar las
formas de ministracion de recursos financieros mas alla de criterios
burocraticos, discrecionales o politicos. En un esfuerzo por establecer medidas
compensatorias sustentadas en los espectros decisorios que fueran de la
necesidad de desarrollo institucional a la recompensa del mérito como
paradigma de la organizacién universitaria eficiente, en el ano 2001 se
estableci6 el primer programa de este orden: el Programa Integral de

Fortalecimiento Institucional (PIFI).

Con tal politica, se buscaban darle un papel adyacente a las medidas de
financiamiento publico complementario a las vias ordinarias establecidas en los
diferentes niveles de la legislaciéon, de herramienta para contribuir en la
mitigacién de las brechas en materia de infraestructura, de capital humano y
de desarrollo institucional para el cumplimiento de las funciones sustantivas,
para disminuir la disparidad de criterios fuera de la perspectiva técnica de
otras modalidades ejercidas para la asignaciéon presupuestal en el gasto
educativo universitario, y que otros instrumentos de politica publica como el
PROIDES y el Programa Nacional de Modernizacion Educativa no habia
logrado desarticular en su totalidad. Ademas, como bien lo senalaron Comas,

Moran, Buendia y Gomez:
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“Con el PIFI se buscaba impulsar la planeacién participativa y estratégica como
tactica eficaz para re-orientar el rumbo de las universidades publicas y evitar la
simulacién de una «planeacién formal» que sblo se realizaba a manera de
requisito normativo, y tenia poca efectividad en el logro de metas relevantes, al

objetivo de alcanzar niveles superiores de desarrollo y consolidacién.”s!

De tal surte, el surgimiento del PIFI cono una nueva politica
institucionalizada formalmente fundamentaba su legitimidad dentro de las
institucional de educaciéon superior a partir de nuevos valores agregados al
desarrollo de las actividades conferidas a éstas: eficiencia, calidad,
transparencia, rendicion de cuentas y planeacién como nuevos conceptos
tedricos susceptibles de ser reproducidos en la practica, como una especie de
antitesis a las practicas de heterogéneas para la gestion de recursos fuera del

rango ordinario presupuestal.

Las practicas politicas, académicas y organizacionales establecidas entre
antes de la alternancia partidista en el Ejecutivo de la Unién y cuyos intentos
por modificarlas, a través de politicas publicas adyacentes, e incidir en el
concierto de los acuerdos institucionales que soportan la estructura funcional
del sistema universitario mexicano, eran ya incompatibles con los nuevo brios
de renovaciéon. En un sentido pragmatico, la instauraciéon del PIFI deslumbré
un reflejo de que lo hecho afos atras, en términos de readecuaciones de reglas y
reformas normativas en el rubro del financiamiento publico, habia sido
insuficiente en el largo proceso de modernizacién de la educaciéon superior

universitaria.

Aun con sus posibilidades limitadas y las controversias que desataron

algunos mecanismos para la cuantificacion y asignacion diferenciada de

51 Oscar Comas, Maria Magdalena Fresan, Angélica Buendia e Isabel, Gémez, “El PIFI en las
universidades publicas: de la decisién racional a la legitimidad institucional”, en: Revista de
Educacién Superior, México, Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de
Educacién Superior, volumen 43, nimero 169, enero-marzo del 2014.
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programa extraordinarios de ministracién de recursos econémicos con controles
Intra y extra universitarios, adoptados durante la vigencia ininterrumpida del
PIFI durante dos administraciones federales, su relevancia como politica
publica paralela para el financiamiento del sistema universitario mexicano
significé un viraje, no solamente en la adopcién de una nueva légica en relaciéon
con las formas de asignacion y gestion de los presupuestos para los tomadores
de decisiones universitarios anclada a la profesionalizacion de planeacion,
trasparencia y rendiciéon de cuentas, sino que también en relacion con los
mecanismos institucionales que se tradujeron en cambios organizacionales en
distintos niveles y dimensiones dentro de las funciones adjetivas de las

universidades.

Con una nueva transicién politica, producto de la restauraciéon del Partido
Revolucionario Institucional en la Presidencia de la Republica, hubo distintas
adecuaciones, reconversiones y redistribuciones de programas estratégicos. En
el caso del PIFI, en el afio 2014 éste fue sujeto a varios cambios desde los
puntos de lo estratégico, financiero y reglas de operacion. Como producto de
tales cambios, pas6é a denominarse Programa de Fortalecimiento de la Calidad

de en Instituciones Educativas (PROFOCIE).

En tal, se buscaba reestructurar algunos aspectos relacionados con la
cobertura del programa frente a las instituciones de educacién superior
publica, establecer una mejor eficiencia en la planeacién institucional fortalecer
la rendicién de cuentas. Asi, nuevos instrumentos vinculados directamente con
la autoevaluacién institucional y la pertinencia social de las universidades

fueron elementos que vinieron a reforzar el esquema de concursabilidad.

No quiero obviar, pese a que escapa de los parametros temporales
propuestos por esta investigaciéon, que en el ano 2016 el PROFOCIE se

transformo en el Programa de Fortalecimiento de la Calidad de la Educacion el
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cual continua vigente, pese a la tercera alternancia partidista ocurrida en el

Ejecutivo federal en los Gltimos anos.

3.2 La planeacion y la evaluacién como nuevas logicas dentro del sistema

universitario. De la acoplamiento necesario a la cultura organizacional.

El 12 de julio de 1930 el titular del Poder Ejecutivo Federal, Pascual Ortiz
Rubio, promulgé en el Diario Oficial de la Federacion el decreto con el cual se
instituia la primera ley de planeacion. Fue denominada formalmente como Ley
de planeaciéon general de la Republica Mexicana. Aunque fue un esfuerzo
significativo por los gobiernos posrevolucionarios por darle coherencia y
coordinacién horizontal al ejercicio de facultades de las distintas secretarias de
estado y del despacho a partir de metas comunes, esta legislaciéon fue letra
muerta en términos practicos de acuerdo a los juicios y aseveraciones emitidas

tiempo después por la misma parte oficial.

No se conocen documentos de estudios o estadisticas que den cuenta de
avances significativos en la implementaciéon de la politica de coordinacion entre
entes publicos, n1 mucho menos evaluaciones durante el proceso o sumativas a
la conclusion del mismo. Para el caso particular de la educaciéon superior
mexicana, agrupada en ese entonces en las universidades federales y estatales-
autéonomas distribuidas a lo largo del territorio nacional, la referida ley general
justifico6 la necesidad de coordinar metas académicas entre las propias

entidades universitarias, a fin de expandir y diversificar la oferta de estudios
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superiores en las distintas regiones y bajo los criterios que estas determinasen,

con el auxilio brindado por la autoridad federal.52

Pese a la ausencia de documentos oficiales que permitan declarar las causas
que incidieron para que el primer intento de planeaciéon a nivel nacional fuese
fallido, deducimos en relacién al contexto histérico de la época que la corta
estadia de Ortiz Rubio en la presidencia, la falta de continuidad de diversas
politicas sectoriales durante el interinato del presidente Rodriguez Lujan, el
fenémeno de un ejercicio de poder politico meta-institucional extrapolado de los
actores legitimamente depositarios del mismo en las administraciones
subsecuentes, y la crisis fiscal de 1931, pudieron haber sido factores que

incidieron para que su implementacion se interrumpiera.

A mediados del ano de 1935 el general Lazaro Cardenas del Rio, como
presidente de la republica expidié el Plan Sexenal, un conjunto de directrices
sobre las cuales funcionaria la administracion publica federal y se disenarian

politicas de accién sectorial.

Un aporte de este instrumento normativo para el disefio y ejecucion de las
politicas en materia de educacién superior universitaria fue la creaciéon del
Consejo Nacional de la Educaciéon Superior y la Investigacion Cientifica como el
ente publico regulador del sector. Este organismo fue dotado de atribuciones
legales al reformarse la ley federal de la administracion publica centralizada,
asi como de una capacidad presupuestal modesta para el cumplimiento de sus
fines. Producto de una politica constitutiva para el sector universitario, el
Consejo fue establecido como la instancia encargada de definir las lineas de
accion dentro del sistema universitario para su crecimiento y priorizaciéon de
objetivos a alcanzar, en correspondencia con los lineamientos fijados por el

Estado para los ramos de educacién y economia.

52 AGN, “Informe anual del estado que guarda la administracién publica federal, presentado
por el Ejecutivo de la Unién”; fondo: presidente Pascual Ortiz Rubio; seccién: Secretaria de
Gobernacidn; expediente: 3832.
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Curiosamente, y en contraposicion a la visiéon historiografica tradicionalista
que difunde la idea de que el gobierno cardenista emprendié una cruzada
politica en contra de las universidades por suponer su filiaciéon positivista y
liberal como parte de la cultura organizacional de estas, después del
establecimiento formal del Consejo fue designado como su primer presidente el
médico moreliano Enrique Arreguin Vélez, quien se desempenaba como rector
de la Universidad Michoacana de San Nicolas de Hidalgo. Este acto puede
cuestionar el paradigma histérico del supuesto desencuentro entre Cardenas y
el sistema universitario nacional durante su mandato, el cual no puede negarse
en algunos casos (como el de la actual Universidad Nacional Auténoma de

México), pero tampoco generalizarse a la totalidad del mismo.

Para el caso de la educacién superior universitaria, el plan sexenal
contemplaba la necesidad de coordinar y planificar la expansion del sistema de
forma ordenada, insistiendo en integrar las necesidades regionales de los
contextos en que las universidades se hallaban inscritas pero también aquellos
que el gobierno federal determinase como “de interés nacional prioritario”. En
términos simplificados, el concepto de “orden” estipulado por la coordinacién
cardenista traspasaba las jurisdicciones de lo técnico o discursivo. La politica
de coordinacién entre el sector universitario y el Estado fue disefiada como una
“alianza forzosa” o accesion de entidades, en donde éste ultimo determinaba la
orientacion de las areas de trabajo estratégicas a intervenir bajo la legitimacion
de la priorizaciéon del “interés nacional”, frente a la subordinacién politica y
presupuestal del otro para la ejecucién y persecucion de los objetivos

establecidos.?3

Las barreras entre coordinacion, planificaciéon y violacion de la autonomia
universitaria fueron constantes de conflictividad en las relaciones

institucionales entre el Estado y varias universidades durante la gestion

53 AGN, “Plan Sexenal para la Administraciéon Publica Federal Centralizada”; fondo: presidente
Lazaro Cardenas; seccién: Secretaria de Fomento Econémico; expediente: 101-Bis.
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cardenista, principalmente por la determinacion unilateral del actor
gubernamental en la definicion de los problemas para la educacion superior y el
establecimiento de los sistemas de accion para su resolucion. En no pocas
ocasiones, la formulacién de las politicas sectoriales y su implementacién por
parte del Estado fueron rechazadas abiertamente u obstaculizadas por diversas
instituciones de educacion superior, por considerar que éstas no correspondian
a su filosofia institucional, o bien, a priorizar la formacién técnica y manual por

encima de la reflexiva y contemplativa.

Pese a la continuidad del gobierno de Manuel Avila Camacho en la
planeacion estatal y la consecucion de algunos objetivos, las relaciones entre el
gobierno y las instituciones de estudios superiores fueron un poco mas tersas,
en las cuales la planeacion de los objetivos universitarios fue delegada (al
menos, simboélicamente) a éstas al dotarlas de autonomia legal, de

autogobierno, técnica y de gestion.

Después de una época de claroscuros, de tersa cercania y aparente lejania en
las relaciones entre Estado y sector universitario publico, la gestion
presidencial del abogado Gustavo Diaz Ordaz (1964-1970) fue un hito para la
descomposicién de los canales institucionales de coordinaciéon y planificacion
entre unos y otros. La adopcion de una politica sistematica de intimidaciones
veladas y agresiones abiertas hacia las universidades de Durango, Sinaloa y
Michoacan bajo una supuesta cruzada contra el comunismo, y cuyo climax
fueron los funestos sucesos ocurridos entre el verano y el otofio de 1968 en la
Universidad Nacional Auténoma de México, evidenciaron posteriormente un
conjunto de problemas complejos que atanian a la educaciéon superior

construida en el México del desarrollo estabilizador y del Estado controlador.54

Bajo la urgente premisa de reconstituir los lazos entre las universidades y el

gobierno como una palanca que otorgase mayor legitimidad a la nueva

54 Tlan Bizberg y Lorenzo Meyer (coordinadores), Una historia contempordnea de México, tomo
2, México, Océano, 2008, p. 126.
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administracion, el presidente Luis Echeverria Alvarez enfoco los esfuerzos del
nuevo gobierno a identificar y resolver los problemas que atanian al sector de

educaciéon superior publica.

El Plan Nacional de Accion para el Desarrollo 1971-1976 incluyé un
diagnéstico del estado que guardaba el sistema universitario al inicio del
régimen echeverrista: un fendémeno de “gigantismo” matricular en dos
instituciones de educaciéon superior federales (la Universidad Nacional
Autonoma de México y el Instituto Politécnico Nacional; una tendencia hacia la
concentracion de la matricula de estudiantes de casi el 60% de la totalidad
nacional en las dos instituciones universitarias mas importantes de la capital
de la republica; la ausencia de mecanismos formales y suficientemente
objetivos por parte de la autoridad hacendaria para la asignaciéon de los
subsidios ordinarios (reconociéndose tacitamente que otros factores como la
negociacion, la presién politica o las redes sociales de los rectores de las
universidades eran fundamentales para la gestiéon y asignacion de recursos); el
encarecimiento del poder adquisitivo en el subsidio ordinario, a causa de los
fenémenos inflacionarios y las depreciaciones del circulante; y que la mayoria
de las universidades estatales venian operando sin grandes cambios en cuanto
a la composiciéon de su oferta educativa, lo cual las hacia “poco atractivas” para
quienes aspiraban a ingresar a la educacién superior y en contraposiciéon a las

opciones existentes en la Ciudad de México.5>

Si bien el Plan deline6 algunas generalidades acerca de como intervenir para
solucionar los anteriores problemas desde una perspectiva planificadora, en la
practica administrativa Echeverria formulé e implementé un conjunto de
politicas para la educacién superior hasta cierto punto aisladas entre si, sin
una vision integradora del problema. Tal vez bajo la premisa de que al resolver

algunas problematicas con medidas correctivas parciales, el sector por si mismo

55 AGN, “Plan Nacional de Accién para el Desarrollo 1971-1976”; fondo: presidente Luis
Echeverria; secciéon: Secretaria de Educacion Publica; expediente: 0907.
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podria autorregularse y continuar su operatividad como un sistema abierto a

Integrar cambios e innovaciones. Lo anterior lo sustento en relaciéon a la

ausencia de una politica concentradora que disenara, ejecutara y evaluara

muchos de los pasos que se dieron después, y en cambio lo que se leg6 a través

delos documentos oficiales fueron varios instrumentos, muchos de ellos sin

alguna justificacion técnica, ruta critica o analisis de riesgos.

El conjunto de politicas operadas por la administraciéon echeverrista para el

sector universitario son resumidas en los siguientes apartados:

a)

b)

La implementacion de wuna politica de expansion del sistema
universitario, a través de la creaciéon de nuevas instituciones de
educacién superior, tanto de orden federal como estatal. El caso mas
significativo de esta medida es la fundacién de la Universidad Auténoma
Metropolitana, a través del decreto de creacion promulgado en diciembre
de 1973;

El fortalecimiento de la infraestructura para las universidades estatales
y el crecimiento del claustro de profesores, con el propoésito de
diversificar su oferta educativa dentro su propio contexto regional. Esto
se impulso a través de la creacion de partidas presupuestales especificas
por parte del gobierno estatal, y entregadas a las autoridades estatales
para su expedita ejecucion;

El establecimiento del concepto presupuestal del subsidio federal
extraordinario, independiente de los recursos programados para el gasto
operativo y como una medida de compensaciéon frente a las carencias que

experimentaba el subsidio ordinario.

Como se abordara en los parrafos subsecuentes, la dispersién de las politicas

de planeaciéon y evaluacion durante la gestion de Echeverria constituyeron un

ejemplo de que aplicar soluciones momentaneas para la resolucion de los
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problemas del presente, también pueden convertirse en problemas a afrontar

en el futuro.

José Lopez Portillo y Pacheco asumié la presidencia de la republica el 01 de
diciembre de 1976 en un escenario dramatico y lleno de pesimismo en el sentir
colectivo de la naciéon. Una alta tasa de endeudamiento externo, un déficit en el
gasto publico preocupante, un fenémeno inflacionario calculado al 120% de
aumento en ese mismo ano, y un incalculable nimero de conflictos politicos
tanto nacionales como regionales, fueron los factores que llevaron al nuevo
gobernante a realizar estudios minuciosos del estado que guardaba el pais,

antes de anunciar medidas y acciones a emprender.

A través de la elaboracion del Plan Nacional de Desarrollo 1976-1982, se
realizaron un conjunto de diagndsticos por sector gubernamental acerca de los
problemas que experimentaba la administracion federal en cada uno de los
ramos. De estos se elaboraron versiones sintéticas que abrieron cada capitulo
del mismo, ademas de establecer varias directrices a intervenir bajo las légicas
de la planeacion estratégica y la racionalizacién de los recursos disponibles.
Para definir con mayos densidad cada una de las problematicas de los sectores,
se establecieron planes secundarios desprendidos del Plan Nacional, en los
cuales se exponian de una manera sistematizada la definicion nitida de los

problemas, asi como las posibles causas que los originaron o les daban vigencia.

De forma complementaria, y con un mayor énfasis en la evaluacién como
parte de los elementos que reforzarian no solamente las relaciones entre el
gobierno y las universidades, sino que permitiria un mejor aprovechamiento de
los activos que se generasen de la misma, se turné al Poder Legislativo Federal
una iniciativa de marco normativo para su formalizacién. Después del proceso
legislativo conducente, el 29 de diciembre de 1979 fue publicada en el Diario

Oficial de la Federacion la Ley para la Coordinacién de la Educacién Superior.
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sistema universitario publico fue incluido en el Plan Nacional de

Educacion 1977-1982, en el cual se detallaba una relaciéon de problemas

detectados en el sector y que tenian un impacto directo con el funcionamiento

de la administracion publica federal, en relaciéon tanto con las finanzas como

con problemas de indole politico. La identificacion de las problematicas de la

educacién superior venia acompanada de justificaciones técnicas y operativas, a

fin de darle un sustento legal y una legitimidad politica. Cabe senalar que en el

documento oficial se senalan directamente a varias politicas operadas en el

sexenio echeverrista como las causales de las problematicas en el sector.5¢

A continuacién se enlistan los problemas de la educaciéon superior que fueron

1dentificados y definidos por el gobierno mexicano:

a)

b)

Un fenémeno de alta masificacion en la mayoria de las universidades
federales y estatales. Para el caso de la Universidad Nacional y del
Instituto Politécnico, se enunci6 que el problema de gigantismo
burocratico no se habia corregido significativamente, y adema4s, a este se
le sumaba el problema de la alta concentraciéon de matricula estudiantil
en relacion con la cantidad de profesores contratados;

Un crecimiento anarquico y sin planeaciéon estratégica de la
infraestructura en un alto nimero de universidades estatales: “...se
construye infraestructura sin determinar el uso que se le dara”. Ademas,
muchos de los programas educativos instituidos en anos anteriores no
tenian correspondencia con las demandas de mano de obra calificada de
los mercados laborales regionales, o en otros casos, la ampliacién de la
cobertura se enfoc6 solamente en aumentar la capacidad de ingreso en

los programas educativos tradicionales, lo cual provoco saturaciones en

los mismos;

56 AGN, “Plan Nacional de Educacién Superior. Agosto de 1977”; fondo: presidente José Lopez
Portillo; seccidn: Secretaria de Educacion Pablica; expediente: 1607.
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c¢) La aplicacion de los subsidios extraordinarios por parte del gobierno
federal quedaron sujetos a las capacidades de negociacién, presion
politica o las redes sociales de los rectores de las universidades o de los
gobernadores de los estados, y no necesariamente a justificaciones de
orden técnico u operativo;

d) “La falta de vinculacion entre las universidades y las necesidades del
aparato productivo...”, principalmente en la generacién y aplicacién de
conocimientos o patentes utilizables por el sector industrial;

e) La ausencia de transparencia por parte de las instituciones de educaciéon
superior en cuanto al ejercicio de los recursos entregados por la

autoridad federal, asi como la falta de planeacién para su aplicacién.

La conclusion del diagnéstico fue abrumadora. El principal problema del
sector de educacién superior era la falta de una planeacién que condujese su
organizacién, su funcionamiento y su expansion. La planeacién fue uno de los
temas nodales en la conformaciéon de la agenda para la elaboracién de la

politica publica en el sector.

3.2.1 La visiéon de la administraciéon publica y la politica de planeacién
para el sistema universitario (1978-1989)
El tema de la problematica de la educacién superior fue llevado a la discusién
publica por el mismo gobierno federal, a través de la prensa impresa en la
mayoria de diarios de circulacion nacional (Excélsior y El Universal,
fundamentalmente) y algunos foros de discusién hospedados por el Poder
Legislativo de la Federacion a lo largo del ano de 1977, asi como durante la
primavera de 1978. Debo advertir que no he encontrado hasta el momento
evidencia documental que sugiera la enunciacién del problema de la planeacion

universitaria antes de que el Estado tomase la batuta de la agenda, ya fuese
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desde la formaciéon de alguna hipotética agenda sistémica o informal y que
aspirara a una posterior formalizacion, o bien, desde alguna otra posicién
publica de actores sociales que demandasen la intervencion estatal para

atender algin problema de operacién en el sector universitario.

Debo destacar que desde el primer momento el impulsor principal de la
discusiéon y de las propuestas a disenar fue el propio Estado mexicano,
probablemente ante la impostergable necesidad de intervenir al sector y
resolver la problematica de la planeacion. Principalmente, por las implicaciones
de tipo legal, presupuestal y de funcionamiento que ello implicaba. Si bien el
gobierno desempendé un papel preponderante para definir el problema de
ausencia de planeaciéon en la educaciéon superior, colocar la tematica en la
discusién publica y generar propuestas que terminarian convirtiéndose a la
postre en politicas publicas para el sector, la discusién de la agenda formal

contd con la participacién de otros actores.

Acorde a la tipologia manejada por Luis Aguilar, la participaciéon de diversos
actores individuales o colectivos constituye un factor fundamental durante la
construccion de la discusion publica una vez que la problematica social ha sido
llevada al escenario de la opinidon, y sus manifestaciones llegan a tener
incidencia durante la formulacion de la eventual politica.?” Fundamentandome
en la identificacién de los actores que tuvieron voz durante la discusién de la
agenda formal y cuyos argumentos han quedado registrados en la prensa
impresa de la época, he tratado de sistematizarlos, agruparlos y caracterizarlos

a través del siguiente esquema descriptivo:

o Luis Aguilar Villanueva (editor), Problemas ptiblicos y agenda de gobierno, México, Miguel
Angel Porraa, 2009, pp. 11-17.
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Cuadro 2. Sectores concurrentes durante la conformacion de la

agenda formal sobre la politica de educacion superior

SECTOR SUJETOS Y/O | ARGUMENTOS CARACTERISTICAS Y/O
PARTICIPANTE | AGRUPACIONES PRINCIPALES VERTIDOS | FILIACIONES POLITICAS
PARTICIPANTES
Publico -Secretaria de | -Alta masificacién en la | -Régimen fundado en el
Educacién Pablica mayoria de las | reconocimiento de la
-Subsecretaria de | universidades federales y | pluralidad social
Educaciéon Superior e | estatales -Régimen de partido
Investigacién Cientifica | -Crecimiento andrquico y | hegeménico, con algunos
-Secretaria de | sin planeacién estratégica | rasgos de autoritarismo en
Hacienda y Crédito | del sistema universitario la toma y ejecucién de
Publico -La falta de vinculacién | decisiones
-Secretaria de | entre las universidades y las | -Administracién publica con
Programacion y | necesidades del aparato | altos niveles de simulacién
Presupuesto productivo en la aplicacion de la
normatividad
Privado -Confederacién -Los problemas | -Consorcio elitista,
Patronal de la | universitarios en general se | piramidal, sumamente
Republica Mexicana extrapolan a las calles de las | jerarquizado en relacién
ciudades a través de | con la riqueza amacizada
protestas y violencia, lo cual | -Amplia cobertura de
constituye un riesgo para los | representantes a lo largo
negocios, las inversiones y | del territorio nacional
las fuentes de empleo -Con interés en reconstituir
las relaciones con el Estado,
después de un periodo
(1970-1976) de
distanciamiento y
confrontacién
Social -Asociacién Nacional de | -Alta masificacion en la | -Sector sumamente

Universidades e
Instituciones de
Educacién Superior

-Rectores de las

universidades publicas

federales, estatales y
auténomas

-Sindicatos de
trabajadores
académicos y
administrativos
universitarios
-Profesores e
investigadores
universitarios con
presencia en los medios
de comunicacion

escritos (prensa)

mayoria de las
universidades federales y
estatales, lo cual constituye
problemas para gobernar y
administrar a las mismas

-Crecimiento anarquico del
sistema universitario, lo que
generaba problemas
administrativos (duplicidad
de funciones, simulacién en

los quehaceres, falta de
coordinacién entre
dependencias
administrativas)

-La  aplicacion de los
subsidios extraordinarios
por parte del gobierno
federal de forma

discrecional, un problema de
inequidad en el presupuesto

heterogéneo, tanto en su
organizacién como en su

gobernanza
-Diversificado en funcién de
las fuentes de
financiamiento
-Universidades  estatales,
dentro de la dinamica

politica de la regién en que
se insertan

Elaboracién propia, a partir de la informacién recopilada en las fuentes hemerograficas de El Universal y

Excélsior, correspondiente a los meses de febrero de 1977 a marzo de 1978.
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Hacia mediados de agosto de 1977, después de una serie de debates
desarrollados entre las autoridades federales y diversos actores universitarios,
tanto individuales como corporativos, el presidente José Lopez Portillo anuncié
la primera estrategia formal para atender la problematica de falta de
planeacién en el sector de educacion, y lo cual comprometia su desarrollo. A
través de un acto protocolario desarrollado en la residencia oficial del Poder
Ejecutivo de la Federacion el dia 17, Lopez Portillo dio a conocer el Plan
Nacional de Educacién Superior, el cual ratificaba el diagnéstico de los
problemas del sector y detallaba las estrategias que se implementarian desde el

Estado para lograr su reorientacion.

Este instrumento fue el primero de varios que se echaron a andar durante el
ultimo tercio de la década de los setenta y a lo largo de la de los ochenta, para
justificar la intervencion estatal en la definicion formal y atencién del problema
de planeaciéon universitaria, para la unificaciéon de las vias de atencién del
mismo, asi como para asegurar la continuidad de la politica sin que los relevos

en las posiciones altas o intermedias afectasen su implementaciéon o evaluacion.

Los diez anos posteriores a la puesta en marcha del Plan Nacional de
Educacion Superior estuvieron caracterizados por un constante y continuo
esfuerzo gubernamental por sostener un mismo sentido (casi unidireccional) en
la formulacién de politicas que le diesen vigencia prolongada al tema y una
continuidad en las metas a alcanzar, asi como por la construccion progresiva de
instrumentos cada vez mas complejos y especializados que garantizaran un

control durante la implementacion de las mismas.

El siguiente cuadro expone diez instrumentos que soportaron la nueva politica
de planeaciéon para la educacién superior que se instituyé durante el periodo
1977-1988, contextualiza su surgimiento, algunas caracteristicas de sus
disefios, asi también identificar las caracteristicas compartidas entre ellos

frente a la homogeneidad que perduré en la politica del sector.
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Cuadro 3. Instrumentos de la politica de planeacion para la educacion superi

Denominacié | Tipologia Afio de | Problema(s) Concepto de | Contenidos Consecuenci | Desarrollo | Ent:
n oficial del | del formulaci | del sector que | planeacion minimos de la | as y riesgos | de resp
instrumento | instrumen | én identifica impulsado politica para | considerado | alternativ | de
to el sector S as a la | imp]
politica on
formulada
Plan Plan 1977 -Falta de | “Conjunto de | - No No Secr
Nacional de planeacién en | procesos Establecimien | declaradas declarada | Edu
Educacion el sistema de | coordinados to de S Puab
Superior educacién para la | Planeacion
superior realizacion retrospectiva, Sub:
-Desarrollo de acciones | prospectiva y de 1
anarquico del | proclives al | circunspectiva Sup
sistema desarrollo - Inve
universitario equilibrado y | Establecimien Cier
coherente de | to de unidades
la educacién | institucionales Secr
superior” de planeacién Prog
(UIP) en cada n
una de las Pres
universidades
-La
generacion,
acopio y
utilizaciéon de
informacién
econbémica,
académica y
administrativ
a en cada UIP
-Elaboracion
de
diagnésticos
en cada una
de las
instituciones

de educacién
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superior
Evaluacién Proyecto 1979 -Falta de | “Conjunto de | -Elaboracién No No Secr
del sector planeacién en | procesos de declaradas declarada | Edu
educativo el sistema de | coordinados diagndsticos S Pub
educacién y en cada una
superior sistematicos de las Sub:
-Desarrollo para el | instituciones de |
anarquico del | establecimie | de educacién Sup
sistema nto de | superior Inve
universitario acciones -Impulsar la Cier
-Ausencia de | tendientes al | formulacién
parametros desarrollo de planes Asoc
homologados equilibrado y | institucionales Nac;
para la | coherente de | de desarrollo Uni
evaluacién del | la educacién | en cada S
sector superior”’ universidad, Inst
universitario con acciones a de |
corto y Sup

mediano plazo
-Elaborar un
plan operativo
anual en cada

universidad
-Asignar
presupuestos

a las
COEPES,

para la

elaboracién de
los “planes 0”
y los PEIDES
-Realizar la
planificacién
del
presupuesto, a
partir del
establecimient
0 de
programas
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aprobados
Acuerdo Programa | 1979 -Falta de | No especifica | -La No No Secr
secretarial planeacién en generacion, declaradas declarada | Edu
para el el sistema de acopio y S Pub
establecimie educacién utilizacion de
nto del superior informacién Sub:
Sistema -Poca econdmica, de 1
Nacional coordinacién académica y Sup
Permanente entre actores administrativ Inve
para la institucionales a en cada UIP Cier
Planeacion del sector de -Elaboracién
de la educaciéon de
Educacion superior diagnésticos
Superior en cada una

de las

instituciones

de educacién

superior

-Impulsar la

formulacién

de planes

institucionales

de desarrollo

en cada

universidad,

con acciones a

corto y

mediano plazo
-Elaborar un
plan operativo
anual en cada

universidad
-Asignar
presupuestos

a las
COEPES,

para la

elaboracién de
los “planes 0”
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y los PEIDES
-Realizar la
planificacién
del
presupuesto, a
partir del
establecimient
0 de
programas
aprobados

Plan
Nacional de
Desarrollo
1983-1988
(apartado
VIII)

Plan

1982

-Dificultades
para la
implementacio
n de la politica
de planeacién
en el sector
universitario
-Poca
coordinacién
entre actores
institucionales
del sector de
educacién
superior

“Conjunto de
procesos
coordinados,
sistematicos
y
generalizado
s para la
determinaci6
n de acciones
tendientes al
desarrollo
equilibrado y
coherente de
la educacién
superior”

-Impulsar la
formulacién
de planes
institucionales
de desarrollo
en cada
universidad,
con acciones a
corto y
mediano plazo
-Elaborar un
plan operativo
anual en cada
universidad
-Realizar la
planificacién
del
presupuesto, a
partir del
establecimient
0 de
programas
aprobados
-Crear un
programa
para la
obtencién de
recursos
financieros
complementar

No
declaradas

No
declarada
s

Secr
Edu
Pub:

Sub:
de |
Sup
Inve
Cier
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ios en cada
universidad
-Establecer
guias para
para el
analisis y
valuaciéon de
puestos en la
IES
-Racionalizar
y optimizar los
recursos
econdémicos y
humanos
disponibles
-Mejoramiento
del marco
normativo de
las
universidades
Establecimien
to de
mecanismos
de auditoria y
comprobacién
(rendicién de
cuentas)
-Formaciéon y
actualizacion
de profesores
-Fomento a la
investigacion
cientifica
-Mejoramiento
de la difusién
cultural
-Vinculacién
de la
educacion
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superior con el
sector
productivo y la

sociedad
-Integracion
regional  del
sistema de
educacion
superior
Establecimien
to de
mecanismos
para el
ingreso,
promocién y
permanencia
del
profesorado
Establecimien
to de
mecanismos
para el
ingreso y
permanencia

del alumnado

Reglamento Proyecto 1983 -Problemas de | No especifica | -Asignar No No Sub:
de la operaciéon y presupuestos declaradas declarada | de 1
Coordinacié funcionamient a la CONPES, S Sup
n  Nacional o en el para la Inve
para la Sistema elaboracién de Cier
Planeacion Nacional los “planes 0”
de la Permanente y los PEIDES
Educacion para la
Superior Planeacion de

la  Educacién

Superior
Lineamiento | Proyecto 1983 -Problemas de | No especifica | -Asignar No No Sub:
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s para el operacion y presupuestos declaradas declarada | de 1
establecimie funcionamient a las S Sup
nto de los 0 en el CORPES, Inve
Consejos Sistema para la Cier
Regionales Nacional elaboracién de
para la Permanente los “planes 0”
Planeacion para la y los PEIDES
de la Planeaciéon de
Educacion la  Educacién
Superior Superior
Lineamiento | Proyecto 1983 -Problemas de | No especifica | -Asignar No No Sub:
s para el operacion y presupuestos declaradas declarada | de 1
establecimie funcionamient a las S Sup
nto de los o en el COEPES, Inve
Consejos Sistema para la Cier
Estatales Nacional elaboracién de
para la Permanente los “planes 0”
Planeacion para la y los PEIDES
de la Planeaciéon de
Educacion la Educacién
Superior Superior
Plan Plan 1983 -Consolidacién | “Conjunto de | -Crear un | No No Secr
Nacional de procesos programa declaradas declarada | Edu
para la instrumentos coordinados, | para la S Puab.
Educacion para la | sistematicos obtencién de
Superior implementacié | y recursos Sub:
1984-1988 n de la politica | generalizado | financieros de 1
de planeacién | s para la | complementar Sup
en el sector | determinaci6 | ios en cada Inve
universitario n de acciones | universidad Cier
- La falta de | tendientes al | -Racionalizar
vinculacién desarrollo y optimizar los Secr
entre las | equilibrado y | recursos Prog
universidades | coherente de | econdémicos y n
y las | la educacién | humanos Pres
necesidades superior” disponibles
del aparato -Mejoramiento Secr
productivo del marco Hac
- La ausencia normativo de Créc
de las Puab.
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transparencia universidades
por parte de - Asoc
las Establecimien Nac
instituciones to de Unir
de educacién mecanismos S
superior en de auditoria y Inst
cuanto al comprobacién de |
ejercicio (rendicién de Sup:
presupuestal cuentas)
-Formacién y
actualizacion
de profesores
-Fomento a la
investigacion
cientifica
-Mejoramiento
de la difusion
cultural
-Vinculacién
de la
educacion
superior con el
sector
productivo y la
sociedad
Programa Programa | 1984 -Consolidaciéon | “Conjunto de | -Racionalizar No No Sub:
Integral de procesos y optimizar los | declaradas declarada | de 1
para el instrumentos coordinados, recursos S Sup
Desarrollo de para la | sistematicos | econémicos y Inve
la Educacion implementacié | y humanos Cier
Superior n de la politica | generalizado | disponibles
1984-1988 de planeacién | s para la | - Asoc
en el sector | determinaci6 | Establecimien Nac:
universitario n de acciones | to de Unir
-Parametros tendientes al | mecanismos S
homologados desarrollo de auditoria y Inst
aun equilibrado y | comprobacién de 1
insuficientes coherente de | (rendicién de Sup
para la | la educacién | cuentas)
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evaluacién del

superior”

-Formacion y

sector actualizacion
universitario de profesores
-Fomento a la
investigacién
cientifica
-Mejoramiento
de la difusién
cultural
-Vinculacién
de la
educacion
superior con el
sector
productivo y la
sociedad
Programa Programa | 1988 -Parametros “Conjunto de | -Racionalizar No No Sub:
Integral homologados procesos y optimizar los | declaradas declarada | de 1
para el aun coordinados, recursos s Sup
Desarrollo de insuficientes sistemdaticos | econdémicos y Inve
la Educacion para la |y humanos Cier
Superior evaluacién del | generalizado | disponibles
1988-1992 sector s para la| - Asoc
universitario determinacié | Establecimien Nac:
-Necesidad de | n de acciones | to de Uni
incentivar la | tendientes al | mecanismos S
obtenciéon de | desarrollo de auditoria y Inst
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superior con el
sector
productivo y la
sociedad

Elaboracién propia, a partir de la informacién recopilada en los documentos oficiales resguardados por el AGN: Plan Naciona.
Evaluacion del sector educativo [1979]; Acuerdo secretarial para el establecimiento del Sistema Nacional Permanente para |
Superior [1979]; Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988; Reglamento de la Coordinacion Nacional para la Planeacion de la Ec
Nacional para la Educacion Superior 1984-1988; Programa Integral para el Desarrollo de la Educacion Superior 1984-1988;
Desarrollo de la Educacién Superior 1988-1992. Fondos documentales: presidente José Lépez Portillo y presidente Miguel de

de Educacion Publica.
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Capitulo 4

El financiamiento en la Universidad Auténoma de Querétaro. De su

débil institucionalizacion al cambio en su proceso de organizacion

Durante el siguiente segmento se busca explicar el proceso de
institucionalizaciéon de la politica de financiamiento para la educacion
superior en la Universidad Auténoma de Querétaro, a partir de la
1dentificacion de los cambios en su normatividad, mediada por la actuacion e

1mpulso de los reformadores universitarios.

La nueva reestructuraciéon politica, econémica, social y cultural occidental
producto, tanto de las revoluciones burguesas de los siglos XVII y XVIII como
de los vertiginosos cambios para la complejizacion de relaciones sociales
durante el XX, ha consagrado a las universidades como un pilar dentro de los
sistemas educativos. A estas organizaciones los Estados les otorgaron la tarea
de institucionalizar sentidos de identidad diferenciados, reproducir practicas
culturales definidas e impulsadas por las elites nacionales como modelos

sociales, y atesorar e incrementar los saberes para fines estratégicos.58

Algunas de estas consignas continian vigentes en el espiritu de los
gobiernos, con mayor o menor nitidez, a través del disefio e implementacién de
politicas publicas especificas para el sector de educacién terciario de manera

recurrente. En nuestros dias podemos enunciar que la mayoria de las naciones

58 Renata Marsike, “La Universidad en México. Historia y desarrollo” en: Revista Historia de la
Educaciéon  Latinoamericana, numero 08, 2006, pp. 11-34; consultado en
https://www.redalyc.org/articulo.oa?1id=86900802, el 23 de febrero del 2020. Eduardo Ibarra
Colado, La Universidad hoy: gubernamentalidad y modernizacion, México, Universidad
Nacional Auténoma de México, 2001, pp. 9-25.
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reconocen la legitimidad del lugar que ocupan las organizaciones universitarias

como las cuspides de sus respetivos sistemas de educaciéon formal.>9

Ocupar tal posicién ha conllevado a las universidades con el paso de los anos
a incrementar sus obligaciones y afrontar nuevos desafios, fundamentados en
tres funciones sustantivas: la docencia, la investigacion y la vinculacion
cultural y extensiva frente a la sociedad. Los actuales tiempos, soportados en la
complejizacion de las formas de organizacién de la Universidad y sus relaciones
con entornos diferenciados en distintos niveles y dimensiones de interaccion,
les han impuesto nuevos quehaceres en formas adjetivas y bajo procesos
institucionales definidos, en nuestro pais, a través de la formulaciéon de las
politicas publicas para el sector universitario. A saber: la eficiencia
administrativa, la calidad normativa, planeacién para el desarrollo,
presupuestacion [sic] y financiamiento equilibrados, seguimiento y evaluacion
permanente.f9 De las anteriores, la planeaciéon y la evaluaciéon son los ejes
nodales para el desarrollo de los subsecuentes dos capitulos; por otra parte, el
eje del financiamiento constituye la discusion central durante el presente

apartado.

La relevancia de su analisis radica en la potencialidad de sus atributivos
como funcion adjetiva emergente en los dltimos tiempos; es decir, la capacidad
para incidir en las distintas dimensiones y niveles operativos. Tales son, por
ejemplo, las fases de conformaciéon organizacional, de desarrollo como ente
organizacional definido por reglas y la consecuciéon de objetivos ulteriores para
la Universidad. La dimension de analisis del financiamiento en la Universidad
Auténoma de Querétaro se constituye por dos vertientes: las formas de

captacion de recursos y como implementaciéon de politica ptblica.

59 Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (en adelante,
UNESCO), Replantear la educacion: jHacia un bien mundial?, Paris, UNESCO, 2015, pp. 12-
18.

60 AGN, “Documento de trabajo SEP/ANUIES/CONPES: Una introduccién a la planeacién de la
educacién superior en México”; fondo: presidente Miguel de la Madrid; seccién: Secretaria de
Educacién Publica; caja: 08; expediente: 05.
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La primera entendida como procesos de captacién de activos, parte de la
Iinteraccién que la corporacién universitaria ha establecido con las distintas
entidades publicas en su entorno, por medio del establecimiento de mecanismos
de asignacion normativa, gestiéon activa, negociaciéon emergente. Asi, la
asignaciéon constituye un canal normalizado por medio de los instrumentos
juridicos y legales establecidos para definir la responsabilidad de los gobiernos
federal y estatal para el aseguramiento de la viabilidad de la Universidad como
una entidad de servicio publico. La gestiéon activa comprende los patrones de
comportamiento que los directivos de la organizaciéon promueven, de acuerdo a
las creencias y valores asumidos dentro de sus propios nucleos, para la
obtencion de insumos extraordinarios por medio de una participacion en
procesos de evaluacidon y asignacién semi-meritocraticos —donde los indicadores
de cuantificaciéon juegan un papel relevante para lograr la asignaciéon-, al
margen del canal normalizado rutinario y sujetos a una disponibilidad de
insumos, para lograr la consecuciéon o conclusion de metas especificas por
proyectos. De forma adicional, la negociacién emergente del financiamiento
integra a los comportamientos de la organizacién universitaria y que por
distintas vias —concertacién, arreglos de agenda oculta, o presién- busca la
captaciéon de recursos fuera de los mecanismos estandarizados o regulados,
para la resolucion urgente de problemas coyunturales o situaciones de riesgo no

calculadas.

Si bien la autogeneracion de recursos propios en la Universidad, por medio
de la venta de servicios, desarrollo de patentes y la transferencia de
conocimiento basico o aplicado no se integra a las tres anteriores tipologias, sus
promociéon e incorporacién en la cultura organizacional universitaria responde
a las distintas disposiciones contenidas en la politica publica de restructura de
los esquemas de financiamiento del sistema universitario publico de las
ultimas décadas. De forma particular, a partir del ano 2005 ha habido un

incremento significativo en las cantidades obtenidas bajo esta forma de
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financiamiento, a partir de las directrices que el Patronato Universitario
establecié6 y ha regulado como fuentes de financiamiento complementarias

desde entonces.

La segunda entendida como financiamiento a partir de la implementacion de
politica publica, refiere a las formas en que los distintos instrumentos
gubernamentales proclives a modernizar el sistema universitario han influido
en la delimitacion de quiénes, como, y para qué toman las decisiones en las
materias de asignacion normativa, gestién activa, negociacién emergente
referidas anteriormente. Adicionalmente, la politica del sector ha introducido
un cambio en las normativas con efectos que se replican en las estructuras
organizacionales de la universidad mexicana: la cultura de la transparencia y
la rendicion de cuentas en la gestion presupuestal y el manejo de

financiamiento.

La funcién adjetiva y emergente del financiamiento no constituye un mero
suministro de recursos monetarios dentro de la relacion politica necesaria
gobernantes-gobernados, sino que constituye un entrelazado mas elaborado: las
asimetrias en la relacion de dominacién entre corporaciones, la recomposicién y
re-legitimaciéon de las instituciones formales que regulan la prestacion del
servicio de educacién terciario, la disputa por la misiéon de la Universidad
frente a la logica de utilitarismo de las tendencias ideoldgicas y las aspiraciones
del modelo econémico y de sociedad que se impulsan desde las elites o los

grupos de poder.

Los anteriores supuestos constituyen algunos de los diversos elementos para
poder entender la vitalidad del estudio sobre los comportamientos, las formas
de institucionalizacién y los procesos operativos influyen en la asignacion y

gestion del financiamiento de las organizaciones universitarias mexicanas.

Para mi interés, el caso de los procesos formales de financiamiento de la

Universidad Auténoma de Querétaro constituye un ejemplo relevante, tanto
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por sus particularidades propias de la conformacién histérica de esta Casa de
Estudios, como por la influencia de los mecanismos de la politica de
modernizacion del sector senalados en el capitulo anterior. Su particularidad
constituye un ejemplo de conformaciéon gradual y progresiva de una de las
funciones adjetivas impulsada por la politica publica de modernizaciéon de la
educacion superior. Estas inquietudes pueden concentrarse en dos preguntas
basicas: {qué tipo de construcciones normativas se han dado a la Universidad
Auténoma de Querétaro en relacion con la funcién adjetiva del financiamiento?
y ¢(cuales son los alcances y limitaciones de normativa en el manejo
presupuestal universitario frente a las politicas de modernizacion de la

educacion superior de las dltimas décadas?

Tales cuestionamientos pueden empezar a responderse con algunas
suposiciones previas: el financiamiento y la gestion presupuestal, de ser
elementos ejercidos en un espectro de una baja institucionalizacion, de
normativa difusa, y ausencias de figuras y mecanismos profesionalizados para
su gestion a partir del establecimiento de la Universidad en 1951, transitaron
de forma incremental a una institucionalizacién normativa en un marco de
operacion soportado por los principios de transparencia, rendicién de cuentas, y
uso racional de los recursos, con la participacion de diversas figuras
unipersonales y colegiadas en la toma de decisiones desde un enfoque racional
y profesional. Este opusculo busca explicar y analizar los distintos procesos
para el fortalecimiento del financiamiento como funcion a partir del anterior

supuesto.

A continuacion se detalla, de manera general, una breve ilustracion del
comportamiento financiero de la Universidad entre los afios de 1983 y 2015, a
manera de preambulo. En los sub-apartados siguientes, se realiza una
compilacién institucional y estructural de los mecanismos de definicién y
operacionalizacién del financiamiento en la misma durante el mismo periodo.

Por institucional se entiende la conformacién de las reglas formales que
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regulan a la funcién adjetiva dentro de la Universidad, mientras que lo
organizacional constituye la identificaciéon de los cambios en el organigrama
que define a los participes en la toma de decisiones y la redistribucion en sus

atribuciones.

Finalmente, este apartado concluye con un esquema de flujo de cambios en el
tiempo que resume al lector dichos procesos para la institucionalizaciéon formal
de la gestion presupuestal y el manejo financiero en el funcionamiento

organizacional de la universidad queretana.

4.1 Panorama de proceso de financiamiento de la Universidad Auténoma de
Querétaro, en perspectiva histérica

En las siguientes graficas se muestran, de forma cronoldgica, el
comportamiento de la gestiéon presupuestal y las formas de ingresos que se han
registrado en la Universidad Auténoma de Querétaro entre los anos de 1983 y

2015, periodo de estudio en este trabajo.

La informacién se obtuvo de los documentos propios que la Casa de Estudios
que dejaron constancia de las distintas fuentes de recursos econdmicos, los
montos totales y los desagregados por su tipificaciéon. Los documentos
principales fueron los informes de labores que anualmente presentaron los
rectores de la Universidad, asi como las glosas —preliminares o definitivas- de
los ejercicios de cierre de cada afno fiscal que conjuntamente el Patronato
universitario y la secretaria de Finanzas de la rectoria universitaria produjeron

como entidades publicas descentralizadas.
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Grafico 1. Comportamiento presupuestal de las distintas fuentes de financiamiento de la Us

de Querétaro, durante el periodo comprendido entre los anos de 1983 y 2(

(Grafico comparativo de mediana duracion con numeros relativos).
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Cuadro 4. Comportamiento presupuestal de las distintas fuentes de financiamientc

Autonoma de Querétaro, durante el periodo comprendido entre los anos de

(Cuadros descriptivos expresados en quinquenios y cantidades netas por mil

Federal Ordinario 1102 1102 1902

Federal Extraordinario (hasta 2000) 950 0 0

Federal Concursable (después de 2001) 0 0 0
Estatal Ordinario 100 400 508

Estatal Extraordinario (incluye todas las modalidades) 0 0 0
Donaciones/Recursos Propios 302 209 301

Federal Ordinario 14365 21114 22145
Federal Extraordinario (hasta 2000) 650 540 580
Federal Concursable (después de 2001) 0 0 0
Estatal Ordinario 242 80 111
Estatal Extraordinario (incluye todas las modalidades) 0 0 0
Donaciones/Recursos Propios 98 1 450

Federal Ordinario

34856

70629

70629

Federal Extraordinario (hasta 2000)

3456

645

6786

118




Reforma y cambio organizacional en la Universidad Autén

Federal Concursable (después de 2001) 0 0 0
Estatal Ordinario 10845 29913 99145

Estatal Extraordinario (incluye todas las modalidades) 0 0 0
Donaciones/Recursos Propios 9257 19547 45798

Federal Ordinario 127145 149753 160200
Federal Extraordinario (hasta 2000) 110 561 402
Federal Concursable (después de 2001) 0 0 0
Estatal Ordinario 29975 45756 55498
Estatal Extraordinario (incluye todas las modalidades) 0 0 0
Donaciones/Recursos Propios 96345 189475 100478

Federal Ordinario 254714 345987 436059
Federal Extraordinario (hasta 2000) 0 0 0
Federal Concursable (después de 2001) 120 220 225
Estatal Ordinario 108456 189472 225378
Estatal Extraordinario (incluye todas las modalidades) 0 0 0
Donaciones/Recursos Propios 165789 126456 119431

Federal Ordinario

546792

659217

737278
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Federal Extraordinario (hasta 2000) 0 0 0
Federal Concursable (después de 2001) 55471 34370 38486
Estatal Ordinario 344489 333729 357090
Estatal Extraordinario (incluye todas las modalidades) 68592 0 1475
Donaciones/Recursos Propios 280322 385343 310858

Federal Ordinario 938567 958147 989246

Federal Extraordinario (hasta 2000) 0 0 0
Federal Concursable (después de 2001) 55742 54126 80543
Estatal Ordinario 501469 602784 412565

Estatal Extraordinario (incluye todas las modalidades) 2256 0 0
Donaciones/Recursos Propios 354169 355789 575163

Elaboradas a partir de la informacién proporcionada en. AGN; “Magnitud y evolucién de la pobreza en México. 1970-1984”; fondo: presidente I

Secretaria de Educaciéon Publica, caja: 05; expediente: 11. AUAQ; “V informe del rector, Lic. Braulio Guerra. 1982-1987”; fondo: Consejo Unive
AUAQ; “Primer Informe de Rectoria, 1988-1989”; fondo: Consejo Universitario; caja 119; expediente 01. AUAQ; “V informe del rector, Lic. Bra

de Rectoria. 1989-1990”; fondo: Consejo Universitario; caja 109; expediente 01. AUAQ; “Informe del Ejercicio Académico y Administrativo, 198
Administrativa; caja 39; expediente 01. AUAQ; “Anuario estadistico 1994-1995”; fondo: Consejo Universitario; caja 123; expediente 01. AUAQ.

Universidad. Informe general del rector Ratl Iturralde”; fondo: Consejo Universitario; caja 121; expediente 01. AUAQ); “ler Informe. Dr. Gilbe

Universitario; caja 138; expediente 01.
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Puede observarse en el grafico de datos relativos y el cuadro con valores
netos, la fuente de ingreso proveniente del subsidio federal ordinario tuvo un
crecimiento considerable durante la década de los ochenta y principios de los
noventa; pero a partir del nuevo milenio el comportamiento del mismo expresé
un ritmo de aumento casi exponencial. En relacién con el subsidio ordinario
otorgado por el Poder Ejecutivo del Estado de Querétaro, este refleja un
crecimiento moderado durante la serie de tiempo, exceptuando los periodos de
1997 a 2003 y después del ano 2015; estos intervalos coincidieron con la
aplicacion de fuertes medidas restrictivas en materia presupuestal del
Ejecutivo hacia la Universidad, en el mismo tiempo en que la entidad
federativa fue gobernada por los empresarios Ignacio Loyola Vera y Francisco

Dominguez Servien, ambos emanados del Partido Accion Nacional.

Como propongo en las siguientes paginas, tal circunstancia tuvo una
coincidencia —por lo menos temporal- con el despliegue de cambios normativos
gestionados al interior de Universidad y con efectos diferenciados en las niveles
de conformacion organizacional de la misma. Los cambios en las reglas
formales que operaron el juego financiero en la universidad queretana —
principalmente, a través de cambios en el Estatuto Organico e instaurando
reglamentaciones que regularan la funcién adjetiva- tuvieron un despliegue
mas significativo, en cantidad, a partir del ano 2006 frente a lo realizado las

dos décadas anteriores.

Otro elemento a considerar como parte de la explicacién en el incremento de
las partidas presupuestales federales y ordinarias durante los primeros tres
lustros del siglo XXI, ademas del trabajo normativo para instituir y operar la
funcién adjetiva del financiamiento, es la correspondiente a la derogacion de la
«jubilacién dinamica» desde el ano 2011. Como se observa en el grafico y cuadro
precedentes, a partir del acontecimiento la elevacion de los distintos montos de
participaciones federales en los ingresos de la Universidad fueron de casi tres a

uno en proporciéon de incrementos.
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La «jubilacién dinamica» fue un esquema de retiro de trabajo, como parte de
las garantias de seguridad social conquistadas durante la década de los setenta
por el trabajador universitario, para el aseguramiento de condiciones minimas
para ocupar un lugar en la cesantia laboral por envejecimiento.®! En la
Universidad Auténoma de Querétaro, al igual que en distintas universidades
auténomas estatales, los trabajadores académicos y administrativos con
nombramientos expedidos de forma definitiva y por tiempo indeterminado en
su vigencia, gozaban de las prerrogativas que las leyes federales en materia de
trabajo y del sistema de jubilaciones y pensiones soportado a través del
Instituto Mexicano del Seguro Social (en adelante, IMSS). Tales se traducian
en la asignacién de seguridad médica, créditos para la vivienda; cajas de ahorro
y un monto de dinero destinado para la manutencién después de haber
mantenido una relacion laboral ininterrumpida de veinticinco de anos al
servicio de la institucién patronal, sin que la edad biolégica fuese condicionante

para acceder a las prerrogativas.62

De forma adicional al mecanismo de retiro operado por el IMSS, el
trabajador de la universidad queretana obtenia la continuidad de los montos
integros de su némina al convertirse en pensién para el retiro de manera
continua, hasta el término de su vida natural. Asi, el trabajador universitario
que acumulaba una antigiiedad de veinticinco afios ininterrumpidos solicitaba
su jubilacién, cuyos montos eran el producto de los ingresos que el IMSS
ministré6 sumados a los montos de la ndmina integra que gozé durante su vida

laboral en la Universidad.63

61 AUAQ; “Autonomia. Organo oficial de difusién del H. Consejo Universitario de la UAQ. 20 de
enero de 1985. Numero 01 [Contratos Colectivos de los sindicatos Unico de Personal
Académico y Unico de Trabajadores y Empleados de la UAQ para el bienio 1985-1987”; fondo:
Consejo Universitario; caja 09; expediente 33.

62 Entrevista con el M.I. José Alfredo Garrido Zepeda; Santiago de Querétaro, 16 de enero del
2018.

63 Entrevista con el M.A. Raul Iturralde Olvera; Santiago de Querétaro, 18 de enero del 2018.
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En algunos casos, el trabajadores académico de la Universidad que cotizaba
ante el IMSS y que tenia asegurado un monto de retiro por parte de la Casa de
Estudios, también tenian relaciones laborales establecidas con otros regimenes
de proteccién social y retiro laboral, como fue el caso del Instituto de Seguridad
Social y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado (en adelante,
ISSSTE). Este fendémeno se presenté de manera frecuente entre profesores de
las facultades de Derecho y de Medicina.64 De tal suerte, existieron casos de
triple jubilacién, y que entre las autoridades universitarias eran percibidas
como inmorales, pero legales dentro del marco institucional existente hasta el

ano 2010.65

En otros se presentaron otros fenémenos, con menor frecuencia, pero que
generaron problemas a las finanzas de la Universidad Auténoma de Querétaro
en el mediano plazo, como fue la denominada relacion dual o «plaza duplicada»
Al no existir un criterio regulativo de la edad biolégica minima necesaria para
el retiro laboral bajo la legislacion aplicable, se presentaron casos de
trabajadores administrativos y manuales que comenzaron a prestar sus
servicios a la casa de estudios, bajo la contrataciéon de tiempo indeterminado y

a partir de una edad biolégica temprana -18, 17 o hasta 16 afos.-

Cuando tales empleados alcanzaban el tiempo de los veinticinco afnos de
relacion, procedian a retirarse con una edad biolégica que rondaba entre los 41
y 43 anos. Algunos de ellos habian acreditado estudios profesionales de
licenciatura en las aulas universitarias a la par de su desempeno como
administrativos, y motivados por distintas causas, procedian a presentarse a
los concursos de oposicion docente para obtener plazas de trabajo académicas
de tiempo libre o tiempo completo. Después de salvar los requerimientos

establecidos y entablar un nuevo contrato laboral con la Universidad —ahora

64 Entrevista con el M.A. Raul Iturralde Olvera; Santiago de Querétaro, 18 de enero del 2018.
Entrevista con el Dr. Gilberto Herrera Ruiz; Santiago de Querétaro, 17 de enero del 2018.

65 Entrevista con el M.I. José Alfredo Garrido Zepeda; Santiago de Querétaro, 16 de enero del
2018.
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como docentes-, se obtenian las mismas prerrogativas de cesantia de las que ya
gozaban como trabajadores administrativos y manuales. De tal forma, se tienen
documentados casos —principalmente en las facultades de Informatica y
Derecho, asi como en la Escuela de Bachilleres- donde los trabajadores
administrativos jubilados que al paso del tiempo se incorporaron como
docentes, optaron por la gestiéon de una segunda jubilacién cuando estos volvian
a acumular los veinticinco anos de relacion laboral con la Universidad y

oscilaban entre los 66 y 68 anos de edad biologica.66

Un factor adicional, pero que se desarrollara con mas detalles en el siguiente
capitulo, es el crecimiento de las plantillas docentes, administrativas y del
personal de confianza sin una planeacion institucional estratégica que diera

soporte estructural a las finanzas de la Universidad.

La combinaciones de las anteriores situaciones —restricciones presupuestales
por parte del Ejecutivo estatal en algunas coyunturas y las ausencias de
planeacion y criterios para regular sistémicamente el modelo de jubilaciones y
de contratacién de los trabajadores académicos y manuales) comenzaron a
erosionar de forma significativa las finanzas de la Universidad durante la
década de los noventa y los primeros anos del 2000. Para el afio 2005, 92% del
presupuesto total de la universidad, compuesto de la obtenciéon de recursos
propios y de participaciones federales y estatales ordinarias, se destinaba para
el pago de la néomina vigente. Y de dicho porcentaje, un poco mas de la mitad se
erogaba al pago de las pensiones y jubilaciones que la Universidad otorgaba a

sus trabajadores en cesantia.67

Esto llevo al rector Raul Iturralde a gestionar ante los sindicatos Unico de
Personal Académico y de Trabajadores y Empleados de la Universidad

Auténoma de Querétaro, asi como frente al Patronato Universitario un

66 Entrevista con el Dr. Gilberto Herrera Ruiz; Santiago de Querétaro, 17 de enero del 2018.
67 Idem.
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proyecto de reforma laboral que afrontara el esquema de retiro y cesantia

operante.

Tal propuesta venia pensandose desde el ano 2001, durante la gestiéon de la

rectora Dolores Cabrera Munoz. La encargada del timonel universitario

recuerda sobre esta propuesta que

“La situacién de la Universidad comenzaba a ser critica. Debido a las asimetrias
estructurales del presupuesto de la Universidad, de cada diez pesos que llegaban [a la
Universidad], nueve los destindbamos al pago de némina y jubilaciones. [...] sumado a
ello, la retencidon presupuestal de los dos anos anteriores que realizd el [gobernador]
ingeniero Loyola, trajo como consecuencia que el afio 2000 lo cerrdsemos con un déficit
operativo preocupante. [...] Consulté al entonces recién llegado Reyes [Taméz Guerra,
secretario de Educaciéon Publica] y a Julio Rubio [Oca, subsecretario de educacién
superior de la Federacion], gracias a la intermediacién del licenciado Palacios Alcocer
[ex rector, ex gobernador y, en ese momento, secretario saliente del Trabajo y Prevision
Social del gobierno federal] y de Lupita Murguia [secretaria de Gobierno del Poder
Ejecutivo de Querétaro], quienes coincidieron en la necesidad de darle viabilidad
financiera la Universidad. No habia alternativa. Si queriamos acceder a los fondos
federales que nos ayudaran a resolver el déficit, era necesario, por lo menos, iniciar
reformas administrativas y financieras [en la Universidad]. En lo personal, yo coincidi y
apoye la propuesta de la Federacién para solucionar el problema estructural. Y pese a
que no logré concretarla [...] me dio satisfaccion que Ratdl [Iturralde Olvera, rector
posterior a la entrevistada] haya seguido la linea consensuada y alcanzado un gran
acuerdo universitario para atajar las causas que presionaban las finanzas

universitarias.”68

En octubre de 2011, la rectoria de Iturralde gestiond, frente al Patronato

Universitario y los sindicatos titulares de los contratos colectivos la reforma de

los mecanismos para la asignaciéon de jubilaciones y pensiones pagadas por la

68 Entrevista con la Mtra. Dolores Cabrera Mufioz; Santiago de Querétaro, 16 de enero del
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Universidad al personal laboral en activo, transfiriendo a manos del IMSS y de
las leyes laborales vigentes el esquema de retiro y proteccién social del personal
docente y administrativo. De igual manera, se estipulé la restricciéon al
personal académico de la Casa de Estudios para cotizar en distintos regimenes
de seguridad social, servicio médico y sistema para el retiro que no fuese

estrictamente el operado por el IMSS.

Asi mismo se estipulé —de forma inmediata en los contratos colectivos y un
mes después cuando se reformé el Estatuto Organico-, la restriccion para que
una persona pudiese obtener dos o mas contratos laborales con la Universidad
a través del establecimiento de un numero de matricula Unico, personal e
intransferible que regulara la relacién laboral. Sobre esta Gltima disposicién se
estableci6 una excepciéon a favor de los docentes de tiempo libre y tiempo
completo que recibian de forma adicional un nombramiento como personal de
conflanza para el desempenio de cargos directivos, al poder recibir
simultaneamente los salarios de sus plazas académicas de forma integra y sus
dietas producto de los cargos de confianza. Cabe acotar que esta clausula operd
s6lo durante los dos afnos siguientes, cuando el rector Gilberto Herrera Ruiz
gestion6 ante el Patronato y el Consejo Universitario su suspension
indefinida.®® Sobre la reforma financiera de octubre del 2011, Iturralde refiere

que

“Existian diversas presiones, tanto internas como externas a la Universidad, para
resolver el problema financiero y presupuestal [...] las internas eran obvias: alumnos
que demandaban recursos para el desarrollo de sus actividades académicas y una
infraestructura acorde a sus necesidades; maestros de tiempo libre que tenian todas las
credenciales y avales para optar por tiempos completos; empleados que no tenian una
escoba, un trapeador o una computadora para el desarrollo de sus funciones. Todo eso
no era posible por la presién financiera [...] que se volcaba al pago de salarios y

pensiones y dejaba sin gasto para operar a las Escuelas y Facultades. El modelo era ya

69 Entrevista con el Dr. Gilberto Herrera Ruiz; Santiago de Querétaro, 17 de enero del 2018.
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insostenible desde que me fue conferida la rectoria en mi primer periodo [2006]. En
cuanto a las [presiones] externas, estas provenian desde la Federacién, a mi parecer.
Me entrevisté pocas ocasiones con Josefina [Vazquez Mota, secretaria de Educaciéon
Publica de 2006 a 2009], mayormente con [Alonso] Lujambio, [Rodolfo] Tuirdn y [José
Angel Cérdova] Villalobos, gracias a las gestiones que Lupita [Murguia, secretaria de
Gobierno del Poder Ejecutivo de Querétaro] realizé. Todos ellos me dieron acceso a
recursos extraordinarios de estabilizacién y recomendaciones que se centraron en dos
alternativas: o modificabamos los esquemas de contrataciéon y permanencia laborales; o
cerrabamos carreras y programas de licenciatura y comenzdbamos la venta de bienes
de la Universidad [...] Claro, ya habia una tendencia muy marcada desde que Dolores
[Cabrera] fue rectora para ajustar el esquema de contratacién y retiro de los
trabajadores universitarios por parte de ellos [gobiernos federal y estatal], [...] ya que
todos coincidiamos en que los boquetes financieros [que] se venian acumulando por la
alta absorcion del presupuesto en salarios y jubilaciones. Y asi se lo presenté a los
secretarios generales de los sindicatos de Personal Académico y de Trabajadores y
Empleados. Cuando yo planteé por vez primera la propuesta de reforma financiera y
administrativa en diciembre de 2009, después de mi reeleccién, no fue aceptada de
forma cordial. Debo de reconocer que el [gobernador] licenciado Garrido Patrén hizo
una gran labor de consenso entre las dirigencias de los sindicatos en ese entonces, para
que la propuesta pasara sin rispidez u otro tipo de manifestaciones. [...] En el
Patronato no hubo mayor problema, ya que la labor que realiz6 Lupita Ruiz [patrona
secretaria del Patronato y simultdneamente presidenta el Consejo Coordinador
Empresarial en Querétaro] para dar viabilidad a las finanzas de la Universidad, fue
altamente satisfactoria. [...] Todos comprendimos que para salvar mucho, teniamos que

ceder un poco...”70

Con base en los testimonios de los dos anteriores rectores, gestores de un

proceso de reforma normativa en materia de financiamiento universitario, al

igual otro mas que continud con su implementaciéon y la consolidacién de un

cambio organizacional, podemos identificar cuando menos algunas creencias y

valores en los niveles de alta jerarquia durante su toma de decisiones en la

Universidad.

70 Entrevista con el M.A. Raul Iturralde Olvera; Santiago de Querétaro, 18 de enero del 2018.
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El cambio de la politica y gestion financiera en la Universidad conté con una
coalicion de actores, tanto universitarios, empresariales y de diferentes niveles
de gobierno, para resolver problemas estructurales a partir de una nueva
racionalizacién de la gestién financiera universitaria. Asi, valores como
eficiencia, transparencia, rendicién de cuentas y uso racional de los recursos
financieros universitarios se constituyeron como creencias centrales que
condujeron a la formaciéon de un nuevo acuerdo para la Universidad, en

concordancia con la légica de modernizacién del sector universitario pujante.

4.2 La institucionalizacién formal del presupuesto en la Universidad

Como ya se ha referido, la Universidad Auténoma de Querétaro fue establecida
el 24 de febrero de 1951. Su primer lustro de funcionamiento transcurrié sin
sobresaltos y con un crecimiento discreto, debido a un cacicazgo ejercido por su
rector fundador, el abogado Fernando Diaz Ramirez. En el articulo 24 de su
decreto de establecimiento, se estipulaba como vias de recursos para el
funcionamiento de la Universidad, ambiguamente, a todos aquellos recursos
que en dinero o en especie le fuesen legados a la institucién por parte de los
gobiernos federal y estatal, sin un establecimiento normativo operacional sobre
los tipos, procedimientos o mecanismos para su gestion, distribucién, erogacion

0 comprobacion.

Como es sabido, gracias a la historiografia desarrollada por los cronistas
aficionados universitarios, en diciembre de 1957 el gobernador Juan C. Gorraez
removi6 al rector Diaz. Ejerciendo las facultades que le otorgaba el decreto de
establecimiento, designé al médico José Alcocer Pozo como nuevo rector de la
Universidad de Querétaro. La literatura de la época y la historiografia que
domina el paradigma analitico sobre estos acontecimientos, refieren las
posibles causas de la decisidén: el intento gubernamental por impulsar un
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proyecto de renovacion en la rectoria sin un consenso suficiente por parte de la
comunidad, abrogar el poder acumulado por el rector ante la falta de
contrapesos en los distintos rubros de la gestidbn universitaria, el
establecimiento de criterios mas explicitos para el tratamiento y gestion del
presupuesto, asi como ratificaciéon de la supremacia del poder politico del

gobernador por encima de cualquier otro. 7

La intromisién estatal en la designacién desperté un movimiento enarbolado
por el sector estudiantil, cuyas movilizaciones se desbordaron mas alla de los
recintos de ensenanza superior. Durante enero de 1958 la ciudad de Querétaro
fue escenario de protestas y una huelga paralizé las actividades de la
Universidad, cuyas demandas se centraron en la reinstalacion de Diaz como
rector y el otorgamiento de la autonomia a la casa de estudios. Los gritos y
consignas de los estudiantes se escucharon por diversos puntos de la barroca
ciudad, incluyendo la residencia oficial del Ejecutivo, ubicada en la interseccion
de las calles Juarez Sur y Arteaga. De acuerdo con los testimonios de los
cronistas universitarios Arreola y Oregén, las presiones que colaboradores del
presidente Adolfo Ruiz Cortines ejercieron sobre el gobernador queretano
fueron cruciales para que éste deliberara a favor del movimiento
universitario.’”? Finalmente, Alcocer presenté su renuncia, permitiendo la
reinstalacion del cacique Diaz en la rectoria, y arrancando la promesa
gubernamental de brindar la concesion de la autonomia técnica, de

organizaciéon y de ejercicio presupuestal para la Universidad.

1 Para una mayor profundizacién acerca del movimiento autonomista de la universidad
queretana de 1958-1959, consultese: Alvaro Arreola Valdéz, 50 arios de autonomia, Querétaro,
Universidad Auténoma de Querétaro, 2008; Fernando Diaz Ramirez, Historia de la
Universidad Auténoma de Querétaro, tomo III, Querétaro, edicién del autor, 1976; Alejandro
Obregén Alvarez y Juan Trejo Guerrero, Historia de la Universidad Auténoma de Querétaro,
tomo III, Querétaro, Universidad Auténoma de Querétaro, 1993; Universidad Auténoma de
Querétaro. Patrimonio cultural de Querétaro, 1951-2001 [testimonios de cinco décadas],
Querétaro, Universidad Auténoma de Querétaro, 2001; Universidad Auténoma de Querétaro,
25 anios de autonomia universitaria, Querétaro, Universidad Auténoma de Querétaro, 1983.

72 Arreola, op. cit., p. 19; Oregoén, op. cit., pp. 21-39. Entrevista con el M.I. José Alfredo Garrido
Zepeda; Santiago de Querétaro, 16 de enero del 2018.
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Al ano siguiente se gestiond un proyecto de ley organica para la Universidad,
en el que se incluyd, por primera vez, los conceptos de manejo presupuestal y
financiamiento —ambos usados como sinénimos- como parte de las capacidades
organizacionales de la Casa de Estudios. La propuesta fue llevada al pleno del
Congreso del Estado, la cual fue aprobada. Gorraez firmé el decreto
correspondiente, y finalmente la nueva ley se publico el 29 de enero en el

periddico oficial La Sombra de Arteaga.

Esto constituy6 el primer paso en el proceso de institucionalizacion formal
del ejercicio del financiamiento, como parte de las funciones adjetivas en el

desarrollo de la Universidad Auténoma de Querétaro.

Por medio de los dos ultimos marcos normativos generales de la Universidad
(leyes organicas de 1976 y 1986), de tres dispositivos regulativos de estos
(Estatutos organicos de 1996, 2006 y 2011), asi como alguna reglamentacién
universitaria de segundo orden, exploro las formas en que han estipulado,
definido y operacionalizado la gestion y ejercicio del financiamiento
universitario. Lo anterior, como una primera forma de acercamiento y para el
establecimiento de ciclos en las reformas normativas y el cambio en la
organizacién universitaria, desde la perspectiva de las formas de captacion de

recursos y la implementacion de politica publica en la Universidad.

4.3 Ley organica de 1976

La legislacion fundamental de la Universidad Autéonoma de Querétaro que
comenzd una introduccién progresiva en la conceptualizacion normativa sobre
la gestién financiera y el manejo presupuestal fue aquella promulgada en
agosto de 1976, durante la gubernatura del arquitecto Antonio Calzada
Urquiza y el rectorado del abogado, periodista y anticuario José Guadalupe
Ramirez Alvarez. Esta sucedi6 en su vigencia y alcances al decreto de

establecimiento de 1951 y a la primera ley de 1959que organizé a la misma,
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referidas con anterioridad. Su surgimiento respondié a un conjunto de
demandas provenientes, mayoritariamente, de las comunidades docente,
empresarial y del Ejecutivo estatal para modernizar la estructura de la
organizacién universitaria, redefinir los atributos del rector y puntualizar los
alcances de la autonomia académica, técnica, operativa y presupuestal. Esta
udltima fue introducida en la legislacion bajo una conceptualizacién menos
redundante, con un sentido mas pragmatico que filoséfico, y referidas solo en
dos ocasiones a lo largo del dispositivo legislativo. Como se lee en la siguiente
cita extraida de la ley organica, la idea de regulaciéon presupuestal y gestion
financiera referia mas al “deber ser” y a los anhelos del porvenir, que a la
institucionalizacién de una practica en el funcionamiento de la organizacion

universitaria en el presente:

CONSIDERANDO SEGUNDO:- [...] nuestra Maxima Casa de Estudios, en su vida
intelectual, en su sentido de responsabilidad y con clara conciencia delos prop6sitos que
alienta, tiene ya la madurez suficiente para para orientar sus propias aspiraciones;
atento el mismo Gobierno, por otra parte, a que los centros universitarios [...] sabran
responder seguramente a los ideales que han animado a expedir la presente Ley... en

cuanto a la racionalizacién de sus recursos econémicos, materiales y culturales...

CONSIDERANDO TERCERO:- Que en el anhelo de otorgar la autonomia a la
Universidad de Querétaro concurrieron no solamente las aspiraciones de maestros y
alumnos, sino también de los representantes de las fuerzas econémicamente activas de

la colectividad;

ARTICULO 1°- En virtud de esta Ley, el Estado adquiere la obligacién de mantener,
difundir, y engrandecer la ensefianza universitaria, sosteniendo y fomentando una
Institucién Auténoma de Ensefianza Universitaria en la Ciudad de Querétaro, Qro...

con los atributos presupuestales que la Federacion y el Ejecutivo estatal entreguen.?

73 Baltazar, op. cit., p. 32.
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En relacion a la parte de administracion patrimonial, de glosa y rendicién de
cuentas en la institucion, se instituy6 al Patronato Universitario como un actor
nodal de dichos procesos. Este organo colegiado fue estipulado desde la
legislacion de 1959 como un 6rgano de gestion financiera, revision de cuentas y
administraciéon de bienes; sin embargo, no se constituyé ni entré en
funcionamiento desde su contemplacién en la ley en dicho afo y hasta la salida
definitiva de Diaz Ramirez de la rectoria, en 1963. La baja institucionalizacion
producto del cacicazgo y del poder cuasi-absoluto detentado por el rector
fundador, la ausencia de normativa complementaria que precisara y regulara
las labores del Patronato, y la ausencias de figuras profesionalizadas para
establecer un sistema de gestién institucional moderno, se cuentan como
algunas de las causas que impidieron la operacién del patronato y el
subejercicio de sus funciones. Los rectores que sucedieron al cacique
universitario intentaron, sin éxito, lograr hacer cumplir la ley y establecer el
funcionamiento pleno del Patronato como figura colegiada en materia de

dineros y bienes patrimoniales.

El restablecimiento del Patronato Universitario en la ley de 1976 fue un
esfuerzo, desde el gobierno estatal y los representantes de las cdmaras de
comercio, industria y servicios de Querétaro, por echar andar una politica que
mejorara la imagen de la Universidad a través de una mejor gestion y control

del presupuesto, el cual se entregaba a la casa de estudios afo tras ano.

Cabe referir, de forma contextual, que durante el lustro previo a la
promulgacion de la ley, la Universidad fue receptora de grandes cantidades de
financiamiento federal, tanto por la via ordinaria como por la extraordinaria.
El entonces presidente de la nacién, Luis Echeverria Alvarez, visité la
Universidad en 1971, 1973 y 1975 para hacer entrega de recursos econ6micos y

bienes muebles. La obra mas destacada de ese periodo fue la construccion del
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Centro Universitario en las faldas poniente, sur y norte del histérico Cerro de
las Campanas; lugar donde se alojarian de forma permanente a las Escuelas y
Facultades y fuera del pequeno edificio del centro histérico que las habia
alojado durante el primer cuarto de siglo de existencia. De forma irénica, los
informes de labores presentados por los rectores durante esa época, senalaban
que la Universidad concluia los ejercicios fiscales anuales con déficits generales

que iban del 5% al 14%.74

Este antecedente pudo motivar al gobierno para la promulgacién de una
nueva ley organica y de institucionalizar, de manera formal y operativa, al
Patronato Universitario. Lo anterior, como un medio para erradicar los
atributos que venian ejerciendo —de forma supletoria e informal- los rectores en
materia presupuestal, y racionalizar la gestién del financiamiento para reducir

las brechas estructurales generadas por los déficits anuales.

Asi, el nuevo Patronato quedé conformado por el rector, los representantes
de las camaras Nacional de Comercio y Nacional de la Industria de la
Transformacién, de la asociacion de ganaderos locales, de la Federaciéon de la
Pequena Propiedad Agricola, de las instituciones bancarias, asi como de
aquellas otras corporaciones empresariales y de fuerzas productivas que se
constituyeran en el Estado de Querétaro en lo subsecuente. A tal dérgano
colegiado se le otorgaron atribuciones en materia presupuestal y de
administracion de los bienes universitarios,’”> como: realizar las gestiones
necesarias para el cuidado y administraciéon patrimonial —econdémico y en
especie- de la Universidad; realizar, cuando lo estimase necesario,
observaciones sobre las cuentas de ingresos y egresos; y proponer al rector
planes anuales para el incremento de los ingresos, para su consulta y

valoracion final ante el Consejo Universitario.

74 Obregon, op. cit., p. 153.
75 Entrevista con la Mtra. Dolores Cabrera Muiioz; Santiago de Querétaro, 16 de enero del
2018.
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De conformidad con la ley organica del 76, la conformaciéon del Patronato no
fue disenada para satisfacer el principio de representaciéon paritaria o de
representacion proporcional de los conglomerados que componian a la
comunidad universitaria. El sector de las fuerzas productivas presentes en el
Estado de Querétaro cont6 con una sobrerrepresentaciéon en esta instancia, a
través del mecanismo de iniciativa que facultaba al rector para ampliar o
reducir el nimero de integrantes del propio 6rgano, asi como la facultad de
proponer candidatos al pleno para ser nombrados patronos-estatutarios por
tiempo indeterminado. Mientras tanto, la representacion que los académicos,
los trabajadores administrativos y los estudiantes obtuvieron en la constitucion
del Patronato fue a través de los secretarios generales de los sindicatos Unico
de Personal Académico y de Trabajadores y Empleados, asi como del presidente
de la Federaciéon de Estudiantes de la Universidad, patrones-asociados por
tiempo determinado y sin posibilidad de reeleccion. De la misma forma, el
Gobierno del Estado de Querétaro conté6 un representante ante este 6rgano de
decisién patrimonial y financiera, y cuyo papel fue delegado a los titulares de la

secretaria de Educaciéon del Poder Ejecutivo.

Bajo tal estructura normativa, el Patronato recibia como primera instancia
los diversos subsidios que eran entregados a la Universidad, y después los
suministraba a la rectoria para su erogacion de acuerdo a los acuerdos
contenidos en los presupuestos anuales de ingresos y egresos avalados por el
Consejo  Universitario. De igual forma, ejecutaba los inventarios
correspondientes para el control de los bienes muebles e inmuebles en
propiedad de la misma, establecia iniciativas ante la autoridad central para
incrementar la captacion de recursos y bienes en posesiéon universitaria, y
ocasionalmente realizé observaciones a los informes financieros anuales de la

Universidad, cuando estos se turnaban al Consejo por conducto del rector.

Tal combinacién de atributos de albacea, dispersor de recursos y revisor en

segunda instancia del financiamiento dado al Patronato, en conjunto con las
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facultades de toma de decisidon y la ejecucion de ellas en el ambito presupuestal
otorgadas al rector de la Universidad, condujeron a la existencia de algunos
fendbmenos que, a la postre, demostraron la insuficiencia de la legislacion
organica setentera. El abogado Mariano Palacios Alcocer, rector de la
Universidad Auténoma de Querétaro —simultaneamente, presidente del
Consejo Universitario y del Patronato- de 1979 a 1982 y posteriormente titular

del Poder Ejecutivo del Estado de Querétaro entre 1985 y 1991, refiere que

“La ley [organica de 1976] era insuficiente para brindar equilibrios en distintas facetas
del funcionamiento de mi querida Universidad [...] recuerdo que el doctor Rabell
[Fernandez, rector que antecedié al entrevistado en el cargo] tuvo muchas dificultades
para lograr una gestién de recursos positiva a favor de la Universidad, asi como un
ejercicio de [los] recursos de forma exitosa. Existieron ocasiones en que pasaban seis o
mas meses para que el Patronato se reuniera en pleno; lo hacian cuando ya habian
pasado las fechas urgentes para la gestion de recursos ordinarios, el acceso a los PPP
[presupuestos por programa]’ o la busqueda de financiamiento adicional para contener
los emplazamientos de huelga por parte de los sindicatos por aumentos salariales. La
falta de aval [por parte] del Patronato, aunque en ese entonces fuese mas simbélica que
operativa, complicaba las gestiones ante las instancias federales; ya que la Federacién
siempre fue muy puntual en observar lo establecido en la ley [organica] universitaria
sobre quiénes tenian que recibir el subsidio. Tal situacién no era fortuita. Su gestién [de
Enrique Rabell] siempre tuvo problemas para mostrar las comprobaciones de las
erogaciones que realizaba [...] pese a que la Universidad fue una de las primeras en
todo el pais en instaurar sistemas de computo de la mas avanzada tecnologia, en ese
entonces, para simplificar la contabilidad de acuerdo a los primeros programas de
homologacién. Por lo regular, pasaba hasta un afio o un poco madas, para que el
Patronato conociera los informes detallados, y aun asi, poco podia hacer legalmente
para revertir [las inconsistencias], y muchos menos, para indagar. Cuando los
companeros decidieron postularme candidato a rector en el [19]79, una de mis
propuestas estratégicas fue la de la gestion efectiva y transparente de los recursos, en

la cual el Patronato tuviese un papel mas activo y no dejase solo al rector de la

76 Véase el apartado 4.2 del capitulo cuarto de este trabajo, relativo a la politica publica de
planeacién y evaluacion para el sector universitario.
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Universidad en la titanica tarea de traer, racionalizar y comprobar los recursos
obtenidos. [...] Durante el periodo de mi gestién [como rector] en la honorable
universidad de Querétaro, hice cuanto pude para que el Patronato tuviese una
participacién més activa en la gestiéon y administraciéon de recursos; fue complicado,
debido a que el periodo de gestion era muy corto [tres afios] y sin posibilidad de
ampliarlo como es ahora [con el establecimiento de la reeleccién inmediata para un
periodo igual], lo que provocaba que se priorizaran los planes al corto plazo; intenté en
diversas ocasiones reglamentar su funcionamiento para una mejor productividad, pero
no se logré el consenso adecuado. Ademas, algunos integrantes del Patronato puestos
desde los periodos [rectorales] de mi maestro Guadalupe Ramirez [Alvarez] y del doctor
Rabell, se excusaban de emitir decisiones hasta que no las consultaran directamente
con el gobernador [en turno]. [...] €so me causo algunos problemas con el gobernador
[Rafael] Camacho Guzmaéan; Usted seguramente sabe de aquella ocasién fuimos toda
[sic] la Universidad a plantarnos afuera de su oficina para exigirle que dejara de
interferir en las decisiones que se tomaban al del Patronato. Muchos dicen, sin razon,
que yo me vali de esa tesitura para golpearlo [al gobernador Camacho] y usar a la
Universidad como un instrumento para interés personales. Nada mas errado que esos
argumentos [...] La Universidad para mi, como rector y después como gobernador,
siempre fue, y seguira siendo, un fin y no un medio. Cuando ocupé inmerecidamente la
titularidad del Poder Ejecutivo del Estado de Querétaro, y el licenciado Guerra Malo
[rector de 1982 a 1988] me planteé la necesidad de actualizar la ley [organica]
universitaria, para resolver distintos problemas como [...] el manejo de los
presupuestos, le aseguré que contaria con todo mi apoyo, porque como ex rector sabia de
lo que hablaba, y como gobernador, queria una universidad moderna para Querétaro.
[...] El Doctor [José Angel] Pescador Osuna fue un activo muy importante para darnos

ideas de cémo hacer la transicién de reforma en nuestra Universidad.”??

Como complemento al anterior testimonio, la historiografia universitaria y

distintos documentos producidos por la propia Universidad durante esa época

confirman que después de la promulgaciéon de la ley de 1976 existieron

dificultades operativas para que las distintas figuras unipersonales y

colegiadas del gobierno universitario funcionaran de manera continua o para

77 Entrevista con el Dr. Mariano Palacios Alcocer; México, 12 y 13 de agosto del 2019.

136



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

que ejercieran con plenitud las atribuciones que se les habian otorgado. Asi, el
Consejo Universitario no funcioné con la regularidad estipulada y muchas
decisiones en materia de gestion financiera y de programacién presupuestal no
pasaron por su seno para su discusiéon y aprobaciéon. Algunos rectores
continuaron asumiendo, informalmente, diversas atribuciones reservadas al
Patronato en materia de adquisicién y control de recursos y bienes muebles. Y,
finalmente, la labor del Patronato relativa al incremento, preservacion y
cuidado del patrimonio de la institucién no tuvo los efectos esperados con la

promulgacion de la ley re-organizativa de 1976.

4.4 Ley organica de 1986
Esta legislacion para la Universidad fue promulgada y publicada el 02 de enero
de 1986, por el gobernador Mariano Palacios Alcocer, después de haber

cumplido el tramite legislativo correspondiente.

El nuevo ordenamiento general dado para la universidad queretana,
respondié a dos problemas que afrontaba la institucion: el primero, de orden
institucional, producto de una baja institucionalizacién en materia de legalidad
y aplicacion de la normativa universitaria, de una legislaciéon poco flexible para
reconocer y operar de forma precisa sus funciones adjetivas, asi como la
ausencia de figuras profesionalizadas para la toma de decisiones. El segundo,
de orden organizacional, en el cual el disefio de la universidad regional de
docencia que se habia preservado desde su fundaciéon en 1951, comenzb a
mostrar signos de agotamiento o de insuficiencia frente a las iniciativas que la

politica de modernizacion del sistema universitario impulsaba en las
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dimensiones de investigacion, vinculacion, gestion de recursos econdémicos y

humanos, planeacién y coordinaciéon.”8

La combinacion de estas problematicas posibilitaron que diversos actores,
tanto del medio universitario como gubernamental, fijaran una postura
centrada en la impostergable necesidad de modificar el ordenamiento general
de la Universidad, al partir del reconocimiento de los distintos fenémenos que
ocurrian en el sistema universitario nacional, pero también de la generacion de
un nuevo acuerdo institucional que permitiese a la casa de estudios resolver

diversas problematicas de indole operativo y organizacional.

Asi, la Federacion, el gobierno del Estado y la rectoria de la Universidad
lograron un consenso general entre 1983 y 1985 para formular e implementar
una nueva ley organica, soportada en creencias generales, como fueron la
modernizacion de la Universidad, la actualizacion permanente de los marcos
normativos y la reforma organizativa progresiva, la eficiencia, transparencia, la
rendicion de cuentas y el uso racional de los recursos financieros

universitarios.”

Entre abril de 1985 el rector Braulio Guerra Malo anuncié, de forma
sorpresiva para el publico queretano, la formalizacién de un proyecto Unico
para reformar y modernizar a la Universidad, bajo el titulo de “Programa
Académico de Superacion Universitaria”. Si bien su gestion habia iniciado dos
anos atras, se mostré activo desde su arranque para alcanzar los objetivos
propuestos antes de la conclusién de su administracién en 1985. Asi también, el
Plan buscaba institucionalizar en la Universidad la definicion, articulacién y
operacion de las funciones sustantivas y adjetivas impulsadas desde la politica
publica de modernizaciéon, a través de los distintos instrumentos, como fueron

el Plan Nacional de Educaciéon Superior 1977-1982, el Acuerdo secretarial para

8 AGN, “Resumen de las actividades, afio 1985, coordinadas por la oficina del C. Subsecretario
de Educacién Superior e Investigacién Cientifica”; fondo: presidente Miguel de la Madrid;
seccidn: Secretaria de Educaciéon Publica; caja 05; expediente: 12.

79 Entrevista con el Dr. Mariano Palacios Alcocer; México, 12 y 13 de agosto del 2019.
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el establecimiento del Sistema Nacional Permanente para la Planeacion de la
Educacion Superior, el apartado VIII del Plan Nacional de Desarrollo 1983-
1988, el Plan Nacional para la Educacién Superior 1984-1988, el Programa

Integral para el Desarrollo de la Educacion Superior 1984-1988, entre otros.

El testimonio del ingeniero Jesus Pérez Hermosillo, secretario académico de
la Universidad durante la gestion de Braulio Guerra, e inmediatamente su
sucesor en el cargo de rector entre 1988 y 1994, revela las diversas alianzas de
actores y grupos que posibilitaron la reforma institucional y un cambio en la
organizaciéon universitaria, teniendo como base las creencias y valores

impulsados con la promulgacion de una nueva ley organica en 1986:

“El licenciado Braulio Guerra me invité a colaborar como secretario académico a su
llegada en la rectoria [en 1982]. En ese entonces, la [secretaria] General de la
Universidad existia [...], y se encargaba de despachar los asuntos de gobierno, analisis
politico y de relacionarse con los sindicatos y las organizaciones estudiantiles; por su
parte, la [secretaria] Académica a mi cargo se avocaba a resolver lo que hoy llamamos
planeacién institucional, desarrollo académico y actualizacién de los planes [de estudio]
en concordancia con lo estipulado por la Secretaria de Educaciéon Pablica (SEP). Desde
que tuvimos las primeras reuniones como equipo de trabajo, el licenciado [Guerra]
siempre nos manifestd su interés por actualizar la legislacién universitaria e incorporar
algunas de las directrices que promovia la SEP para la mejora de las actividades
sustantivas de la Universidad. Kl estaba convencido de que las leyes y reglamentos
vigentes en ese tiempo, eran mas obstaculos que herramientas para resolver algunos
problemas de indole operativo y poner [a la Universidad] al dia de lo que se entendia
como una institucion de educacién moderna. Recuerdo que durante [el afio de] 1984
tuvimos reuniones, casi una vez por semana, para definir la ruta de reforma
universitaria que seria bautizada, después como el Plan [Programa] Académico de
Superacién Universitaria, y cuya piedra angular seria la actualizacion y mejora de la
ley orgéanica heredada del gobierno de [Antonio] Calzada. [...] se presentaron muchas
complicaciones para ejecutar parte del plan, pese a que contdbamos con el respaldo de
la SEP, de [Jests] Reyes Heroles, del subsecretario [Rafael] Velasco Fernandez, de los

sindicatos universitarios, y de la Federacién de Estudiantes. Principalmente, el
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gobernador [Rafael Camacho Guzman] no queria entrarle al tema de la modificaciéon a
la ley organica. Pienso que evadia eso, o porque la gente a su alrededor le informaba de
forma incorrecta, o porque [sic] el pleito que tuvo con el licenciado Palacios Alcocer lo
llevé al terreno de lo personal. La razén que hubiese tenido, provocé que el Plan sélo se
llevase a cabo en los huecos y ambigliedades que provocaba la ley de 1976. [...] Guerra
nunca dejé de llevar, en todas las instancias a las que le acompaiié como su secretario,
el tema de la urgencia de modificar la ley orgédnica, ya que sin ésta, el proyecto de
mejora y modernizacién de la Universidad quedaria soportado en alfileres y en
recovecos legaloides. [...] Cuando Camacho se fue [de la gubernatura del Estado de
Querétaro] y llegd el licenciado Palacios, el rector se metié con todo para lograr
consolidar el Plan, legalizandolo por medio de la nueva ley [sic]. Para el 12 de diciembre
[de 1985] el licenciado Palacios cité al Consejo Universitario y a nosotros, los
funcionarios de rectoria, en su oficina para comentar sus impresiones sobre el Plan que
unos dias antes le habia entregado el licenciado Guerra personalmente. En esa reunion,
nos comentd que se habia puesto en contacto directamente con el secretario de
Educaciéon Publica [Miguel Gonzalez Avelar| para conocer su opinién sobre el Plan y la
propuesta de ley [organica]. Nos dijo que contaba con su beneplacito, y que ofrecia [a la
Universidad] recursos adicionales para hacer los cambios necesarios que garantizaran
el cumplimiento de la ley, tal y como estaba en sus términos, asi como la concreciéon de
las propuestas del Plan. Agregé que el secretario felicitaba a la Universidad por el
esfuerzo de incorporar la revolucién educativa y de modernizacion impulsada por el
presidente [De la Madrid]. [...] al expresar su opinién el gobernador [Palacios], también
mostré su beneplacito con las propuestas, hizo énfasis en los beneficios que éstas
traerian, y ofrecié su apoyo para que corriera [la iniciativa de reforma a la ley orgéanica]
ante el Congreso del Estado, ademéas de duplicar el presupuesto estatal para resolver
los problemas de déficit y de huelgas que aquejaban a la Universidad. En menos de dos
semanas, la ley organica fue aprobada y puesta en vigor. Al desaparecer la secretaria
general, absorbi sus funciones y quedé como el segundo méas importante de la
Universidad, después del rector. [...] es innegable que la llegada de un ex rector a la
gubernatura fue el engrane que facilit6 la correspondencia del proyecto de mejora en la
Universidad que ya se tenia entre la rectoria, la Federacién y las organizaciones
universitarias. Cuando fui rector, mi primer acto fue convocar al Patronato y aprobar
[sic] su reglamento, para que asumiera plenamente su funciones en materia de

presupuesto, auditoria y cuidado del patrimonio de todos los universitarios.”80

80 Entrevista con el Ing. Jesus Pérez Hermosillo; Santiago de Querétaro, 22 de diciembre del
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Con fundamento en los documentos revisados, la hemerografia de la época, y
los testimonios de los tomadores de decisiones universitarios, sostengo que la
ley de 1986 fue posible gracias a la coalicion de diversos actores y grupos
ubicados en los terrenos de la autoridad educativa federal, del gobierno estatal
y del aparato politico de la Universidad, a partir de una coyuntura que
posibilité su adhesién a creencias compartidas y a la persecucién de intereses
sectoriales. Asi, la secretaria de Educacién Publica lograba incorporar puntos
de la agenda educativa contenidos en la politica publica de modernizacién de la
educaciéon superior; el gobierno del Estado refrendaba la concesiéon de la
autonomia para eludir la atraccion de los problemas universitarios en la
agenda estatal, instituia un mecanismo de control financiero y politico indirecto
al redistribuir las funciones del rector, y establecia de una relacién reciproca
entre el Ejecutivo y la Universidad acorde al modelo populista, corporativista y
clientelar existente en esa época; por su parte, el grupo dirigente contaba con
nuevos recursos para corregir tendencias administrativas asumidas como
negativas e impulsaria un proyecto de universidad que, a la posteridad, tendria

continuidad durante cinco gestiones rectorales consecutivas.

La ley organica de 1986 estipulaba criterios concretos, pero a su vez
restrictivos, acerca del proceso institucional financiero y presupuestal y su

actualizacion como constructo juridico para la Universidad de Querétaro:

“CONSIDERANDO [dnico]: Que ante la necesidad de expedir una nueva Ley Organica
de la Universidad Auténoma de Querétaro que satisfaga plenamente las necesidades
docentes, administrativas y sociales de dicha Casa de Estudios y que tal satisfaccion
sea adecuada, duradera y benéfica para nuestra Casa docente, hubo necesidad de

consultar opiniones autorizadas de varias personas..., etcétera, las que oportunamente

2019.
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se tuvieron en cuenta y Por lo tanto la referida Cuadragésima Cuarta Legislatura

Constitucional del Estado de Querétaro, ha tenido a bien expedir la siguiente Ley...

Art. 3°- Toda actividad universitaria tendra como objetivo el de la educacion 'EN LA
VERDAD Y EL HONOR/, con base en la autonomia, la cual implica: autogobierno,
libertad de catedra, libertad de investigacién, libertad de difusiéon de la cultura, y
libertad para prestar servicio a la comunidad, para gestionar y aprobar sus

presupuestos....”81

El nuevo marco normativo ratificaba la continuidad de algunas figuras de
autoridad, como el rector, el Consejo Universitario y el Patronato. Este ultimo
se estipulaba, finalmente, como 6rgano colegiado permanente con atributos de
gestién, administracién, vigilancia y rendicién de cuentas de los patrimonios

activo y pasivo en posesion de la Universidad.

El nuevo Patronato quedé integrado por 7 asociados estatutarios —rector,
presidente de la Federacion de Estudiantes, los representantes de los
sindicatos titulares de los contratos colectivos, un representante del gobierno
del Estado, , 10 representantes de las fuerzas productivas del Estado de
Querétaro, y los funcionarios universitarios con toma de decisiones en los
rubros de gestion financiera y manejo presupuestal-, un ndmero no
determinado de asociados patrocinadores, asociados activos y asociados

honorarios, propuestos al pleno por el rector para su incorporacion.

Adicionalmente, la legislacién regulaba la administracion de las Escuelas y
Facultades y que hasta entonces habian quedado al arbitrio del rector y sus
directores, al establecer los Consejos Académicos como los 6rganos encargados
de la conduccién de los planteles y con la posibilidad de incidir en la

distribucién de recursos.

81 “Ley orgéanica de la Universidad Auténoma de Querétaro”, La Sombre de Arteaga, segunda
seccidn, Querétaro, 27 de agosto de 1976, pp. 313-320.
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En cuanto al titular de la rectoria y sus atribuciones, muchas de ellas fueron
transferidas al Consejo y al Patronato, asi como sus capacidades de voto de
calidad y veto en la toma de decisiones fueron reguladas con precision. Se
estableci6 la posibilidad de extensiéon de una gestion rectoral, al estipular la
figura de la reeleccion inmediata por un periodo adicional de tres anos. En el
terreno financiero y presupuestal, gradualmente fueron estableciéndose
diversos mecanismos para la aprobacién, gestion, ejercicio y glosa del

presupuesto universitario.

4.5 Normativa financiera posterior a la ley organica de 1986

La actual legislacién —aun en vigor- debe interpretarse como una actualizacién
y ampliacion del marco referencial del primer intento de modernizacién en el
ano de 1976, el cual como ya se refirid, presentaba limites en sus alcances para
ordenar el funcionamiento de la universidad moderna mexicana que se venia
impulsando. El surgimiento del marco normativo vigente desde 1986, encontrd
cabida y arraigo en la institucionalizacién de la Universidad gracias a la
correspondencia de creencias que tuvieron los grupos actores dentro de los
respetivos contextos nacional, estatal y universitario, y cuya confluencia

posibilitaron una formulaciéon e implementaciéon sin sobresaltos.

A partir del ano de 1983 las politicas de modernizacién de la educacién
superior promovieron reformas y actualizaciones de los marcos normativos de
las universidades publicas, con el propodsito de erradicar ambigiiedades en el
ejercicio de las funciones de sus respetivas autoridades.82 Para tal efecto, el
gobierno federal establecié un conjunto de planes y programa para conducir la
actualizacion de las legislaciones universitarias bajo las directrices de la

“revolucion educativa” iniciada por Loépez Portillo y continuada por el

82 Baltazar Vargas, op. cit., p. 29.
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presidente Miguel de la Madrid; adicionalmente, se crearon partidas
presupuestales extraordinarias para las universidades que ingresaron al

torrente de los procesos de reforma legislativa.s3

En el contexto regional, el gobernador Mariano Palacios Alcocer, anuncié un
paquete de reformas para la “actualizacion y mejora de las leyes y reglamentos”
en distintos rubros de la gestion gubernamental.84 Asi, entre los meses de
octubre y diciembre de 1985 turné al Congreso del Estado diversas iniciativas
que reformaban o derogaban diversas leyes y reglamentos, tales fueron los
casos de la salubridad, la administracion municipal, hijuelas, parques
industriales, y fiscal. Presumiblemente el gobernador buscaba brindarle un
rostro de modernidad a la administracién publica y a los servicios que ésta
desarrollara simplificando los procedimientos legales, instituir leyes mas
pragmaticas que retéricas o altamente abstractas, con el cometido de corregir

problemas en el funcionamiento del aparato burocratico estatal.

En el terreno de la educacién superior queretana, la administracién del
rector Braulio Guerra Malo habia emprendido esfuerzos desde el afno de 1983
para promover una reforma administrativa y académica al interior de la
Universidad, “como una necesidad de introducir y legitimar los conceptos
dominantes en la época, pero también, para modificar tendencias
administrativas y tratar de solucionar problemas institucionales prevalecientes
en la misma desde décadas atras.”s5 Desde su arribo a la rectoria en enero de
1982, el rector estipuld el diseno e implementaciéon del Plan de Superacion

Académica para

83 AGN, “Informaciéon general de integracién orgédnica de las universidades publicas. 19867,
fondo: presidente Miguel de la Madrid; seccién: Secretaria de Educacion Publica; caja 03;
expediente: 03; AGN, “Informe del ejercicio de las lineas de accidn estratégicas (ler semestre de
1986) de la Subsecretaria de Educacién Superior e Investigacién Cientifica; seccién: Secretaria
de Educacién Publica; caja 05; expediente: 04.

84 Lorenzo Caraveo, “Mariano anuncia mejorar los reglamentos”, Diario de Querétaro,
Querétaro, 16 de octubre de 1985, p. 1-A.

85 Baltazar, op. cit., p. 31.
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“,.. establecer las condiciones para propiciar una superacién académica de los maestros
de mas prestigio y dedicaciéon. Gestionar los recursos necesarios para promover la
investigacién cientifica y humanistica original. Es indispensable que consolidemos el
trabajo comenzado hace apenas dos décadas por consolidar los posgrados, semillero
necesario de investigadores y maestros de alto nivel. [...] Este documento contiene una
amplia reflexién y justificacién de la reestructuracién que nos hemos propuesto en todos
los niveles y en todas nuestras tareas, y establece las bases para un crecimiento
racional de la instituciéon con una amplia visidén social y un estricto compromiso con el

futuro de nuestro Estado.”86

Entre los anos de 1984 y 1985 se implementaron diversas reformas
administrativas y normativas para regularizar el funcionamiento
organizacional de la instituciéon queretana, a la par de reglamentar de forma
secundaria diversos programas impulsados por el gobierno federal, como parte
de la logica de modernizacién del sector. El corolario de los esfuerzos de la
reorganizacién universitaria se dio en noviembre de 1985, cuando se presentd

ante el Consejo Universitario una propuesta de reforma a la ley organica.

Como bien lo senalé la prensa del momento, reformar la ley organica
significaba “asegurado [asegurar] la continuidad del Plan de Superacién
Académica. Todo el apoyo, dice Mariano.”87 Adicionalmente, reformar la
legislacion en ese momento representaria una posibilidad para incorporar, sin
temor a la controversia juridica o violar flagrantemente la autonomia, las

politicas de modernizacién impulsadas por la federacion.88

Después de su presentacion, el Consejo Universitario sesioné en el despacho

de recepciones del Palacio de Gobierno el 11 de diciembre de 1985, ante la

86 Braulio Guerra Malo, Plan de Superacion Académica. UAQ, Querétaro, 1983, Universidad
Auténoma de Querétaro, p. 13.

87 Anatolio Colorado, “Asegurado el Plan de Superacién Académica”, Diario de Querétaro,
Querétaro, 12 de diciembre de 1985, p. 1-A.

88 Baltazar, op. cit., p. 32.
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presencia de Guerra Malo y Palacios Alcocer.89 En esta, se le presenté al
Ejecutivo la peticion de reforma a la ley organica, a partir de la propuesta
suscrita por el rector dias atras. En esa sesion, el gobernador se comprometié a
darle el cauce legislativo correspondiente, respetando el sentido original en la
redaccion del documento. A finales de diciembre la legislatura aprobd el
proyecto de ley, de igual forma respetando el sentido original entregado por el
presidente del Consejo Universitario; y finalmente publicado el 02 de enero del

siguiente ano.

La nueva regulaciéon no defini6 explicitamente qué comprendia la autonomia
ratificada a la Universidad, inicamente se limité a hacer referencia de ella en
su articulo primero, en el cual se describe su naturaleza juridica. En las
disposiciones subsecuentes se establecid6 por vez primera el concepto de
planeaciéon como parte del desarrollo armoénico de la institucién. De forma
adicional, se reconfigur6 la integracion del Patronato Universitario como un
medio para ejercer un control financiero en la instituciéon, realizar auditorias
periddicas, rendir cuentas del ejercicio presupuestal, y servir como un puente

con el gobierno del Estado para la gestion del financiamiento.

En relacion con los marcos normativos organizadores de la gestion financiera
y el ejercicio presupuestal durante los anos posteriores a 1986, se establecieron
y modificaron gradualmente atributos a las anteriores figuras de autoridad; asi
también, la redistribucion de funciones entre autoridades existentes, otras
nuevas instituidas y aquellas mas que emergieron de la fusién de las
anteriores, fueron elementos que configuraron el establecimiento formal de este

terreno como funciéon adjetiva en la Universidad.

89 Anatolio Colorado, “Asegurado el Plan de Superacién Académica”, Diario de Querétaro,
Querétaro, 12 de diciembre de 1985, p. 1-A.
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Cuadro 5. Cuadro expositivo de los cambios normativos

implementados por la Universidad en materia de financiamiento y

gestion presupuestal

Ley Organica
(enero de 1986)

-Patronato de la
Universidad
-Rector de la
Universidad

-Entidad  Superior de
Fiscalizaciéon del Estado
(referida de forma
subyacente)

Patronato: administrar e
incrementar el
patrimonio mueble de la
Universidad; coadyuvar
para la gestion
presupuestal de la
Universidad, procurando
su incremento anual;
adquirir bienes en
nombre de la
Universidad,;

Rector: autorizar los
pagos que deba hacer la
Universidad; otorgar,
delegar 0 revocar
Poderes de actos
administrativos, pleitos
y cobranzas; proponer al
Consejo  Universitario,
bajo estudio previo, los
presupuestos generales
anuales de ingresos vy
egresos.

ESFE: recibir las glosas
anuales que le presente
la Universidad, por
conducto del Patronato,
para su estudio.

Reglamento

del

-Patronato de la

Patronato: administrar e

147




Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

Patronato Universitario
(diciembre de 1988)

Universidad
Integrado por 7
asociados  estatutarios,

10 representantes de las
fuerzas productivas del
Estado de Querétaro, y

un numero no
determinado de
asociados
patrocinadores,
asociados  activos y
asociados honorarios,

propuestos al pleno por
el Rector

incrementar el
patrimonio mueble de la
Universidad; coadyuvar
para la gestion
presupuestal de la
Universidad, procurando

su Incremento anual;
adquirir bienes en
nombre de la
Universidad,;

Estatuto Organico
(febrero de 1996)

-Patronato de la
Universidad
-Rector de la
Universidad

-Secretario de Finanzas
de la Universidad
Designado y removido
libremente por el rector

-Secretario de la
Contraloria de la
Universidad

Designado y removido
libremente por el rector

Patronato: administrar e
Incrementar el
patrimonio mueble de la
Universidad; coadyuvar
para la gestion
presupuestal de la
Universidad, procurando
su Incremento anual;
adquirir bienes en
nombre de la
Universidad.

Rector: autorizar los
pagos que deba hacer la
Universidad,; otorgar,
delegar 0 revocar
Poderes de actos
administrativos, pleitos
y cobranzas; proponer al
Consejo  Universitario,
bajo estudio previo, los
presupuestos generales
anuales de ingresos y
egresos.

Secretario de Finanzas:
firmar en conjunto con el
rector los pagos que
realice la Universidad;
monitorear las
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relaciones de ingresos,
egresos y recursos
propios de la
Universidad para su
correcta aplicacion.

Secretario de la
Contraloria: elaborar las
glosas anuales de
Ingresos, egresos y

recursos propios, activos
y pasivos, para su envio
al Patronato de la
Universidad.

Estatuto Organico
(Junio de 2006)

-Patronato de la
Universidad
-Rector de la
Universidad

-Secretario de Finanzas
de la Universidad
Designado y removido
libremente por el rector

-Secretario de
Administraciéon de la
Universidad

Designado y removido
libremente por el rector

-Secretario de la
Contraloria de la
Universidad

Designado y removido
libremente por el rector

Patronato: administrar e
Incrementar el
patrimonio mueble de la
Universidad; coadyuvar
para la gestion
presupuestal de la
Universidad, procurando

su Incremento anual;
adquirir bienes en
nombre de la
Universidad; revisar los
ejercicios de
comprobacién de
Ingresos, egresos y
activos de la

Universidad durante el
ano fiscal de acuerdo a lo
aprobado por el Consejo
Universitario.

Rector: autorizar los
pagos que deba hacer la

Universidad,; otorgar,
delegar 0 revocar
Poderes de actos

administrativos, pleitos
y cobranzas; proponer al
Consejo  Universitario,
bajo estudio previo, los
presupuestos generales
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anuales de ingresos vy
egresos.

Secretario de Finanzas:
firmar en conjunto con el
rector los pagos que
realice la Universidad,;
monitorear las
relaciones de ingresos,
egresos y recursos
propios de la
Universidad para su
correcta aplicacién.

Secretario de
Administracion: llevar
los registros de egresos y
coordinar su correcta
aplicacion en relacion
con las noéminas del
personal que presta
servicios laborales a la
Universidad, incluyendo

los incentivos
estipulados en los
contratos colectivos del
trabajo.

Secretario de la
Contraloria: elaborar las
glosas anuales de
Ingresos, egresos y

recursos propios, activos
y pasivos, para su envio
al Patronato de la
Universidad; coordinar
el sistema de
comprobaciéon fiscal de
ingresos, egresos y del
personal que presta

servicios a la
Universidad.
Estatuto Organico -Patronato de la | Patronato: administrar e
(noviembre de 2011) Universidad incrementar el
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-Rector de la
Universidad

-Secretario de la
Rectoria

Designado y removido
libremente por el rector

-Secretario de Finanzas
de la Universidad
Designado y removido
libremente por el rector

-Secretario de la
Contraloria de la
Universidad

Designado y removido

libremente por el rector

patrimonio mueble de la
Universidad; coadyuvar

para la gestion
presupuestal de la
Universidad, procurando
su Incremento anual;
adquirir bienes en
nombre de la
Universidad; revisar los
ejercicios de
comprobacién de
ingresos,  egresos ¥y
activos de la

Universidad durante el
ano fiscal de acuerdo a lo
aprobado por el Consejo
Universitario.

Rector: autorizar los
pagos que deba hacer la
Universidad; otorgar,
delegar 0 revocar
Poderes de actos
administrativos, pleitos
y cobranzas; proponer al
Consejo  Universitario,
bajo estudio previo, los
presupuestos generales
anuales de ingresos y
egresos.

Secretario de la Rectoria:
constituir los canales
para la expedita
atencion de solicitudes
relacionadas a los
ejercicios
presupuestales;
coordinar las oficinas de
Becas, Vinculacion vy
programas emergentes
de financiamiento.

Secretario de Finanzas:
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firmar en conjunto con el
rector los pagos que
realice la Universidad;

monitorear las
relaciones de ingresos,
egresos y recursos
propios de la
Universidad para su
correcta aplicacion;

llevar los registros de
egresos y coordinar su
correcta aplicacion en
relacién con las néminas
del personal que presta
servicios laborales a la
Universidad, incluyendo
los incentivos
estipulados en los
contratos colectivos del
trabajo.

Secretario de la
Contraloria: elaborar las
glosas anuales de
Ingresos, egresos y

recursos propios, activos
y pasivos, para su envio

al Patronato de la
Universidad; coordinar
el sistema de

comprobacién fiscal de
ingresos, egresos y del

personal que presta
servicios a la

Universidad.
Reglamento de la Comisién | Comité integrado por el | Comité encargado de
de Presupuesto y Control | Rector de la | establecer las directrices
de la Universidad Universidad, el | de los procesos de
(mayo de 2013) Secretario de la | gestién  financiera y
Rectoria, el Secretario | ejercicio de egresos de la

de Finanzas de la | Universidad,

Universidad, Secretario
de la Contraloria de la

particularmente en
correspondencia con los
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Universidad, el | resultados anuales
encargado de la oficina | obtenidos por el
de Vinculaciéon | Patronato de la
Universitaria, el titular | Universidad. Constituye
de la oficina de Becas, | una instancia  para
los directores de la | administrar el
Escuela de Bachilleres y | patrimonio monetario de
de las Facultades. la Universidad,;
coadyuvar con el
Patronato para la
gestion presupuestal;
revisar en ultima
Instancia los ejercicios
de comprobacion de
Ingresos, egresos y
activos de la

Universidad durante el
ano fiscal de acuerdo a lo
aprobado por el Consejo
Universitario, previa a

su remision al
Patronato; realizar el
estudio previo para la
elaboracion de los
presupuestos generales
anuales de ingresos y
egresos.

En el anterior cuadro se realiza un comparativo de los marcos normativos, de
las figuras de autoridad o participaciéon senaladas explicitamente en la
regulacion de la funcién, contrapuestos a los cortes temporales que marcaron
cambios significativos en el reencauzamiento de la politica publica de
financiamiento de la educaciéon superior. A saber: 1986, el afio de inicio de la
vigencia de la ley organica; 1994-1996, fortalecimiento de la politica de
financiamiento en relacion con las matrices de evaluacion a través del
establecimiento de los PPP (presupuestos por programa), ademas de la
expediciéon de un nuevo Estatuto Organico de la Universidad; 2001-2011,
de recursos

periodo dominado por la légica de la «concursabilidad»
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presupuestales de indole federal vinculado a los indices de cobertura de las
tasas de indicadores propuestas en los instrumentos de la politica del sector,
adicionalmente de que en los anos 2006 y 2011 se expidieron nuevas versiones
del Estatuto Organico; finalmente, 2013, afio en que el Consejo Universitario,
por iniciativa del rector queretano, expidi6 el primer Reglamento de la
Comision de Presupuesto y Control de la Universidad, vigente hasta nuestros

dias.
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Capitulo 5

La planeaciéon como estrategia en la universidad queretana

Este opusculo expone la incorporacion de la planeaciéon como una funcién
adjetiva en la maxima casa de estudios queretana a través de su
legislacion y sus promotores, partiendo de un recuento histérico como
constructo normativo en la visién de la administracién publica y proyectada

hacia las instituciones de educacion superior.

6.1 La planeacion en la educaciéon superior. La relevancia de su estudio

En las ultimas décadas se ha manifestado una tendencia dentro de las lineas
de analisis en las investigaciones educativa y sociolégica por abordar el estudio
de la universidad contemporanea. Dentro de la literatura se ha desarrollado se
registran estudios que toman las problematicas y los desafios que atanen a las
mstituciones de educacion superior como hilo de la problematizacion, a partir
de la seleccion de algin fenomeno dado en ellas o de la identificacién de ciertas
politicas publicas y las formas en que impactan en el desarrollo de sus

funciones sustantivas.0

Aun con la totalidad de los avances obtenidos, como una herencia amacizada
gracias al esfuerzo individual y conjunto de muchas generaciones de
investigadores en las Ciencias Sociales, puedo afirmar que la educacién
superior continta siendo un tema rico por su amplia gama de posibilidades

sobre c6mo conocerla, analizarla, asi como la explicacion de su

9 Carlos Matus, “Politica, planeacién y gobierno”; en: Revista de la CEPAL, numero 31,
Santiago de Chile, Comisién Econémica para América Latina y el Caribe, 1987, pp. 9-19.
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desenvolvimiento. Una de esas posibilidades es ejercer su estudio, a través de
su construcciéon ontoloégica fundada en comprender las instituciones
universitarias como producto de una configuracion historica donde lo local, lo
regional y lo nacional se han sobrepuesto, y donde las acciones de los sujetos,
de las corporaciones y de las decisiones desprendidas en el marco del

establecimiento o reforma de acuerdos institucionales han marcado su realidad.

Considero que esta perspectiva tedrica es un area de oportunidad que las
investigaciones dedicadas a la educacién superior aun pueden colocar un
ladrillo mas para su comprensiéon, y es en este terreno donde ubico la
pertinencia de este capitulo sexto. La raiz de su entendimiento se encuentra en
la correlacion establecida entre la planeacion y el desarrollo institucional y
organizacional de la universidad mexicana en el contexto del despliegue de la
politica de modernizacién de la educacion superior, por medio de los distintos
instrumentos y programas echados a andar desde establecimiento formal del
Sistema Nacional Permanente para la Planeacion de la Educacién Superior en

el verano de 1979, y ya referido en el capitulo tercero.

La complejidad de las relaciones en la planeacion del sector ha atravesado la
participacién proporcional de distintos entes regulativos: la Federacion, y sus
respectivas secretarias de Educacion, Hacienda y Crédito Publico, asi como la
extinta de Programacion y Presupuesto; los 6rganos propios de la materia
dependientes de los Ejecutivos estatales, asi como aquellos que las propias
comunidades universitarias han introducido y legitimado en sus instituciones

normativas y en sus estructuras organizacionales.

Aunado a la multiplicidad de actores que han fomentado y regulado la idea
de planeaciéon como concepto y practica, de tiempo en tiempo de acuerdo a
momentos especificos o coyunturas contingentes ésta emerge en los recursos
retoricos, en las visiones institucionales, y en las propias metas a mediano y

largo plazo como algo innovador, coyuntural y en permanente renovacion.
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Desde el caso de la Universidad Auténoma de Querétaro, busco aportar al
debate de la planeaciéon del sistema universitario mexicano una perspectiva
histérica de su construccion en los términos de los acuerdos institucionales y su

consecuente efecto en el cambio de la organizacién universitaria.

Debe advertir que la planeacién, como constructo institucional inserto en de
las politicas publicas de reorganizacién universitaria, actualmente es un
concepto pragmatico con un alto nivel de institucionalizacién dentro de los
lenguaje de las universidades, presente explicitamente en los discursos de los
tomadores de decisiones, de forma particular desde la década de los ochenta del
siglo pasado. La paulatina transicién del ingreso mexicano al mundo de la
globalizaciéon y la incremental metamorfosis de un Estado controlador a otro
caracterizado como regulador, con contrapesos y una interrelaciéon con la
autonomia otorgada a las universidades, favoreci6 la consolidaciéon de la
planeacion como una logica de funcionamiento en el establecimiento de las
directrices gubernamentales, en sus metodologias para establecer erogaciones
en los presupuestos, y finalmente, como medios para el ejercicio de la
programacion, el control y la evaluacion de los objetivos estratégicos
establecidos por conjuntamente por los gobiernos y los directivos de las

universidades.

6.2 La planeacion en la Universidad Auténoma de Querétaro. De la
inexistencia legislativa al establecimiento normativo

El primer concepto de planeacion dado a conocer por el Estado mexicano,
precede al establecimiento mismo de la Universidad de Querétaro, por casi dos
décadas. El 12 de julio de 1930 se promulgé en el Diario Oficial de la
Federacion la Ley de planeacion general de la Republica, como un esfuerzo de

gobiernos posrevolucionarios por darle coherencia al ejercicio de facultades de
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las distintas secretarias de Estado y del Despacho bajo metas comunes y
consensuadas desde el Ejecutivo. Como se refirié en el capitulo tres, dicha
legislacion fue letra muerta en términos operativos por distintas causas. Para
el caso particular de la educacion superior, la ley hizo mencién de la necesidad
de coordinar metas académicas, entendidas estas como expandir y diversificar

la oferta de estudios universitarios.

Posteriormente, a mediados del ano de 1935 fue expedido el Plan Sexenal.
En este instrumento normativo se creé el Consejo Nacional de la Educacién
Superior y la Investigacion Cientifica, como primer érgano interinstitucional
para el establecimiento de una coordinacién entre el gobierno mexicano y las
Instituciones universitarias -representadas por sus rectores- para el
establecimiento de objetivos y estrategias que posibilitaran el desarrollo y
crecimiento del sistema de educacidon terciario. Como anécdota, el médico
Enrique Arreguin Vélez fue designado como primer presidente del Consejo,
quien ocupaba el cargo de rector de la Universidad Michoacana de San Nicolas

de Hidalgo en el momento de su designacién.9!

Dichas metas establecian la intension de ensanchar el funcionamiento y la
cobertura del sistema universitario en un marco de ordenamiento, buscando la
integracion de las necesidades regionales de los contextos en que las
universidades se hallaban inscritas, asi como también aquellos que el gobierno
federal considerase como de interés nacional. El concepto de “orden” estipulado
desde el Estado mexicano y trasladado al Consejo fue mas alla de la
terminologia meramente técnica o discursiva; la coordinaciéon impulsada y
operada fue caracterizada como una «alianza forzosa» entre las instituciones de
educacion superior y el Estado, en donde éste ultimo determinaba la

orientacion de las areas de trabajo estratégicas y las otras intervenian para la

91 Raul Arreola Cortés, Historia de la Universidad Michoacana, Morelia, Universidad
Michoacana, 1984, p. 39.
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consolidacién de objetivos.?2 Como consecuencia, la barrera entre coordinacion
y violacion a la autonomia universitaria fue una constante de fragilidad politica
en las relaciones entre universidad y Estado durante la totalidad de la gestion

cardenista y los primeros anos de la presidencia de Manuel Avila Camacho.

Aun con tales antecedentes acerca de la planeacion institucionalizada como
la consecucion de objetivos especificos en el desarrollo de las actividades
publicas, tal 16gica no fue estipulada en el establecimiento de la Universidad de
Querétaro en febrero de 1951, ni tampoco en la ley organica que le otorgd la
autonomia en enero de 1959. Estos marcos normativos no establecieron las
funciones y atributos dentro de la estructura organizacional de la Universidad

en materia de planeacién institucional ni de desarrollo organizacional.

Como ya se refiri6 en los anteriores apartados, tanto el decreto de
establecimiento como la ley del 59 concentraron su matriz imperativa en
materializar juridicamente la existencia de la Universidad y la delimitacion de
la autonomia que la comunidad universitaria. Aunque estos dos momentos
fueron pasos significativos en la vida institucional y organizativa de la
Universidad, he referido la insuficiencia de los marcos normativos primigenios
dados a la Universidad para el establecimiento formal y funcionamiento de sus

funciones adjetivas.

También, como ya se contextualizé en pasados optsculos, la consecuencia de
una baja institucionalizaciéon formal-normativa sobre el quehacer y el
funcionamiento organico minimo de la Universidad Auténoma de Querétaro fue
el establecimiento de un cacicazgo personalista y potestantivo ejercido por el

rector fundador, el cual tuvo una duracién casi ininterrumpida de doce afos.

De forma particular, la legislacién de 1959 otorgdé al rector, al Consejo

Universitario y al Patronato las facultades de establecer la organizacién, el

92 J. Reyes, Andlisis del Programa Nacional de Educacién Superior. 1984-1988, México,
Secretaria de Educacién Publica, 1983, p. 12.
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funcionamiento y los objetivos de la Universidad, bajo la muy enunciada pero
ambigua frase del considerando segundo “[...] buscando, en todo momento, el
engrandecimiento de la Universidad”. Las ausencias de definiciones claras
hacia donde llevar a la casa de estudios al largo plazo, de mecanismos
explicitos para la conducciéon del desarrollo universitario, asi como de los
contrapesos que forzaran al rector Diaz Ramirez a cumplir con la legislacién
universitaria, significaron una centralizacién cuasi absoluta del poder politico y

administrativo en beneficio de éste ltimo.93

El rectorado de Diaz, antes y después de la ley organica, se caracterizo por el
ejercicio indebido de atributos y facultades otorgadas a otros o6rganos
colegiados. Tal fue asi que ni el Consejo ni el Patronato fueron constituidos
durante su gestion ni fueron echados a andar, lo que acarre6 como
consecuencias un debilitamiento normativo de la Universidad, la falta de reglas
que regularan su funcionamiento sustantivo y adjetivo, y un vacio de
planeacion, evaluacion, transparencia y rendicion de cuentas como parte de la

cultura organizacional.

La loégica de planeacion (si es que se puede designar como tal, de forma
artificial y anacronica por mi parte) imperante en la Universidad en estos
tiempos, puede sintetizarse en el testimonio de José Alfredo Zepeda Garrido,
estudiante de la Escuela Preparatoria en los tltimos anos de la gestion de Diaz,

y quien décadas después ocup6 el maximo escano rectoral:

“En esos tiempos [la rectoria de Fernando Diaz Ramirez] no podriamos hablar de
planeaciéon como tal en la UAQ. La ley [de 1959] estuvo disefiada para estructurar el
funcionamiento de una universidad pequefa y exclusivamente de docencia, cuyas
aspiraciones eran solamente las de formar [profesionistas] y expedir diplomas [titulos

universitarios].

93 Entrevista con el M.I. José Alfredo Garrido Zepeda; Santiago de Querétaro, 16 de enero del
2018.
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En respuesta a su pregunta, efectivamente conoci al Licenciado Diaz Ramirez en
persona. Fue mi maestro de Historia cuando yo fui alumno de la entonces Escuela
Preparatoria, la cual se parecia [todavia] mas al antiguo Colegio Civil que a algo
universitario. Regresando a la cuestidn, el Licenciado Diaz tenia un estilo muy peculiar
de dirigir la Universidad [...] ejercia un favoritismo muy propio de él a favor de quienes
apoyaban sus proyectos personales y directivos [...] s1 alguien tenia problemas con él
[Diaz], con su despacho juridico, o si llegaban a ganarle juicios en los juzgados, ya
sabiamos que ese, su familia y amigos, iban a quedar vetados de la Universidad. De esa
misma forma repartia los recursos de la Universidad; si la llevabas bien [con el rector
Diaz] te daba acceso a las becas, a los apoyos, a los sueldos y las compensaciones
salariales, si era caso contrario, simplemente la llave de los recursos estaba cerrada y

no habia forma de apelar.

La planeacién era lo que el Licenciado Diaz disponia, siempre que hubiese dinero en la
tesoreria de la Universidad. Si habia recursos y él consideraba que era méas urgente
construir una cancha deportiva que un saléon de clases, lo hacia sin que nadie le
increpara; si estimaba que era mas relevante apoyar a los equipos deportivos de la
Universidad que contratar mas maestros para ampliar la oferta educativa, lo hacia y
ya. La cultura de la planeacién, la evaluacién de necesidades y el establecimiento de
metas no estaban en el estilo personal del Licenciado Diaz para dirigir la

Universidad.”94

Los subsecuentes rectores a Diaz Ramirez, tuvieron dificultades relevantes
para establecer criterios minimos para el establecimiento de una politica de
planeaciéon institucional de la Universidad. La penuria de los recursos
econémicos durante la segunda mitad de los sesenta, la ausencia de marcos
normativos que respaldasen la toma de decisiones en la materia, y el tiempo de
la gestién rectoral recortado a dos afos en aras de contrarrestar el fenémeno de
permanencia indefinida en el cargo ocurrida con el rector fundador, son sélo
algunos elementos que explican la imposibilidad del establecimiento de la

planeacion como funcién adjetiva en la Universidad.

9 Jdem.
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Los pocos intentos de expandir el crecimiento, la cobertura y los servicios
brindados por la Universidad a principios de la década de los setenta, se
caracterizaron por ser procesos no ordenados ni sistematizados al ritmo
esperado por la sociedad del Bajio. Durante los anos de 1972 y 1973, la
Universidad recibié un incremento muy significativo en los subsidios ordinarios
y extraordinarios de procedencia federal. Tales estuvieron encaminados a
promover el crecimiento de su infraestructura, el desarrollo del personal
académico y administrativo, y la diversificaciéon de la oferta educativa en

beneficio de la region.

Aunque se considerd por parte de la autoridad universitaria un ambicioso
plan para construir el centro universitario del Cerro de las Campanas en la
capital de Querétaro, otros dos mas en las ciudades San Juan del Rio y
Cadereyta de Montes, y triplicar la oferta educativa hasta entonces existente a
través de estos espacios; s6lo logr6é concretarse y materializarse el primero de
ellos, pese a la alta disponibilidad de recursos econémicos. Iré6nicamente, los
tres anos siguientes la Universidad reporté en el cierre de sus ejercicios fiscales

déficits que iban del 5% al 14%.95

Tal escenario era el que privaba en la casa de estudios queretana, cuando el
Ejecutivo estatal promovié una reforma legislativa a la ley universitaria. Como
es conocido por el lector, una ley organica de la Universidad Auténoma de
Querétaro fue expedida en agosto de 1976. En esta se reconocid, por vez
primera y formalmente, un concepto de planeacién para el desarrollo de los
fines universitarios; esta fue definida en su articulo décimo tercero como parte
de las facultades brindadas al Consejo Universitario, a saber: “...dictar las
normas generales y especificas para el funcionamiento de Universidad. Estas
deberan contemplar la planeacién de las actividades de la misma, propiciando
el desarrollo de la educacion que se imparta, la racionalizaciéon en el uso de los

recursos, y el disefo de proyectos de crecimiento de los servicios que ofrezca.”

95 Obregoén, op. cit., p. 153.
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De esta forma, la planeacion como ejercicio adjetivo de la Universidad quedd
circunscrita a la esfera de decisiones del Consejo Universitario y el rector, en su
calidad de presidente. La concepcion de planeacion habia erigido al sector de
autoridades colegiada y unipersonal con un rol en especifico dentro del
organigrama universitario. El Consejo, como maximo 6rgano de la Universidad,
expidi6 en diciembre del mismo ano un acuerdo en el cual se establecié la
Comision de Planeacién de la Universidad Auténoma de Querétaro.% Este
6rgano, de tipo consultivo y de proposiciéon para la toma de decisiones en la
materia de planeaciéon en el Consejo Universitario, qued6 integrado por el
rector, el secretario general, el oficial mayor, dos directores de las escuelas
universitarias, un consejero universitario profesor y otro representante de los
alumnos, asi como el director de la Comisién designado y removido libremente

por el propio rector.

Las atribuciones que les fij6 el reglamento fueron las desarrollar consultas y
propuestas para el establecimiento de normas generales y reglamentos
especificos para regular las actividades; recomendar las lineas programaticas
en materia de planeacion institucional; proponer la actualizacion de los planes
de estudios y la apertura de nuevas carreras; desarrollar la promocién de
estrategias que coadyuvaran en la racionalizacion de aquellos recursos que no

fuesen competencia explicita o tacita del Patronato Universitario.

Por la evidencia documental, se sabe que la Comision de Planeacion,
dependiente del Consejo Universitario, funcion6 de forma irregular en los afios

subsecuentes a 1976.

Los problemas politicos, la contracciéon presupuestal dada a principios de la
década de los ochenta por las crisis econdomicas ciclicas, y la presencia de

tendencias administrativas en diversos grupos universitarios calificados como

96 AUAQ; “Autonomia. Organo oficial de difusién del H. Consejo Universitario de la UAQ. 08 de
diciembre de 1976. Numero 28 [Acuerdo del Consejo Universitario. Reglamento de la Comisién
de Planeacién Universitaria”; fondo: Consejo Universitario; caja 10; expediente 02.
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«negativos» por los tomadores de decisiones coetaneos al momento, permiten
realizar algunas conjeturas sobre la baja efectividad de los trabajos de la
Comision de Planeacion. La Universidad no tuvo ni la expansiéon ni el
crecimiento prometido en afos tras, ni tampoco existian procesos de
funcionamiento institucional suficientemente sélidos para referir un
establecimiento pleno de una légica de planeacion en el desenvolvimiento de la
Universidad en el periodo comprendido entre los anos de 1976 y 1986. Dos
ejemplos claros de una baja efectividad de la planeacién como légica y como
practica en las funciones de la Universidad, son los relativos a la
racionalizacién de los recursos humanos al servicio de la casa de estudio y las
politicas de ingreso del estudiantado. De nueva cuenta José Alfredo Zepeda
refiere el estado que guardaba la universidad queretana, a su llegada como

catedratico en 1983:

“Regresé a Querétaro en 1983, después de concluir la maestria en Ingenieria en la
Universidad Nacional Auténoma de México [...] en ese entonces, el rector era el
Licenciado [Braulio] Guerra Malo. El me invité personalmente a incorporarme como
docente de la Facultad de Ingenieria; ene se entonces buscaba maestros posgraduados
que mejorasen la enseflanza y los conocimientos que se impartian en la UAQ. Casi
inmediatamente me nombraron jefe del posgrado de la Facultad, lo que me permiti6
tener un acceso mas directo con el Licenciado Guerra y con el Licenciado [Victor
Manuel] Meza Sepulveda, quien ocupaba la secretaria general, cuando ésta existia. En
distintas reuniones que tuve con ellos, comentaban los problemas que tenian para
establecer procesos institucionales claros, transparentes y planificados sobre metas
concretas. Recuerdo que dos de ellos eran los de las llamadas «listas complementarias»
y la «dispersion del personal» administrativo. Con ambos problemas me topé cuando fui
rector; hice lo que estaba en mis capacidades para erradicarlos, con algo de éxito. [...]

por fortuna, el Doctor [Gilberto] Herrera Ruiz lo consiguid exitosamente [...] es por ello
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que es con ¢l con quien mas me identifico de todos los rectores que ha tenido nuestra

Universidad.”?7

En cuanto a la presencia de las denominadas listas complementarias y la
dispersion del personal como sintomas de la falta de planeacion en los procesos
funcionales y operativos de la Universidad durante la década de los noventa y
la primera del nuevo milenio, el doctor y ex rector Gilberto Herrera las define

de la siguiente manera:

“Como bien refiri6 mi maestro, José Alfredo Zepeda, las «listas complementarias» eran
reales y no eran sbélo un mito popular. ;Qué eran? Fueron listados integrados por
nombres de personas que no habian realizado los procesos establecidos de ingreso
[examenes de admision, cursos propedéuticos] como alumnos de la Universidad; ni
tampoco habian realizado los tramites en tiempo y forma para matricularse en ella, de
acuerdo a la normativa. Lo relevante de esas listas es que estaban integradas por
familiares, amigos y recomendados del gobernador, del secretario de gobierno, de
diputados, de magistrados del Tribunal de Justicia, de dirigentes del PRI, y demas. Una
vez que la Universidad concluia los procesos de admisién para alumnos [de primer
ingreso] llegaban esas listas una semana antes del inicio del ciclo escolar, y para
atenderlas, habia que crear nuevos grupos para incorporarlos [a las personas
nombradas en las «listas complementariasy]. Eso generaba un caos, porque no se
pensaba en los espacios en que habrian de funcionar esos nuevos grupos, ni tampoco se
contemplaba al personal académico y administrativo que habria de atenderlos. Todo eso
se resolvia de manera improvisada, sobre la marcha. Yo terminé con las «listas
complementarias», cuando introduje el EXCOBA [Examen General de Conocimientos de
Bachillerato] del CENEVAL como mecanismo de asignacién de lugares en las Escuelas
y Facultades [...] claro estd, que me eché encima a media clase politica de Querétaro

por cerrar esa llave politizada en el ingreso.

97 Entrevista con el M.I. José Alfredo Garrido Zepeda; Santiago de Querétaro, 16 de enero del
2018.
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En cuanto a la «dispersién», ese fue otro fenémeno que tuve que erradicar. Era comun
encontrar a personal administrativo contratado por la Universidad bajo la clase
administrativa de «En Comisién.» Cuando localizamos a todos esos trabajadores,
;dénde crees que se encontraban? no estaban comisionados en las Escuelas, en las
Facultades, en la Rectoria [...] ni siquiera en el sindicato. Los encontramos en las casas
y residencias particulares de los ex rectores haciendo labores de trabajos domésticos, de
plomeria y albarileria; de choferes en los vehiculos de los directores, y de cuidadores de
los hijos o nietos de los funcionarios [de la Universidad] de primer y segundo nivel. Eso
generaba una baja optimizacién del personal al servicio de la Universidad y una merma
en la planeacién de los recursos humanos y materiales, sin contar las implicaciones
éticas y laborales que ello conllevaba. Todo eso lo quite. Aunque un par de ex rectores y
directores me manifestaron su inconformidad, eso me dio legitimidad y cartas para ir a
pedir, mas adelante, recursos para la Universidad ante la Federaciéon y el gobierno

estatal.”98

Pese a la introduccién de la planeacién como funcién adjetiva de la

Universidad en la ley de 1976, hubo atin un largo camino para conseguir su

institucionalizacién en su cultura organizacional y un cambio en las

estructuras organizacionales de la misma.

6.3 La planeacion universitaria después de 1986

Braulio Guerra pas6 a ocupar un papel preponderante al impulsar la

formulacién de una nueva ley organica universitaria, la cual incorpora las

funciones adjetivas de la Universidad impulsadas desde la politica de

modernizaciéon de la educacion superior. A la par, se buscaba desprender de

este marco normativo distintos reglamentos que regularan el funcionamiento

organizativo de la misma, acorde a las necesidades que se fuesen presentando

dentro y fuera de la casa de estudios.

98 Entrevista con el Dr. Gilberto Herrera Ruiz; Santiago de Querétaro, 17 de enero del 2018.
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La gestién y promulgaciéon de una nueva ley organica para la Universidad
Autonoma de Querétaro en enero de 1986 estuvo acompanado con un modelo de
organizacién que operara y garantizara la planeaciéon como légica y practica en
el funcionamiento organico para su pleno ejercicio, ampliando el espectro de
participacion de otros actores de la institucion en la toma de decisiones de
planificaciéon. El producto de esta superposicion fue diseno organizacional
colegiado, no representativo, y profesionalizante frente a las politicas de
planeacion. Aunque la figura del rector quedo estipulada en una interaccién
permanente con los 6rganos colegiados de gobierno encargados de conducir la
planeacion de la Universidad, se establecieron los insumos necesarios para un

eficiente desempeno de la funcién adjetiva.

La legislaciéon del 86 incrementdé la participacién de diversos actores
universitarios al reconocerlos como partes integrantes de la maxima casa de
estudios, con el establecimiento de un nuevo Comité de Planeacién de la
Universidad. Este se reconfiguré6 al integrarlo a través de un acuerdo calificado
por parte del Consejo y a propuesta del rector. Tal Comité esta compuesta por
el rector de la Universidad, los secretarios académico, de la rectoria, de
finanzas, asi como el titular de la Direccién de Planeacién. A manera de
contrapeso, al Comité se integrarian también cinco miembros, estudiantes y
profesores representantes ante el Consejo Universitario, designados por el

propio 6rgano colegiado por mayoria calificada.

En el caso del director de Planeacién, este funcionario seria designado por el
propio Consejo y a propuesta del rector. La persona sobre la que descanse el
nombramiento, debe contar con experiencia suficiente en materia de planeacion
y evaluacion dentro del sistema universitario de educaciéon superior, asi como

en el desarrollo de politicas publicas.%

99 AUAQ; “Autonomia. ()rgano oficial de difusién del H. Consejo Universitario de la UAQ. 23 de
abril de 1991. Numero 28 [Acuerdo del Consejo Universitario. Reglamento del Comité de
Planeacién del Consejo Universitario”; fondo: Consejo Universitario; caja 08; expediente 01.
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De forma subordinada, el titular de la Direccion de Planeaciéon propone al
rector, para su designacion, a quienes habran de acompanarle en la gestion del
ramo por medio de las unidades de Planeacion Prospectiva, Institucional de
Informacién, Gestién Institucional, Evaluaciéon Institucional, y Planeacion en
Campus Regionales. La Direccién y las Unidades, en su conjunto, suministran
la informacion, diagnésticos y propuestas iniciales de planeacion al Comité de
Planeaciéon, la cual a su vez, interpreta, sistematiza y formula planes de
desarrollo, programas de planeacién, y de mejora regulativa. Una vez
consensadas las propuestas en el Comité, pasan finalmente al Consejo

Universitario para su ratificacion formal.

Buena parte del diseio que atun prevalece en la Universidad es proclive al
establecimiento de una planeacién formulada desde la colegialidad entre los
viejJos y nuevos actores-sectores de misma. Tal es caracterizada por la
interaccidon permanente entre actores cuya legitimidad radica en los
instrumentos legales-racionales propios de la arquitectura institucional-formal
y organizacional (rector, representantes del Consejo Universitario), asi como de
la cualidad meritocratica y profesionalizada (secretarios de la administracion,
director de Planeacién, encargados de las Unidades). Los actores de la
planeacion son construidos legitimamente por los mecanismos de eleccion
directa o habilitados por sus designadores como interlocutores validos para
reproducir, modificar o derogar instituciones formales dentro de la organizacién
universitaria de la planificacién, por medio de la persuasion, la negociacion y el
consenso entre pares. Por medio de la interaccion y la deliberacion codificada
dentro de la legislacién universitaria, buscan como fin wulterior brindar
soluciones a los problemas derivados del funcionamiento organizacional de la

misma.

La ley de 1986 continua vigente, y regula los procesos de funcionamiento
organizacional de la misma. Ademas de consolidar el ejercicio de una

planeaciéon institucional de la Universidad, en cuanto a que permite una
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Iinteraccion activa de distintos actores y sectores —individuales y colectivos- en
las instancias de toma de decisiones, también ha contribuido al fortalecimiento
de la legitimidad intrinseca en la constitucién de sus autoridades unipersonales

y colegiadas bajo una logica legal-racional.

El actual modelo de planeaciéon ha contribuido en la construccion de la
legitimidad legal-racional y profesional-meritocratica proveniente tanto del
sufragio universal universitario como de los nombramientos expedidos por los
tomadores de decisiones a favor de quienes cuentan con las credenciales

académicas y profesionales para conducir la planeacion de esta organizacion.

El tipo de planeacién institucional introducida y normativizada en la
Universidad Auténoma de Querétaro ha evitado la necesidad de invocar de
facto o implantar formalmente desde la legislacion otras figuras de toma de
decisiones con caracteristicas verticales y elitistas, como juntas directivas,
juntas supremas de gobierno, comisiones de rectorias, consejos directivos u
otras dominantes en las cuUspides de las organizaciones universitarias de

nuestro pais.

Cabe enfatizar que el modelo de gobernanza no ha sido perfecto, y en
algunas coyunturas de las subsecuentes rectorias de Jesus Pérez Hermosillo,
José Alfredo Zepeda Garrido, Dolores Cabrera Munoz, Ratdl Iturralde Olvera y
Gilberto Herrera Ruiz ha manifestado tensiones y signos de insuficiencia frente
a los retos y problematicas propios del sector de educacion superior en las
ultimas dos décadas, primordialmente en el tema presupuestal. A continuacién
se establece una breve correlacion entre la politica de modernizacion de la
universidad mexicana y las estrategias de planeaciéon establecidas por la
Universidad Auténoma de Querétaro, después de 1986, donde se enmarca el

acoplamiento entre una y otra durante su desarrollo en los tltimos afos.
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6.4 PROIDES

El Programa Integral para el Desarrollo de la Educaciéon Superior fue un
documento del secretariado conjunto de la CONPES, aprobado en la XXII
reunion ordinaria de la asamblea general de la Asociacion Nacional de
Universidades e Instituciones de Educacion Superior en Manzanillo, en octubre
de 1986. Tal instrumento fue adoptado como parte de las lineas estratégicas de
planeacion de la Universidad Auténoma de Querétaro, por acuerdo de su

Comité de Planeaciéon del 23 de mayo de 1987.

Su concepto de planeacién en la educaciéon superior vino a ser un corolario de
los esfuerzos de casi una década para delimitar y precisar sus alcances:
“Conjunto de procesos coordinador, sistematicos y generalizados para la
determinacién de acciones tendientes al desarrollo equilibrado y coherente de
la educacién superior”. Por primera vez se estipularon graduaciones en cuanto
a la planeacién, a partir de la retrospectiva, la prospectiva y la circunspectiva.
Del contenido programatico del PROIDES, la Universidad nutrié una buena
parte de los planes de desarrollo institucional proyectados a cinco, diez y quince

anos, respectivamente.

En términos genéricos el modelo de planeacion fue graficado de la siguiente

forma, a manera de una ruta critica de accion:
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Grafico 2. Modelo de planeacion implementado por la Universidad, a

partir del PROIDES

Informacion

e N

Discusién, toma de decisiones y aprobacién

6.5 Los Planes Institucionales de Desarrollo. 1989-1994; 1995-2005; y 2005-
2020.

De los diferentes documentos emitidos por los organismos encargados de la
planeaciéon de la educacién superior y de su evaluacién, la sutil sugerencia
emitida a las instituciones universitarias de realizar esquemas de disefio y
ejecucion de politicas internas, tendientes a la optimizacion de recursos.
Durante la década de los noventas la gran mayoria, sino es que la totalidad de
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las universidades realizaron un conjunto de diagnoésticos y propuestas para
fortalecer sus areas de oportunidades, de las cuales echaron mano para la
formulacion y gestion de los planes institucionales de desarrollo (hoy

rebautizados como de desarrollo institucional).

Durante las primeras versiones de éstos y puestos en funcionamiento, su
periodicidad de planeacién oscilé entre periodos cortos (de cinco anos en
promedio). A finales de la misma década y principios del transmilenio, las
nuevas versiones de los planes, nutridas de la experiencia en planeaciéon y de
una nueva forma de acoplar la informacién, dieron como pauta la extension de

la periodicidad de planificacion a diez y quince anos dentro de la Universidad.

En el siguiente cuadro se exponen los principales postulados de los tres
planes de desarrollo institucional establecidos por el Comité de Planeacion y
ratificados por el Consejo Universitario, detallando algunos rasgos de la
proyeccién, marcos normativos, instrumentos regulativos y niveles de

competencia para su correcta operacion.

Cuadro 6. Cuadro expositivo de los cambios normativos

implementados por la Universidad en materia de planeacion

Plan Institucional de | -Consejo Universitario | Consejo  Universitario:

Desarrollo de la Universidad validar y ratificar los

1989-1994 acuerdos emitidos por la
-Rector de la | Comité de Planeacidn;
Universidad

Rector:  proponer al
-Comité de Planeacion Consejo los
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nombramientos del
Comité de Planeacion y
del Director de
Planeaciéon

Comité de Planeacion:
establecer los criterios
para  establecer los
diagnésticos y

propuestas iniciales en
materia de planeacion,

para someterlas a la

consideracion del

Consejo Universitario.
Plan de  Desarrollo | -Consejo  Universitario | Consejo  Universitario:
Institucional de la Universidad validar y ratificar los
1995-2005 acuerdos emitidos por la

-Rector de la

Universidad

- Comité n de Planeacion

-Director de Planeacion

Comité de Planeacion;

Rector:  proponer  al
Consejo los
nombramientos del
Comité de Planeacion y
del Director de
Planeaciéon

Comité de Planeacion:
establecer los criterios
para  establecer los
diagnosticos y

propuestas iniciales en
materia de planeacién,
para someterlas a la
consideracion del
Consejo Universitario.

Director de Planeacion:

suministrar la
informacién  necesaria
para realizar los
diagnésticos y coordinar
la elaboracion de
propuestas sobre
planeaciéon, para sus
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efectos conducentes en el
Comité de Planeacidn.

Plan de
Institucional
2005-2015

Desarrollo

-Consejo  Universitario
de la Universidad

-Rector de la
Universidad

- Comité de Planeacion
-Director de Planeacion
-Coordinador de la
unidad de Planeacién
Prospectiva
-Coordinador
Institucional de la

unidad de Informacién

-Coordinador de la
unidad de Gestion
Institucional

-Coordinador de la
unidad de Evaluacion
Institucional

-Coordinador de la

unidad de Planeacién en
Campus Regionales

Consejo  Universitario:
validar y ratificar los
acuerdos emitidos por la
Comité de Planeacion;

Rector:  proponer al
Consejo los
nombramientos del
Comité de Planeacion y
del Director de
Planeaciéon

Comité de Planeacion:

establecer los criterios
para  establecer los
diagnosticos y
propuestas iniciales en
materia de planeacién,
para someterlas a la
consideracion del
Consejo Universitario.

Director de Planeacién:

suministrar la
informacién  necesaria
para realizar los
diagndsticos y coordinar
la elaboracion de
propuestas sobre
planeaciéon, para sus

efectos conducentes en el
Comité de Planeacion.

Unidades adyacentes a
la Direccion de
Planeacion: suministrar
la informacién,
diagnosticos para las
propuestas iniciales de
planeaciéon a favor del
Comité de Planeacion.
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Capitulo 6. La evaluacion como politica de

la Universidad
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Capitulo 6

La evaluacion como politica de la Universidad

Este ultimo apartado capitular establece un panorama sobre los cambios
normativos en la Universidad frente a la logica gubernamental de la
evaluacién, como un elemento transversal en las funciones sustantivas y
adjetivas de la misma, cruzando por la mediacion que los reformadores
imprimieron en ella dentro del juego de los limites, tensiones y contradicciones

de la autonomia universitaria frente a la politica del sector.

En la misma tesitura, la asimilacién progresiva de ajustes en los érdenes de
la tomas de las decisiones politica, econémica o social, producto de la crisis
estructural en el modelo occidental de desarrollo ocurrida durante el primer
lustro de la década de los setenta del siglo pasado, posibilité dentro del Estado-
Nacién la introduccion de nuevas légicas y procesos sistémicos para el

cumplimiento de sus fines.

Asi, en un nuevo escenario pos-crisis donde los recursos simbdlicos,
naturales, materiales y fiscales comenzaron a incorporarse dentro de la nocién
de lo «limitado», lo «agotable», o «no renovable», los gobiernos comenzaron a dar
los primeros pasos para echar a andar procesos internos y organismos que
racionaran lo disponible, distribuyeran de acuerdo a necesidades estratégicas
detectadas con antelacion, y midieran los niveles de aprovechamiento o utilidad

de las decisiones articuladas por medio de las politicas publicas.

En el mismo sentido, desde los albores de década de los ochenta los esfuerzos
gubernamentales se enfocaron —primero de forma accesoria y posterior de
manera inherente-, en introducir dentro de las culturas organizacionales de la

gestion publica las naciones de evaluar las acciones y controlar los efectos
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derivados de su quehacer. En el funcionamiento gubernamental especializado
en el rubro de la educacion superior, desde el Plan Nacional de Educacion
Superior, promulgado en agosto de 1977, los términos de planeacién,
evaluaciéon y control tomaron un papel preponderante en la narrativa de
intenciones estatales por resolver los problemas de la expansiéon no planificada

en el sector, experimentada apenas no mas de un lustro atras.100

De esta forma, el Estado mexicano comenzé un dilatado proceso de
incorporacién de conceptos, estrategias y métodos en las universidades publicas
de naturaleza federal, autéonoma-estatal y estatal como parte de una amplia

red de planeacién y evaluacidon en este sistema educativo y organizacional.

La gestion publica otorgd, en un océano de tensiones y contradicciones en
donde la autonomia era facilmente confundible con el concepto de soberania o
donde ésta se utilizaba como un estandarte personalista o grupal para actuar —
o no hacerlo- a discreciéon, la tarea de establecer de forma colegiada entre el
representativo de las propias universidades las bases para el establecimiento
de un sistema que identificara dimensiones dentro de las funciones
sustantivas, que estableciera parametros y una respectiva cuantificacién para
su entendimiento, evaluara los alcances y limites por medio de la comparacion,
y finalmente estableciera mecanismos de control para la racionalizacion y

correcta utilizacion de los insumos en disponibilidad.101

Algunos de estos elementos tedricos y procesuales contintan presentes, de
una forma mas integral y profesionalizada, en el impetu de las politicas
publicas especificas para el sector, en las cuales la generacién de informacién
para la toma de las decisiones con premeditacion de juicios evaluativo se han

robustecido en las ultimas dos décadas con la diversificaciéon de programas y

100 AGN, “Plan Nacional de Educaciéon. Apartado IV: Educacién superior e investigacion
cientifica”; fondo: presidente José Loépez Portillo; seccion: Secretaria de Educacion Publica; caja
1621; expediente: 88.

101 AGN, “Documento de trabajo SEP/ANUIES/CONPES: Una introduccién a la planeacién de
la educacién superior en México”; fondo: presidente Miguel de la Madrid; seccién: Secretaria de
Educacién Publica; caja: 08; expediente: 05.
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estimulos econdémicos y simboélicos que promueven la especializacion de la

evaluacion institucional y organizacional.

Desde el Ultimo lustro de la década de los ochenta, las universidades
mexicanas han incrementado sus capacidades de generaciéon de sistemas de
informacién, de establecer parametros e indicadores comparativos que hablan
de aquello que se realiza, y en la mayoria de los casos han disefiado y ejecutado
el emprendimiento de acciones amparadas en criterios racionales elaborados
desde la medicién y la evaluacién de los datos para el desarrollo de las tres

funciones sustantivas: la docencia, la investigacion y la difusiéon de la cultura.

La progresiva incorporaciéon de la evaluacién como metddica institucional y
la profesionalizaciéon de quienes la construyen para la toma de decisiones
ejecutivas y colegiadas al interior de cada organizacién universitaria han
diversificado los quehaceres, procediendo a incorporarla dentro de las

dimensiones adjetivas fundamentales de la vida universitaria.

La misién que las universidades en México se estan auto-estableciendo desde
el hoy estan soportadas, desde mi perspectiva, en buena parte por la evaluacion
retrospectiva de lo que fue y de lo que se realizado en sus pasados de larga,
mediana y corta duracién; asi encontramos que las estrategias estructuradas
en los planes de desarrollo en cualesquiera organizacion institucionalizada en
universidad han partido de la determinacion de avances, dimensiones de
oportunidad y areas para la intervencién y la innovacion, desplegadas a partir
de los parametros, las comparaciones y el control. Mas ain en relaciéon con lo
anterior, los proyectos de universidades que se quieren alcanzar para el
porvenir inmediato y lograr ser susceptible para ser vivido por quienes lo
imaginan y proyectan, se fundamentan en procesos de planeacién prospectiva y
de fines cuantificables a través de una evaluaciéon a conseguir. Esta reflexion la
podemos resumir de la siguiente forma: no se puede pensar histéricamente la

Universidad sin los datos del pasado brindados por la evaluacion, ni tampoco
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se puede proceder a imaginar creativamente a la Universidad del porvenir sin

evaluacion que conduzca una ruta para seguir.

Este 1ultimo capitulo realiza una revision acerca de los procesos de
introduccion formal, normativa y regulativa que ha tenido la evaluaciéon como
técnica y proceso en si dentro del estudio de caso que nos ha ocupado, la
Universidad Auténoma de Querétaro. Lo anterior, con la intencién de
contribuir en la construccién de la memoria universitaria en una de sus
dimensiones que requiere seguir profundizando la discusién teodrica,
diversificar las estrategias metodologicas de acercamiento ontoldgico, y de
presentar los alcances de la evaluacién a largo plazo. Bajo esta proposicion,
este opusculo final desprendido de esta investigacién doctoral aspira a

colaborar, con su modesta narrativa, en tal discusion académica.

6.1 Los primeros pasos para el establecimiento formal de un modelo evaluativo:

1986-1991

La Universidad Auténoma de Querétaro conmemorara durante este ano (2021)
treinta y cinco anos de la promulgaciéon de la Ley organica que ha amparado de
forma general los acuerdos institucionales y las estructuras basicas de su
organizacion, con el componente de la autonomia de gobierno, técnica y de
gestion que se ha regulado por conducto del Estatuto organico de la misma. De
forma paralela, este ultimo dispositivo juridico cumplira también una década
de su vigencia, como producto del ultimo gran esfuerzo de los 6rganos de
gobierno colegiados y unipersonales por “mantener a la institucién de
educacion superior mas importante del bajio mexicano actualizada, de acuerdo
a las necesidades que la sociedad, los mercados y el desarrollo tecnologico y del

conocimiento demandan de forma imparable.”102

102 Entrevista con la Mtra. Dolores Cabrera Murfoz; Santiago de Querétaro, 16 de enero del
2018.

180



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

Como he resaltado en los capitulos anteriores, la importancia de las
estructuras normativas-legales de los dispositivos regulativos de las mismas,
en cuanto a su establecimiento, ejecuciéon y capacidad de adaptacion e
incorporaciéon, han contribuido a que la Universidad de Querétaro haya
transitado a los requerimiento que la politica publica para el sector ha
establecido, bajo el discurso de la modernizacion del sistema universitario y el

fortalecimiento del Sistema Nacional de Innovacion.

Considero que este marco puede emplearse como una coyuntura propicia
para comenzar a indagar en los distintos procesos de institucionalizacion del
contenido de la politica publica de educacion superior dentro de la maxima casa
de estudios queretana, como parte de un caso referencial donde los indicadores
en las ultimas tres décadas han transformado la imagen de lo que se cree que
es esa Universidad: de una proyeccion identitaria tipologizada como una
universidad localista, exclusiva de docencia, focalizada en un nuicleo urbano de
transicion, con fuertes déficits presupuestarios, tendencias administrativas no
acopladas a las logicas de eficiencia, calidad o rendicién de cuentas, a pasar a
otra proyeccion distinta, caracterizada por la descentralizacion de sedes y
desconcentraciéon de programas acreditados como de calidad, por servicios
certificados como Oéptimos, con un programa institucional robusto de
investigacion cientifica basica y aplicada, con finanzas sanas y una cultura de
transparencia y rendiciéon de cuentas, y finalmente con mecanismos de
legitimaciéon de sus autoridades bajo un equilibrio ponderado entre lo

carismatico y lo legal-racional.

La evaluaciéon como funcién adjetiva de la Universidad, ha tenido un efecto
en la toma de decisiones que han conducido al transito de la misma, de un
estadio a otro, a partir de la conjugacién de lo cuantificable, de lo medible y
racional. Tal elemento operativo dentro de la cultura organizacional ha sido
viable gracias a su institucionalizacién formal dentro de las reglas del juego

universitario, el acuerdo institucional deliberado en sus marcos normativos, asi

181



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

como en su actualizacién, ampliaciéon y profesionalizacién en los dispositivos

reglamentarios que la han regulado en las Gltimas décadas.

La nocién de evaluacion como parte de las acciones estratégicas del
desarrollo de los fines de la Universidad Auténoma de Querétaro no es
1dentificable en su legislacion ni en sus marcos normativos previos a 1986, ano
de la dltima gran reforma institucional y organizacional. La Ley que le
antecedi6 —promulgada en agosto de 1976- no menciona tacita o explicitamente
la conceptualizacion tedrica, metddica o administrativa de la evaluacion en sus

disenos retrospectivos, introspectivos o prospectivos.

Se conoce por la documentaciéon generada por las distintas entidades de la
administraciéon publica federal mexicana en el periodo comprendido entre los
anos de 1979 y 1984, que la Universidad Auténoma de Querétaro carecia de
estructuras normativas, organicas y de funciones para incorporar la evaluacion
como parte de sus quehaceres institucionales. Asi, en algunos reportes y
documentos de trabajo del entonces recién establecido Sistema Nacional para la
Planeacién Permanente de la Educacién Superior, se menciono reiteradamente
que “en los casos de... la UAQ, carecen de estructuras en sus diversos niveles
de operacion para planear, coordinar y ejecutar acciones... frente a la falta de
informacién institucional certera, asi como de mecanismos para el acceso a la

misma...”103

Por las mismas vetas de informacion y de datos, se sabe que la politica
publica de educacion superior desplegd distintas estrategias para articular la
incorporacién de la evaluacién dentro de la estructura de funcionamiento
organizacional y de su institucionalizacién como parte de las funciones
adjetivas de las universidades publicas. De tal suerte, entre 1980 y 1981 la

Universidad Auténoma de Querétaro recibié como subsidio extraordinario la

103 AGN, “Informacién general de integracién orgénica de las universidades publicas. SNPPES-
CONPES [1979-1980]”; fondo: presidente José Loépez Portillo; seccidon: Secretaria de Educacién
Publica; caja 1623; expediente: 106.
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cantidad de $35,000 por concepto de las gestiones que la Coordinaciéon Regional
de la Planeaciéon de la Educacién Superior efectud, con la finalidad de que la

casa de estudios

“establezca las unidades institucionales para la planeacién y la evaluacién, y a partir de
ellas, elaborara los diagnésticos socioeconémicos y educativos siguientes: Plan Cero,
estadisticas anuales sobre impacto y seguimiento educativo, metodologias de
planificacién y evaluacién, estudios de factibilidad sobre areas especificas, y contribuir
con el disefio y aplicaciéon del Plan Estatal Indicativo de Desarrollo de la Educacién

Superior (PEIDES).”104

Por tribulaciones de naturaleza politica, administrativa y técnica, el recurso
otorgado fue insuficiente para que la Universidad cumpliera con los objetivos
planteados por el SNPPES y la politica publica del sector. De acuerdo con el
testimonio del ex rector Jesis Pérez Hermosillo, que ocuparia con antelaciéon
durante esa coyuntura evaluativa la secretaria académica universitaria, solo se
logr6 avanzar con la generaciéon de datos estadisticos en algunos rubros como
fueron la matricula escolar, los alumnos titulados y el personal administrativo
en activo y las finanzas de la Universidad, en funciéon de la capacidad

tecnoldgica e informativa con la que se contaba en esa época.105

Producto de los graves problemas econdmicos y del colapso del gasto publico
debido al sobreendeudamiento que acompanaron la transiciéon gubernamental y
de régimen que comenzé a partir de diciembre de 1982, la universidad
queretana no volvid a recibir recursos extraordinarios para cumplir sus
compromisos frente al rubro evaluativo, tema que quedé momentaneamente

fuera de la agenda formal local. Sin embargo, para el Estado mexicano el tema

104 Braulio Guerra Malo, Informe de Labores, Querétaro, 1983, Universidad Auténoma de
Querétaro, p. 9.

105 Entrevista con el Ing. Jesuis Pérez Hermosillo; Santiago de Querétaro, 22 de diciembre del
2019.
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evaluativo no pasé desapercibido, y por el contrario, en los anos siguientes
despleg6 una renovada politica publica enfocada en robustecer la evaluacion, la
transparencia y la rendiciéon de cuentas como parte de los quehaceres de la
universidad publica en el contexto de la modernizacion educativa nacional. Las
causas sistémicas y las correlaciones contextuales de esos brios renovados de la
relacion educacion superior-evaluacion a partir de la década de los ochenta,

han bien sintetizados por Buendia y Quiroz:

“Las reformas educativas neoliberales, implementadas en América Latina desde finales
de la década de 1980, han orientado las acciones de la educaciéon superior hacia la
formacién de capital humano de alta calidad. [...] El vinculo entre desarrollo econémico
y educacion se ha hecho cada dia mas latente, hasta llegar a asumir que mas alla del
modelo econdémico prevaleciente, el empleo depende de las competencias que la
universidad logre promover en profesionista y no tanto de las acciones econémicas que
un pais implemente. [...] En México se han implementado distintas politicas publicas.
[...] El eje transversal de esas politicas es la rendicion de cuentas que tiene implicita la

evaluacion de los actores y procesos de la educacion.”106

Los subsecuentes avances formales sobre evaluacién realizados por la
Universidad Auténoma de Querétaro, se efectuaron hasta el proceso de reforma
contenido en el Plan de Superacién Académica promovido en 1985 y su
posterior efecto en la gestion de una nueva Ley organica en 1986. Esta
legislaciéon impulsada por la coalicion promotora encabezada por el rector
universitario, Braulio Guerra, y el gobernador de Querétaro, Mariano Palacios
Alcocer, fue aprobada por el Congreso del Estado en su sesion del 27 de

diciembre de 1985 y publicada en La Sombra de Arteaga el 02 de enero de

106 Angélica Buendia Espinosa y Maria Elena Quiroz Lima, “Politicas publicas y aseguramiento
de la calidad. Perspectivas analiticas para el estudio en México”, en: Buendia (coordinadora),
Evaluacion y acreditacion de programas académicos en México: revisar los discursos, valorar
los efectos, México, Asociacién Nacional de Universidades en Instituciones de Educacién
Superior, 2014, pp. 17-18.
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1986. Este dispositivo normativo debe interpretarse como una actualizacién y
ampliacion del marco de 1976, cuyo diseno permitiese sentar las estructuras
organizativas e 1institucionales basicas para la correcta coherencia vy
prevalencia de la Universidad, pero también tuviera la flexibilidad para
incorporar los contenidos que la politica publica de modernizaciéon venia
impulsando de forma diferenciada desde tiempo atras. El surgimiento de esta
disposicion se encontré anclado al contexto nacional y regional que posibilité su

formulacién e implementacion.

Desde el ano de 1983 las politicas de modernizacién de la educaciéon superior
promovieron reformas y actualizaciones de los marcos normativos de las
universidades publicas, con el propdsito de impulsar gradualmente el ejercicio
de la auto evaluacion, la transparencia y la rendicién de cuentas como parte de
las nuevas logicas que optimizaran los recursos disponibles, distribuyeran los
mismos de acuerdo a necesidades estratégicas planeadas con antelacion, y
establecieran criterios para la medicién de los niveles de aprovechamiento o en
las medidas de intervencién ejecutadas por medio de politicas institucionales

de forma concéntrica en las universidades.

Para tal efecto, el gobierno federal de Miguel de la Madrid re-establecid
después de la recuperacion de 1984 un conjunto de planes y programa para
conducir la actualizacion de las legislaciones universitarias bajo las directrices
de la “revolucion educativa”, iniciadas desde la gestion anterior de Lopez
Portillo y las cuales se encontraban en un estadio de impasse, a causa de los
problemas macro estructurales y fiscales ya sefialados con antelacion. De
forma analoga, la administracién federal cre6 algunas partidas presupuestales

extraordinarias para las universidades que ingresaron al torrente de los
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procesos de reforma legislativa y que incorporaran parte de los contenidos de la

politica publica para el sector.107

En correspondencia con el contexto nacional, Guerra y Palacios, anunciaron
en diciembre de 1985 un paquete de reformas para la “actualizacién y mejora
de las leyes y reglamentos” en distintos rubros de la gestiéon gubernamental
para mejorar el funcionamiento de la universidad, corregir algunas tendencias
administrativas adversas al espiritu universitario y renovar la imagen
institucional.l8 Como ya hablé en los dos capitulos previos, el Plan de
Superacion Académica marco la linea programatica y dogmatica que habria de
institucionalizarse formalmente en el nuevo proyecto de Ley organica, a

turnarse ante el Congreso del Estado de Querétaro.

La poca informaciéon construida desde la Universidad en 1980 y 1981
producto del primer ensayo de evaluacién institucional, presumiblemente
marcoé las necesidades, intereses y creencias de la coalicibn promotora que
encontrdé en el impulso de una nueva Ley la posibilidad de crear un nuevo
arreglo institucional y una transformaciéon organizacional incremental que
situara a la casa de estudios queretana un rostro de modernidad a sus
funciones sustantivas, que contrarrestara tendencias administrativas opacas e

instituyera una cultura de transparencia y rendicién de cuentas.

De forma adicional, la Ley organica de 1986 también brindé la oportunidad
para afianzar “una necesidad de introducir y legitimar los conceptos

dominantes en la época, pero también, para modificar tendencias

107 AGN, “Informacién general de integracion organica de las universidades publicas. 19867;
fondo: presidente Miguel de la Madrid; seccién: Secretaria de Educaciéon Publica; caja 03;
expediente: 03; AGN, “Informe del ejercicio de las lineas de accidn estratégicas (ler semestre de
1986) de la Subsecretaria de Educacién Superior e Investigaciéon Cientifica; seccién: Secretaria
de Educacién Publica; caja 05; expediente: 04.

108 Lorenzo Caraveo, “Mariano anuncia mejorar los reglamentos”, Diario de Querétaro,
Querétaro, 16 de octubre de 1985, p. 1-A.
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administrativas y tratar de solucionar problemas institucionales prevalecientes

en la misma [Universidad] desde décadas atras.”109

Después de la promulgacién de la nueva legislacion en enero de 1986, el
rector Guerra estipuld el disenio e implementacién de la estrategia planeacion

democratica evaluacion participativa institucionales para

«

establecer las condiciones para propiciar una superacién académica del
conglomerado universitario, por medio de la evaluacién y el control. Gestionar los
recursos necesarios para promover un sistema de informacién fiable y de evaluacién
participativa desde la comunidad, que permita situar el estado que guarda la
Universidad, con el propdsito de fijar el derrotero al que debemos caminar de forma
conjunta. Es indispensable que consolidemos el trabajo comenzado hace apenas siete
afios para consolidar un sistema de planeacién estratégica y de evaluacién para la
mejora en el mas alto nivel. [...] Someto a la consideracién del H. Consejo Universitario
las propuestas que contienen una amplia reflexién y justificaciéon de la reestructuracion
que nos hemos propuesto en todos los niveles y en todas nuestras tareas, para
establecer nuevas bases para el fortalecimiento de la institucién con una amplia visién

social y un estricto compromiso con el futuro de nuestro Estado, Querétaro.”110

Entre los afos de 1988 y 1994 se implementaron diversas reformas
administrativas y normativas para fortalecer la institucionalizacion de la
evaluaciéon como parte del funcionamiento organizacional de la institucion
queretana, a la par de reglamentar de forma secundaria diversos mecanismos
vinculados con la misma por parte del gobierno federal, dentro del espiritu de
la de modernizacion de la época. El corolario de los esfuerzos de
establecimiento de la evaluacién como parte de las funciones adjetivas

universitarias se dio en abril de 1991, cuando se establecieron por acuerdo del

109 Baltazar, op. cit., p. 31.
110 Braulio Guerra Malo, 6to Informe de Labores. UAQ, Querétaro, 1988, Universidad
Auténoma de Querétaro, p. 13.
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Consejo Universitario la unidad de Evaluacion Institucional, asi como las
coordinaciones de Centro de Datos y de Estadisticas e Integraciéon Informativa,

dependiente del Comité de Planeacion de la Universidad.

La Ley de 1986 defini6 someramente qué comprendia el ejercicio de
evaluacion institucional que deberia desarrollarse en la Universidad. La
legislaciéon secundaria, a partir de la expediciéon del Estatuto organico y
reglamentos especificos han reducido las brechas de ambigiiedad en el
concepto, permitiendo su ampliacién, su operacionalizacién administrativa y
su institucionalizacion en dependencias especializadas en la materia al interior

de la Universidad.

La fraccion VII del articulo 12 de la Ley organica vigente describe dentro de
los atributos del Consejo Universitario el nombramiento de un Comité de
Planeacién que coordine y dirija la politica de planeacion institucional, a partir
de los elementos informativos y evaluativos que se generen por la propia

institucidn.

Asi, la Universidad asumié desde su maximo marco normativo el concepto de
evaluacién como la relacion establecida para generacién y acopio a la
informacién institucional a partir de la fijacion de parametros e indicadores
que pudieran compararse, con la finalidad de controlar los efectos en las
medidas implementadas al interior de la misma, para incidir en la planeacién

estratégica de la misma.

El hecho es si mismo de medir y comparar el quehacer de la Universidad es
parte de la légica de transparencia y rendicién de cuentas frente a la sociedad
queretana y mexicana y que, desde el fundacion de la casa de estudios, era un

tema ausente.

En las disposiciones subsecuentes se establecié un concepto de evaluaciéon
mucho mas amplio como parte del desarrollo armoénico de la institucion. De

forma adicional, se ha reconfigurado la integracién del Comité de Planeacién de
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la Universidad como un medio para ejercer un control en la institucion, rendir
cuentas de diversas funciones y ejercicios institucionales, y servir como un
puente con el gobierno del Estado y el Federal para la gestion del recursos

extraordinarios.

Como se ha referido desde el capitulo quinto, la Ley de 1986 posibilité la
participacién de otros actores universitarios con el establecimiento del Comité
de Planeaciéon de la Universidad. Este se reconfiguré al integrarlo a través de
un acuerdo calificado por parte del Consejo y a propuesta del rector. Tal Comité
esta compuesta por el rector de la Universidad, los secretarios académico, de la
rectoria, de finanzas, asi como el titular de la Direccion de Planeacién. A
manera de contrapeso, al Comité se integrarian también cinco miembros,
estudiantes y profesores representantes ante el Consejo Universitario,

designados por el propio 6rgano colegiado por mayoria calificada.

En el caso del director de Planeacion, este funcionario seria designado por el
propio Consejo y a propuesta del rector. La persona sobre la que descanse el
nombramiento, debe contar con experiencia suficiente en materia de planeacion
y evaluacion dentro del sistema universitario de educacion superior, asi como

en el desarrollo de politicas publicas.111

De forma subordinada, el titular de la Direcciéon de Planeaciéon propone al
rector, para su designacién, a quienes habran de acompanarle en la gestién del
ramo por medio de las unidades de Evaluacién Institucional, asi como los
titulares de las coordinaciones de Centro de Datos y de KEstadisticas e
Integracién Informativa. La Direccién, la Unidad y las Coordinaciones, en su
conjunto, suministran y contrastan informacién, diagndsticos y propuestas
para planeaciéon al Comité de Planeacién, la cual a su vez, interpreta,

sistematiza y formula planes de desarrollo, programas de planeacién, y de

11 AUAQ; “Autonomia. Organo oficial de difusién del H. Consejo Universitario de la UAQ. 23
de abril de 1991. Numero 28 [Acuerdo del Consejo Universitario. Reglamento del Comité de
Planeacién del Consejo Universitario”; fondo: Consejo Universitario; caja 08; expediente 01.

189



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

mejora regulativa con base en los criterios evaluativos previos. Una vez
consensadas las propuestas en el Comité, pasan finalmente al Consejo

Universitario para su ratificacion formal.

6.2 1991-2015

Buena parte de la politica evaluativa que prevalece en la Universidad es
proclive un sistema estructurado desde la centralizaciéon organica en la
formulaciéon de los criterios de indicadores, parametros y mecanismos de
comparacion para el desarrollo de estrategias de planeacién y control. Tal es
caracterizada por la interaccién permanente entre actores cuya legitimidad
radica en los instrumentos legales-racionales propios de la arquitectura
institucional-formal y organizacional (rector, representantes del Consejo
Universitario), asi como de la cualidad meritocratica y profesionalizada
(secretarios de la administracién, director de Planeaciéon —y por ende, también
de la evaluacion-, encargados de la Unidad y Coordinaciones senaladas en la
seccién anterior). Los actores de la evaluaciéon son construidos legitimamente
por los mecanismos de eleccion directa o habilitados por sus designadores como
interlocutores validos para reproducir, modificar o derogar criterios evaluativos
formales dentro de la organizacion universitaria, por medio de la persuasion, la

negociacion y el consenso.

Por medio de la interacciéon y la deliberacion codificada dentro de la
legislacion universitaria, buscan como fin ulterior brindar soluciones a los

problemas derivados del funcionamiento organizacional de la misma.

Los subsecuentes ordenamientos establecidos en la legislaciéon secundaria de
la Universidad han respondido frente a dos problemas afejos que venia

afrontando la institucién desde su establecimiento en el ano de 1951: el
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primero, de orden institucional, producto de una baja institucionalizaciéon en
materia de transparencia y rendiciéon de cuentas, de una legislaciéon poco
flexible para reconocer y operar de forma precisa sus funciones adjetivas, asi
como la ausencia de figuras profesionalizadas para la toma de decisiones. El
segundo, de orden organizacional, en el cual el diseno de la universidad local de
docencia que se habia preservado, comenz6 a mostrar signos de agotamiento o
de insuficiencia frente a las iniciativas que la politica de modernizacion del
sistema universitario impulsaba en las dimensiones de investigacion,
vinculacion, gestion de recursos econdémicos y humanos, planeaciéon y

coordinacion.

La combinacion de estas problematicas posibilitaron que diversos actores,
tanto del medio universitario como gubernamental, fijaran una postura
centrada en la impostergable necesidad de modificar el ordenamiento general
de la Universidad, al partir del reconocimiento de la evaluacién como un
camino gradual para el aseguramiento de la calidad, pero también de la
generacion de un nuevo acuerdo institucional que permitiese a la casa de
estudios establecer mecanismos de control en sus efectos operativos de rutina y

especificos.

Con fundamento en los documentos revisados, la hemerografia de la época, y
los testimonios de los tomadores de decisiones universitarios, sostengo que a
partir de la ley de 1986 posibilito las estructuras institucionales y
organizacionales de la Universidad para el acogimiento de los diversos
instrumentos y mecanismos de evaluaciéon elaborados desde fuera de ella, como
fueron los casos del Centro Nacional de Evaluacion de la Educaciéon Superior,
los Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educaciéon Superior,
los distintos comités acreditadores de la calidad en los programas educativos
universitarios, asi como los organismos que regulan la correcta aplicaciéon de

las normas oficiales mexicanas en la prestacién de servicios.
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Las reformas parciales que se han aplicado a los marco normativo a partir de
1991, han ratificado la continuidad de algunas figuras de autoridad, como el
rector, el Consejo Universitario y Comité de Planeaciéon. Este ultimo se
estipulaba, finalmente, como 6rgano colegiado permanente con atributos de
evaluacion, planeacién estratégica, vigilancia y rendicién de cuentas de las

actividades que desempena la Universidad.

En cuanto al titular de la rectoria y sus atribuciones, muchas sus facultades
en materia de evaluacién han sido redistribuidas al Comité y a la Direccion de
Planeacién, como parte de los procesos evaluativos que le acompanan. A
diferencia de la dimension del financiamiento abordada en el cuarto capitulo, el
rector carece capacidades de voto de calidad y veto en la toma de decisiones de
la evaluacién institucional, pero por el nivel de jerarquia tampoco es un agente

externo a la misma.

En relacion con los marcos normativos organizadores de la evaluacion
institucional durante los anos posteriores a 1986, se establecieron y
modificaron gradualmente atributos a las anteriores figuras de autoridad; asi
también, la redistribuciéon de funciones entre autoridades existentes, otras
nuevas instituidas y aquellas mas que emergieron de la fusiéon de las
anteriores, fueron elementos que configuraron el establecimiento formal de este

terreno como funcién adjetiva en la Universidad.
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Cuadro 6. Cuadro expositivo de los cambios normativos

implementados por la Universidad en materia de evaluacion

Ley Organica Consejo  Universitario:
(enero de 1986) -Consejo  Universitario | validar y ratificar los
de la Universidad acuerdos emitidos por la
Comité de Planeacion;
-Rector de la
Universidad Rector:  proponer  al
Consejo los
-Comité de Planeacién | nombramientos del
de la Universidad Comité de Planeacion y
(y por antonomasia, de | del Director de
la evaluacion | Planeacion
institucional)

Comité de Planeacion:
establecer los criterios
para  establecer los
diagnésticos y
propuestas iniciales en
materia de planeacion,
para someterlas a la
consideracion del
Consejo Universitario.

Reglamento del Comité | -Consejo  Universitario | Consejo  Universitario:

de Planeacion de la |dela Universidad validar y ratificar los
Universidad acuerdos emitidos por la
(abril de 1991) -Rector de la | Comité de Planeacion;
Universidad
Rector:  proponer  al
Consejo los
- Comité de Planeacion | nombramientos del
Comité de Planeacion y
del Director de

-Director de Planeacion | Planeaciéon
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-Coordinador de la
unidad de Evaluacion
Institucional

-Coordinador del Centro
de Datos

-Coordinador del Centro
de Estadisticas y de
Integracion Informativa

Comité de Planeacion:
establecer los criterios
para  establecer los
diagnosticos y
propuestas 1iniciales en
materia de planeacion,
para someterlas a la
consideracion del
Consejo Universitario.

Director de Planeacion:
suministrar la
informacién  necesaria
para realizar los
diagnoésticos y coordinar
la elaboracion de
propuestas sobre
planeaciéon, para sus
efectos conducentes en el
Comité de Planeacion.

Estatuto Organico
(febrero de 1996)

-Consejo  Universitario
de la Universidad

-Rector de la
Universidad

- Comité de Planeacion

-Director de Planeacién

-Coordinador de la
unidad de Evaluacion
Institucional

-Coordinador del Centro
de Datos

-Coordinador del Centro
de Estadisticas y de
Integracion Informativa

Remite el organigrama,
formas de designacion y
funciones generales vy
especificas al
Reglamento del Comité
de Planeacion de la
Universidad, aprobado
por el Consejo
Universitario en abril de
1991

194




Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

Estatuto Organico
(Junio de 2006)

-Consejo  Universitario
de la Universidad

-Rector de la
Universidad
- Comité de Planeacion

-Director de Planeacion

-Coordinador de la
unidad de Evaluaciéon
Institucional

-Coordinador del Centro
de Datos

-Coordinador del Centro
de Estadisticas y de
Integracién Informativa

Remite el organigrama,
formas de designacion y
funciones generales vy
especificas al
Reglamento del Comité
de Planeacion de la
Universidad, aprobado
por el Consejo

Universitario en abril de
1991

Estatuto Organico
(noviembre de 2011)

-Consejo  Universitario
de la Universidad

-Rector de la
Universidad
- Comité de Planeacion

-Director de Planeacién

-Coordinador de la
unidad de Evaluacion
Institucional

-Coordinador del Centro
de Datos

-Coordinador del Centro

Remite el organigrama,
formas de designacion y
funciones generales vy
especificas al
Reglamento del Comité
de Planeacion de la
Universidad, aprobado
por el Consejo

Universitario en abril de
1991
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de Estadisticas y de
Integracion Informativa

En el anterior cuadro se realiza un comparativo de los marcos normativos, de
las figuras de autoridad o participacion senaladas explicitamente en la
regulacion de la funcién, contrapuestos a los cortes temporales que marcaron
cambios significativos en el reencauzamiento de la politica publica de
evaluacion de la educacién superior. A saber: 1986, el ano de inicio de la
vigencia de la ley organica; 1991, fortalecimiento de la politica de evaluacién en
relacion con las matrices de evaluaciéon a través del establecimiento de los PPP
(presupuestos por programa); 1991-2011, periodo dominado por la légica de la
«concursabilidad» de recursos presupuestales de indole federal vinculado a los
indices de cobertura de las tasas de indicadores propuestas en los instrumentos
de la politica del sector en los cuales las estructuras en materia de evaluacion
de la Universidad han quedado aparentemente inamovibles, lo cual puede
sugerir una flexibilidad normativa y regulativa suficiente por parte de las

entidades encargadas de la evaluaciéon institucional.
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Consideraciones finales
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Consideraciones finales

Los cambios experimentados por la educacién superior mexicana a partir de
la década de los ochenta, fueron parte de un ciclo de readecuaciones en las
estructuras politicas, econémicas y sociales impulsadas por el Estado mexicano,
y que implicaron de adecuacion de distintas areas de la gestion publica. En el
caso del sistema universitario, los esfuerzos se encaminaron en reencausar el
desbordamiento del mismo, a partir de la confluencia de diversos fen6menos
producidos desde la década de los setenta con la expansién no planificada del
sector. De forma adicional, las politicas para el rubro de la educacién superior
buscaron la promocién de la misma con las necesidades del aparato productivo,
la racionalizaciéon de los recursos y la transformaciéon de las relaciones de
dependencia diferenciada entre el Estado y las distintas universidades publicas

federales, estatales-auténomas y estatales.

El sistema universitario mexicano y su reencauzamiento bien puede
agregarse al conjunto de re-ingenieras aplicadas a la administracion publica
federal, independientemente de su naturaleza centralizada o descentralizada,
ocurridas durante la década de los ochenta y el primer lustro de los noventa,
producto de la comprension del gasto publico por las fluctuaciones en los
ingresos, las altas tasas de endeudamiento de del gobierno, la pérdida del poder
adquisitivo producto de la inflacién, y el aumento poblacional acumulado en las

dos décadas previas.

La administracién federal mexicana durante los gobiernos de Miguel de la
Madrid, Carlos Salinas y Ernesto Zedillo impulsaron distintas reformas en el

sector publico para subsanar las distorsiones que comprometian las relaciones
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de orden y estabilidad macroeconémicas, cuya naturaleza han sido tipificadas

como de corte “neoliberal.”

Estas fueron introducidas en la educacion desde el establecimiento de
politicas de contencién y restructuracion de las funciones adjetivas claves para
salvaguardar la viabilidad del sistema wuniversitario en un estado de
incertidumbre y volatilidad presupuestal durante esa época: el manejo
financiero y el ejercicio presupuestal; la planeacion estratégica; y la evaluacién
institucional. Asi, al reforzar las funciones adjetivas, se pensaba que las
propias sustantivas —docencia, investigacion y extension- se diversificarian, se
profesionalizarian, y de desarrollaran bajo la introduccién de una nueva légica
de la racionalizacién, el aprovechamiento y la optimizacién en las culturas

organizacionales de las universidades mexicanas.

El despliegue de las politicas publicas para la modernizaciéon y la
reorganizaciéon del sector universitario atravesaron distintas fases en su
implementacion: la primera, caracterizada por la reorientacién del quehacer de
la Universidad en correspondencia a las necesidades del Estado y del contexto
econémico en crisis, asi como el abatimiento del crecimiento anarquico, el
desorden administrativo y la expansion no planificada, contextualizada en el
intervalo de los anos que fue de 1983 a 1994; la segundo, identificada con el
robustecimiento en la evaluaciéon de los cambios implementados durante los
ochenta y los primeros anos de los noventa como parte de su seguimiento y
actualizacién, desarrollado entre 1994 y 1998; y finalmente, una tercera
enfocada por la busqueda del aseguramiento de la calidad en la formacién de
recursos humanos y la prestacion de los servicios, presente en el periodo

comprendido entre los anos de 1998 y 2015.

De forma paralela a la contencion de la expansién del sistema universitario
publico-estatal bajo el discurso de la eficiencia, la racionalizacion presupuestal,

la optimizacion de aquellos recursos que se disponen y la planeacion evaluada
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frente a la creciente y exponencial demanda de acceso a tal nivel educativo por
la juventud mexicana, también desde la década de los ochenta el gobierno
mexicano ha compensado este fendmeno promoviendo una especie de
«liberalizacion» del “informal monopolio estatal de la patente educativa
universitaria” , al abrir gradualmente al sector de participaciéon privado en
materia de educacién superior su participaciéon para el establecimiento de

nuevos centros educativos bajo la denominacion genérica de universidades.

Estos, pese a sus muy heterogéneas caracteristicas en infraestructura,
programas educativos, mecanicas en la formacion de recursos humanos, y
ejercicio o no de la investigacién o la extension con la sociedad, han servido
para satisfacer la demanda de acceso a la educacion superior, sin llegar atin a

cobertura universal.

El sector educativo universitario empezo6 a desarrollar, desde entonces y con
el estimulo de la politica publica de modernizacién, el establecimiento de
nuevos mecanismos que permitieran una re-sistematizacion y nuevas formas
de aplicacién del subsidio publico ordinario, extraordinario, generacién de
recursos publicos y concursables; esta ultima forma de financiamiento auspicid
el surgimiento de multiples planes, programas y proyectos para la atencién de
necesidades especificas identificadas desde la evaluacion y ejecutadas a la luz

de la planeacion.

Las medidas modernizadoras, al pasar por el tamiz de la autonomia
otorgada a distintas instituciones de educaciéon superior y a sus estructuras de
gobierno, las formas de su incorporacién se manifestaron de distintas maneras,
encontrandose en el espectro de las posibilidades desde los casos de
mimetizacion entre el contenido de la politica publica y la universidad, hasta

algin extremo de la acoplamiento tardia o parsimoniosa entre una y otra.

En wuniversidades que se caracterizaban previamente con una débil

institucionalizacién de las practicas académicas, administrativas y politicas, la
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fuerza de la incorporaciéon de la politica publica tuvo efectos relativamente
bajos en la sanciéon de nuevos acuerdos institucionales y de cambios en sus
formas de organizacion. Por el contario, en aquellas donde la
institucionalizaciéon podria evaluarse como alta o fuerte, a partir de sus érganos
de gobiernos unipersonales y colegiados, la durabilidad de las instituciones
formales y la profundidad del cambio en distintos niveles y dimensiones

organizacionales podrian suponerse como mayores.

La prexistencia de estructuras institucionales fuertes, o bien la construccién
de estas a la par de la implementaciéon de la politica publica, fueron factores
que determinaron la viabilidad de la modernizacion del sector, y el transito de
las universidades a tal estadio. En estas conjeturas, coloco el caso de la

Universidad Auténoma de Querétaro.

II

La reconversiéon de los arreglos institucionales y la reestructuracion de las
formas de organizacion de la Universidad Auténoma de Querétaro con la
reforma universitaria del periodo 1985-1986 coincidieron con el momento de
mayor despliegue de las politicas publicas de modernizacion del sector

universitario.

En este nudo temporal, la casa de estudios tuvo y aprovechd distintas
oportunidades que la coyuntura de reorganizaciéon y modernizacion del sector
universitario generod: incorporar buena parte del contenido de la politica
publica en los rubros de financiamiento y manejo presupuestal, planeacién
estratégica y evaluacion institucional para la constitucién equilibrada de sus
6rganos de gobierno bajo criterios duales —legal/racional y carismatico-, para

mejorar su imagen frente a la sociedad del Bajio, revertir tendencias

201



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

administrativas consideradas como opacas e 1mprovisadas, y resolver
problemas institucionales a partir del ejercicio de la transparencia y la

rendicién de cuentas.

La reproduccion de los contenidos de las politicas de modernizacion del
sector universitario lograron una reproduccion a través de su incorporacion en
sus marcos normativos y en sus instrumentos regulativos, promoviendo
paulatinamente una cultura organizacional fundada en la narrativa de la
calidad, la planificaciéon, la evaluaciéon para la mejora permanente, la
transparencia financiera y de recursos, asi como el ejercicio de la democracia

deliberativa en la toma de las decisiones.

Las politicas federales que se continuaron en las administraciones
encabezadas subsecuentemente por Vicente Fox, Felipe Calderén y Enrique
Pena, continuaron con elementos significativos de la politica de modernizacion
del sistema de educacién terciario, aunque con un mayor énfasis en el

aseguramiento de la calidad durante el desarrollo de sus funciones sustantivas.

Tales gobiernos se centraron en consolidar la reorganizacion del sistema
universitario publico en otros contextos distintos al surgimiento de las
politicas: la internacionalizacién, la transferencia de conocimientos en el marco
de los sistemas nacionales de innovacién, y la depreciacion de los titulos

universitarios frente a la contraccion del mercado de trabajo tradicional.

Sin  embargo, la reduccion del presupuesto ordinario frente al
acrecentamiento de los subsidios extraordinarios y concursables; la promocion
del cambio en el régimen laboral universitario y del sistema de jubilaciones y
pensiones; la contraccion en la capacidad matricular a la falta de expansién en
infraestructura y recursos humanos en las universidades; la reduccion de becas
para los estudiantes y su gradual desplazamiento por ofertar sistemas de

financiamiento privado (créditos) son efectos que también han acompanado los
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cambios y las transformaciones promovidas en la continuidad en la politica de

modernizacion..

La evaluacion como método y estrategia ha venido acrecentandose como
parte de la cultura universitaria en las ultimas décadas, gracias a la
participacion de organismos, consejos y comités calificadores o cuantificadores,
constituidos bajo la figura de asociaciones civiles para establecer parametros e
indicadores para la acreditaciéon de la calidad en la educacién superior. En
instituciones como la Universidad Auténoma de Querétaro, que han construido
a la par sus propios sistemas de informacién, planeaciéon y evaluaciéon
conjuntamente con la politica publica, las posibilidades de aprovechamiento
han sido utilizadas para mejorar progresivamente su imagen como
organizacién educativa universitaria y acceder a mayores bolsas

presupuestales para la atencién de sus necesidades especificas.

Los datos construidos por los sistemas de planeaciéon y evaluacién de la
Universidad, en conjunto con otros complementarios brindados por esos
organismos acreditadores, fueron adoptados como validas por parte del Estado
y han jugado un papel significativo en la redistribucion en la asignacion
presupuestal, en el otorgamiento de claves presupuestales para la contratacion
de personal vinculado a las areas de conocimiento prioritarias, y la adquisicion

o construccion de infraestructura para el cumplimiento de sus fines.

II1

El proceso modernizacion de la educaciéon superior y soportado en politicas
especificas de financiamiento y ejercicio presupuestal, planeacién y evaluacion

por lo menos hasta el mes de noviembre de 2018, le dieron continuidad a los
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objetivos expresados en los siguientes términos: la calidad, la eficiencia, la

productividad, la transparencia y la rendicion de cuentas.

Las mismas han propiciado que la Universidad Auténoma de Querétaro no
pueda incorporar a poco menos de la mitad de aspirantes que, ano tras ano,
demandan un espacio en alguno de sus programas educativos, lo que ha
fortalecido el mercado de educacion privada en el Bajio de forma considerable

en la Gltima década.

El fortalecimiento de los programas y subsidios extraordinarios frente al
encarecimiento del presupuesto ordinario, ha convertido a los rectores de la
universidad queretana en agentes politicos que requieren insumos simbdlicos,
Iinstitucionales y pragmaticos para entablar comunicaciones francas y directas
con las secretarias de Estado encargadas del financiamiento y la conduccién de

la educacion superior.

En el mismo sentido, el robustecimiento de los apoyos y programas de
mejoramiento extraordinarios de los profesores e investigadores frente a la
constante pauperizacion de su salario, la pérdida de poder adquisitivo por
factores del orden econdmico, y la eliminacién de la jubilacién dinamica en la
Universidad Auténoma de Querétaro desde 2011 han alterado la idea del
“relevo generacional” en el trabajo académico: el personal académico de tiempo
completo con nombramientos por tiempo indeterminado cada vez se retira
menos al envejecer o expirar el término laboral socialmente convenido, ante la
1mposibilidad de seguir accediendo a los apoyos y evitar una degradaciéon en su
calidad de vida; esto ha generado un efecto de que profesionistas posgraduados
dentro y fuera de la propia Universidad puedan acceder con mayor dificultad a

su incorporacion en plazas de nueva creaciéon como académicos de carrera.

En todo el anterior entramado, la Universidad Auténoma de Querétaro logro
integrarse a la modernizacion dentro del tiempo que le permitié potencializar

posibilidades y acceder a recursos financieros, materiales y simbélicos que le
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permitieron incorporarse al concierto de la calidad educativa, reinventar su
presencia en el Bajio, y contrarrestar tendencias administrativas y politicas
que le habian generado descalificaciones y problemas de legitimidad en los afnos

previos al despliegue de la nueva politica publica.

Aunque la sincronizacion al proceso reformista, sus resultados y las
consecuencias derivadas por la misma se dieron en un tiempo relativamente
dilatado (casi tres décadas) en comparacién con otras instituciones
universitarias del pais, su adherencia atrajo como consecuencias distintos
efectos, donde el saldo puede considerarse con una mayor inclinacién hacia los

positivo.

1A%

La introduccién de los contenidos de la politica modernizante en la
Universidad se debi6 a una oposicién poco visible de parte de algunos miembros
de su comunidad, pero también al disefio institucional y al nuevo acuerdo
institucional dado durante y después del ultimo gran proceso de reforma

universitario de 1986.

La consumaciéon de la reforma en la promulgaciéon de una nueva Ley
organica, producto de una coalicibn promotora encabezada entre el rector
Braulio Guerra y el gobernador —y ex rector- Mariano Palacios, sent6 las bases
para establecer una universidad queretana moderna, con suficiente coherencia
Institucional para mantener a sus integrantes adheridos en la persecuciéon de
los fines impuestos como organizacién, pero también con flexibilidad
secundaria para incorporar y actualizar permanentemente el equilibrio de
fuerzas y funciones para responder a los retos presentados en el propio sistema

universitario mexicano en las décadas subsecuentes.
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La estructura organica existente después de 1986, estableci6 un contrapeso
real de profesores o estudiantes al ejercicio del poder del rector, por conducto
del Consejo Universitario, asi como también del Gobierno del Estado de

Querétaro por conducto del Patronato Universitario.

La continuidad y rotacion de las “camadas” que han ocupado la rectoria,
independientemente de que se clasifique por perfiles profesionales —los
abogados,!12 los contadores!!3 y los ingenieros!l4-, por identidad ideolédgico-
partidista —entre los priistas,!!5 los panistas!16 y los 1zquierdo-morenistas!l’- o
por centro de adscripcion laboral entre la Escuela de Bachilleres,!18 la Facultad
de Derecho!19 o la Facultad de Ingenieria,120 esto no significé un rechazo o un
retraso en la incorporacion de la politica como arreglo institucional y como

palanca para un cambio en la organizacion.

En un balance general, la adopcion de las politicas modernizadoras en la
maxima casa de estudios de Querétaro ha generado dentro de los procesos de
ensefnanza aprendizaje, desplazando gradualmente el nivel de politizacién del
estudiante y el profesor para abstraerse a la vida académica, a la par de
asegurar un proceso de formacion continuo desde el bachillerato hasta el
doctorado dentro de la Institucion, contando con mejores condiciones en
infraestructura y con una planta docente mejor preparada curricular e
intelectualmente acorde a los requerimientos fijados por la planeaciéon

estratégica y la evaluacion de indicadores institucionales.

La legislacién universitaria se ha adaptado de forma incremental y continua

al espiritu de la modernizaciéon del sistema de educacién terciaria, donde la

112 Mariano Palacios, Braulio Guerra.

113 Dolores Cabrera, Raul Iturralde.

114 Jesus Pérez, José Alfredo Zepeda, Gilberto Herrera.

115 Mariano Palacios, Braulio Guerra, Jesus Pérez, José Alfredo Zepeda, Dolores Cabrera.
116 Raul Iturralde.

117 Gilberto Herrera.

118 Dolores Cabrera, Raul Iturralde.

119 Mariano Palacios, Braulio Guerra.

120 Jesus Pérez, José Alfredo Zepeda, Gilberto Herrera.
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transparencia, la rendicién de cuentas y la planeacion han sido los ejes nodales

para guiar el desarrollo de la Universidad.

Reformas constantes a los planes de estudios, diversificacion y
especializacion de programas educativos, la introducciéon de la planeacion
estratégica en el desarrollo institucional, asi como la promociéon de una
homologacion laboral fueron las vias empleadas por la administracion
universitaria desde 1986 para introducir y gestionar las politicas federales
concernientes a modernizarla; a fin de reforzar y consolidar algunos elementos
que se incorporaron en la Ley organica de 1986 de manera general, y que con el

paso de los anos ha sido necesario ajustar, ampliar y actualizar.

Después de un penoso pasado y gris periodo en la historia de la Universidad
de Querétaro, comprendido desde su pecado de origen que acompand la primera
década de su existencia con el cacicazgo del rector Fernando Diaz Ramirez,
pasando por el periodo de los anos sesenta caracterizado por la inestabilidad
politica de los rectores, y finalmente la colonizacién de la Universidad desde el
partido oficial y funcionarios al servicio del Poder Ejecutivo del Estado de
Querétaro a lo largo de la década los setenta, las administraciones
universitarias que precedieron la promulgacion de la Ley organica de 1986 y el
establecimiento de distintos dispositivos regulativos de la misma han enfocado
sus energias en consolidar los indicadores de la evaluacion y ampliar la
expansion de la misma en las otras regiones del Estado fuera del Bajio: el

Semidesierto y Sierra Gorda.

La Universidad Auténoma de Querétaro comparte desde diciembre del 2018,
un futuro un tanto incierto frente a la ausencia de una politica de Estado que
sustituya a la de la modernizacion. Mientras este escenario no sea claro al corto
plazo, la casa de estudios debera decidir el rumbo a tomar, al margen de la
ausencia de definiciones concretas por parte del Estado mexicano: continuar

por cuenta propia con el modelo heredado de la politica publica e incorporada
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en su cultura organizacional, incluyendo sus virtudes y sus efectos no deseados;
o apelar a construir una nueva tradiciéon histérica en el escenario de la vida
nacional que permita propugnar por proyecto universitario distinto y
emancipador de la llamada politica neoliberal, para intentar una propuesta de
universidad solidaria, plural, asequible y democratica acorde a los desafios de

la fragilidad permanente que ha caracterizado al siglo XXI.
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Anexo I. Cronologia de las reformas
normativas en la Universidad Autonoma

de Querétaro y otros sucesos contextuales
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Anexo 1.

Cronologia de las reformas normativas en la Universidad Auténoma de Querétar

contextuales
Esfera de accién / Afio 1982 1983 1984
Ambito nacional -Elecciones federales para la | -Desaceleracion del gato publico | -Establ
renovaciéon de los Poderes | federal Nacion
Ejecutivo y Legislativo de la acuerd:
Unién -Implementacion de la
“Renovaciéon  Moral” de la | -Promu
-Comienzo de la gestién de | administracion publica federal. para
Miguel de la Madrid como 1984-1
titular del Poder Ejecutivo | -Desaceleracion del gasto publico
Federal federal -Formu
implen
-Acuerdo secretarial para el | -Arranque de la implementacién | Integrs
establecimiento del Sistema | del Plan Nacional de Desarrollo | Educac
Nacional Permanente para la | 1983-1988
Planeacién de la Educacién -Signos
Superior -Fondos extraordinarios para la | macroe
modernizacién y mejora de los
marcos normativos en las
instituciones de educacion
superior publicas
Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la | -Conflicto entre el magisterio y | -Confli
Querétaro renovacién del Poder Legislativo | el Gobierno del Estado durant

del Estado de Querétaro y de los
18 ayuntamientos de la entidad

-Tercer ano de la gestién de
Rafael Camacho Guzman como
gobernador del [Estado de
Querétaro
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Situacion en la Universidad | -Inicio de la gestion del Braulio | -Elaboraciéon del Diagnoéstico | -Mesas
Auténoma de Querétaro Guerra Malo como rector de la | General de la Universidad | Rectori
Universidad  Auténoma de | Auténoma de Querétaro, por | Estado
Querétaro parte de la autoridad educativa | impuls:
federal normat
-Intentos por establecer las admini
unidades institucionales para la | -Intentos de propuestas de | Estudic
planeacién y la evaluacion de la | actualizacién normativa.
Universidad Improcedente a causa del modelo
de la Ley organica de 1976
Esfera de accién / Afio 1985 1986 1987
Ambito nacional -Elecciones federales para la | -Aprobacién del Programa
renovaciéon de la Camara de | Integral para el Desarrollo de la
Diputados del Poder Legislativo | Educaciéon Superior por parte de
de la Unién la CONPES
-Terremoto de 8.1 que sacudi6 a | -Ingreso de México al GATT
la Ciudad de México, Occidente y | (Acuerdo General sobre
Sureste del territorio nacional Aranceles, Aduaneros y
Comercio)
Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la | -Inauguracién de los primeros | -Segun
Querétaro renovacion de los Poderes | parques industriales en el | moder:
Ejecutivo y Legislativo del | corredor Querétaro-Pedro | reglam
Estado de Querétaro, asi como | Escobedo-San Juan del Rio admini

de los ayuntamientos en las
municipalidades.

-Comienzo de la gestiéon de
Mariano Palacios Alcocer como
gobernador del [Estado de
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Querétaro.

-Primer proyecto de
modernizacién  normativa y
reglamentaria de la

administracién publica estatal

Situacion en la Universidad
Auténoma de Querétaro

-Formalizacion del Programa
Académico de Superacién
Universitaria, por parte de la
Rectoria

-Sesién del Consejo
Universitario en el Palacio de la
Corregidora para acordar la
coordinacion universidad-
gobierno para la reforma a la
Ley Orgéanica, de conformidad
con el Programa Académico de
Superacién Universitaria

-Aprobacién de la nueva Ley
Organica de la Universidad, por
parte del Poder Legislativo de
Querétaro

-Publicacion de nueva Ley
Orgéanica por decreto del Poder
Ejecutivo  del Estado  de
Querétaro en La Sombra de
Arteaga. Redistribucién de
funciones entre distintos érganos
colegiados y unipersonales

-Proceso de auscultacion para la
designacién del nuevo rector de
la Universidad

-Eleccion del rector de la
Universidad, por mayoria
calificada del Consejo
Universitario

-Braulio Guerra Malo, reelecto
rector de la  Universidad
Auténoma de Querétaro. Inicio
de su gestion

-Instal
Planea

-Adopc
Integr:
Educac
de las

Univer

-Proces
design:
la Unix

-Elecci
Univer
califica
Univer
Hermo
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Esfera de accion / Afio 1988 1989 1990
Ambito nacional -Elecciones federales para la | -Reorganizacién del
renovacion de los Poderes | corporativismo sindical en el
Ejecutivo y Legislativo de la | SNTE y el STPRM
Unién
-Comienzo de la gestion de
Carlos Salinas de Gortari como
titular del Poder Ejecutivo
Federal
Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la | -Consternacion generalizada en | -Tensi
Querétaro renovacién del Poder Legislativo | la Entidad por los tragicos | Gobie:
del Estado de Querétaro y de los | sucesos de la familia Castafos
18 ayuntamientos de la entidad Mijangos
Situacion en la Universidad | -Inicio de la gestién de dJests | -Aprobacién del Plan | -Proce
Auténoma de Querétaro Pérez Hermosillo como rector de | Institucional de Desarrollo 1989- | desigr
la Universidad Auténoma de | 1994, por parte del Consejo | la Uni
Querétaro Universitario
-Elecc
-Expedicién del primer Unive
reglamento del Patronato calific
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Universitario Unive
Hermo
-Formalizacién en el
establecimiento del Centro de
Datos y de Estadisticas e
Integracion Informativa de la
Universidad
Esfera de accién / Afio 1991 1992 1993
Ambito nacional -Elecciones federales para la | -Firma del Tratado de Libre | -Esta
renovaciéon de la Camara de | Comercio-América del Norte (pres
Diputados del Poder Legislativo
de la Unién
-Establecimiento de los Comités
Interinstitucionales  para la
Evaluacién de 1la Educacién
Superior
Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la -Esta
Querétaro renovaciéon de los Poderes Parq
Ejecutivo y Legislativo del Rio-T

Estado de Querétaro, asi como de
los ayuntamientos en las
municipalidades.

-Comienzo de la gestion de
Enrique Burgos Garcia como
gobernador del Estado de
Querétaro.
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Situacion en la Universidad | -Inicio de la gestion de Jesus | -Huelga del personal | -Proc
Auténoma de Querétaro Pérez Hermosillo como rector de | administrativo desig:
la Universidad Auténoma de la Un
Querétaro
-Elec
-Expedicion del Reglamento del Unive
Comité de Planeacién de la calific
Universidad Unive
Zepec
Esfera de accién / Afio 1994 1995 1996
Ambito nacional -Surgimiento del Ejército

Zapatista de Liberacion Nacional

-Establecimiento  del  Centro
Nacional para la Evaluacién de la
Educacién Superior

-Elecciones federales para la
renovacion de los Poderes
Ejecutivo y Legislativo de la
Unién

-Asesinato de Luis Donaldo
Colosio, candidato del partido
gobernante a la Presidencia de la
Republica

-Comienzo de la gestiéon de
Ernesto Zedillo Ponce de Ledén
como titular del Poder Ejecutivo
Federal
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-«Error de diciembre»

Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la | -Desaceleraciéon del presupuesto
Querétaro renovacién del Poder Legislativo | estatal
del Estado de Querétaro y de los
18 ayuntamientos de la entidad
Situacion en la Universidad | -Inicio de la gestién de dJosé | -Aprobacion del Plan de | -Hue
Auténoma de Querétaro Alfredo Zepeda Garrido como | Desarrollo Institucional 1995-
rector de la  Universidad | 2005, por parte del Consejo | -Hue
Auténoma de Querétaro Universitario admi
-Exp:
Orga
Univ
-Proc
desig

216



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Autén

Univ

-Elec
Univ
califi
Univ
Zepe

Esfera de accién / Afio

1997

1998

1999

Ambito nacional

-Elecciones federales para la
renovaciéon de la Camara de
Diputados del Poder Legislativo
de la Unién
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Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la
Querétaro renovaciéon de los Poderes
Ejecutivo y Legislativo del
Estado de Querétaro, asi como de
los ayuntamientos en las
municipalidades.
-Comienzo de la gestion de
Ignacio Loyola Vera como
gobernador del [Estado de
Querétaro.
Situacion en la Universidad | -Inicio de la gestion de dJosé | -Caida cuantitativa del subsidio | -Proc
Auténoma de Querétaro Alfredo Zepeda Garrido como | otorgado a la Universidad, por | desig
rector de la  Universidad | parte del Gobierno del Estado de | la Un
Auténoma de Querétaro Querétaro
-Elec
Univ
califi
Univ
Cabr
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Esfera de accién / Afio 2000 2001 2002
Ambito nacional -Elecciones federales para la | -Implementacién de los procesos
renovacion de los Poderes | de asignacion  presupuestal
Ejecutivo y Legislativo de la | extraordinaria por el mecanismo
Unién de «concursabilidad»
-Comienzo de la gestion de
Vicente Fox Quesada como
titular del Poder Ejecutivo
Federal
Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la | -Visita de la caravana zapatista a
Querétaro renovacién del Poder Legislativo | la ciudad de Querétaro
del Estado de Querétaro y de los
18 ayuntamientos de la entidad
Situacion en la Universidad | -Inicio de la gestion de Maria | -Primera propuesta de reforma al | -Proc
Auténoma de Querétaro Dolores Cabrera Munoz como | modelo de «jubilacion dinamica» | desig
rectora de la  Universidad | por parte de la Rectoria. Sin | Univ
Auténoma de Querétaro acuerdos.
-Elec
-Inicio del proceso de | Univ
descentralizacion académica y | califi
descentralizacion administrativa | Univ
de la Universidad Cabr

-Establecimiento del campi San
Juan del Rio
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Esfera de accién / Afio 2003 2004 2005
Ambito nacional -Elecciones federales para la
renovaciéon de la Camara de
Diputados del Poder Legislativo
de la Unién
Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la
Querétaro renovaciéon de los Poderes
Ejecutivo 'y Legislativo del
Estado de Querétaro, asi como de
los ayuntamientos en las
municipalidades.
-Comienzo de la gestiéon de
Francisco Garrido Patrén como
gobernador del Estado de
Querétaro.
Situacion en la Universidad | -Inicio de la gestion de Maria | -Huelga del personal académico -Apre
Auténoma de Querétaro Dolores Cabrera Mufoz como Desa
rectora de la  Universidad | -Huelga del personal | 2020,
Auténoma de Querétaro administrativo Uniwv
-Establecimiento del  campi | -Proc
Cadereyta de Montes desig
la Ur
-Elec
Univ
califi
Univ
Olver
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Esfera de accién / Afio 2006 2007 2008
Ambito nacional -Elecciones federales para la
renovacion de los Poderes
Ejecutivo y Legislativo de la
Unién
-Comienzo de la gestion de
Felipe de Jests Calderén
Hinojosa como titular del Poder
Ejecutivo Federal
Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la
Querétaro renovacién del Poder Legislativo
del Estado de Querétaro y de los
18 ayuntamientos de la entidad
Situacion en la Universidad | -Inicio de la gestiéon de Raul | -Establecimiento de los campus | -Proces
Auténoma de Querétaro Iturralde Olvera como rector de | Jalpan de Serra, San Joaquin y | designz
la Universidad Auténoma de | Toliman la Uniy
Querétaro
-Elecci
-Expedicion de un nuevo Univer
Estatuto Organico, por parte del califica
Consejo Universitario Univer
Olvera.
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Esfera de accién / Afio 2009 2010 2011
Ambito nacional -Elecciones federales para la
renovaciéon de la Camara de
Diputados del Poder Legislativo
de la Unién
Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la
Querétaro renovaciéon de los Poderes
Ejecutivo y Legislativo del
Estado de Querétaro, asi como
de los ayuntamientos en las
municipalidades.
-Comienzo de la gestion de José
Eduardo Calzada Rovirosa como
gobernador del [Estado de
Querétaro.
Situacion en la Universidad | -Inicio de la gestiéon de Raul | -Acuerdo  politico entre la | -Imples
Auténoma de Querétaro Iturralde Olvera como rector de | Rectoria 'y los  sindicatos | para
la Universidad Auténoma de | académico y administrativo para | «jubilac
Querétaro la modificacion del régimen de
jubilaciones y pensiones, | -Proces
principalmente en la | design:
denominada la «jubilacién | la Univ
dindmica»
-Eleccic
Univer
califica
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Univer
Ruiz, e
-Exped
Organi
Ley o
Consej
-Establ]
Arroyo
Ezequi
Esfera de accién / Afio 2012 2013 2014
Ambito nacional -Elecciones federales para la -Desap
renovaciéon de los Poderes de la
Ejecutivo y Legislativo de la Guerre
Unién
-Comienzo de la gestion de
Enrique Pefia Nieto como titular
del Poder Ejecutivo Federal
Contexto del Estado de | -Elecciones estatales para la
Querétaro renovacién del Poder Legislativo
del Estado de Querétaro y de los
18 ayuntamientos de la entidad
Situacion en la Universidad | -Inicio de la gestion de Gilberto Expedicion del  primer | Procesc
Auténoma de Querétaro Herrera Ruiz como rector de la | Reglamento de la Comisién de | designs
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Universidad Auténoma de

Querétaro

-Abolicién del sistema de «listas
complementarias»

-Recentralizaciéon del personal

administrativo comisionado a
actividades distintas al de las
funciones sustantivas de la
Universidad

Presupuesto y Control de la | la Uniy
Universidad

-Eleccic
-Acuerdo entre la Rectoria y el | Univer
Patronato de la Universidad | califica
para eliminar procesos de | Univer
contratacion duplicados (docente | Ruiz, r

y administrativa) del personal
adscrito

-Implementaciéon del EXCOBA-
CENEVAL como mecanismo de
ingreso de aspirantes a cursas
estudios universitarios

Esfera de accién / Afio

2015

Ambito nacional

-Elecciones federales para la renovacién de
del Poder Legislativo de la Unién

-El gobernador de Querétaro, José Ed
solicita licencia para ocupar la titularid
Poder Ejecutivo Federal

Contexto del Estado de Querétaro

-Elecciones estatales para la renovacién d
Legislativo del Estado de Querétaro, asi cc
en las municipalidades.

-El Poder Legislativo designa a Jorge Log
gobernador sustituto de Querétaro

-Comienzo de la gestion de Francisco L
gobernador del Estado de Querétaro.
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Situacién en la Universidad Auténoma de Querétaro

-Inicio de la gestiéon de Gilberto Herrera
Universidad Auténoma de Querétaro
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Anexo I1

Ejemplo de entrevista aplicada

Transcripcion estenografica de la entrevista realizada al Maestro en
Administracion Raul Iturralde Olvera, rector de la Universidad Auténoma de
Querétaro del 20 de enero del 2006 al 19 de enero del 2012. A la fecha de la
entrevista, funge como director general del Consejo Estatal de Ciencia y

Tecnologia del Estado de Querétaro.

Ejercicio realizado el viernes 18 de enero del 2019, en el centro de trabajo
del entrevistado en la calle de Pasteur Sur # 14, centro histérico,
Santiago de Querétaro, Querétaro. Hora aproximada de inicio: 14:15

horas. Hora aproximada de conclusion: 15:55 horas.

== A solicitud del entrevistado, se le envio el guion de la entrevista con

siete dias de anticipacion. ==

Aplicador: David Baltazar Vargas

1. Cuando asumié la rectoria de la Universidad Autéonoma de
Querétaro en enero del 2006, ;cuales fueron los principales
problemas que detecto en el desarrollo de las funciones sustantivas

de la misma?

RESPUESTA: La Universidad Auténoma de Querétaro es diversa y compleja,
es una instituciéon que ha logrado ganarse el espacio de privilegio entre la
poblacién; gracias al trabajo de todas las generaciones que han transitado por

sus aulas y espacios administrativos, en la actualidad la UAQ es una
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institucion fortalecida en lo académico y reconocida nacionalmente por su alta

calidad académica.

No obstante, como toda organizacién en permanente transformacion, a mi me
correspondi6 una etapa muy dificil debido a los graves desequilibrios
estructurales que se venian padeciendo; los problemas que se me presentaron a
lo largo de seis anos corresponden a lo que identifico como crisis de crecimiento
de una Universidad Publica que debe responder con calidad académica al
desarrollo de un estado que, como Querétaro, ha venido experimentando un
crecimiento explosivo en materia econémica, poblacional y que generd diversos
conflictos sociales; problematicas sociales a las cuales la UAQ debia dar
respuestas por medio de la formacién de profesionistas capaces de atender las

demandas de una sociedad en desarrollo.

Te puedo decir que en términos académicos la Universidad mantenia una linea
ascendente de trabajo, la docencia estaba fortalecida, asi como las actividades
de extensidon; mientras que la investigaciéon iniciaba un periodo de
consolidacién a través de los grupos de trabajo en todas las facultades. Recibi
una institucién académicamente bien plantada, pero con problemas

estructurales en el orden financiero.

Por ello, en el plan de trabajo que presenté a la comunidad universitaria,
estableci un diagnodstico a profundidad que abarcaba tanto a las funciones
sustantivas (docencia, investigacion y extensiéon de la cultura), como las
adjetivas (las diversas tareas de gestién y administrativas) de la institucion,
también inclui el analisis de los sectores que integran a la Universidad,
maestros, estudiantes y trabajadores administrativos. Y mas que un problema
concreto a resolver establecia que teniamos el gran desafio de ejercer
responsablemente la autonomia universitaria y poner a la UAQ al servicio de
una sociedad democratica que nos estaba exigiendo calidad académica,
pertinencia social y responsabilidad publica. Los ejes centrales de la propuesta

de trabajo en aquellos anos, se centraron en la bisqueda de una Universidad
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comprometida con la calidad académica, socialmente pertinente,
financieramente viable, politicamente respetuosa de la pluralidad vy

publicamente responsable.

Para integrar mi propuesta acudi con los universitarios para indagar sobre los
aspectos que mas les preocupaban dentro de la Universidad. Asi, de los
estudiantes recuperé sus demandas de mejora en la infraestructura fisica, en
las bibliotecas, laboratorios y centros de computo, asimismo, demandaban la
mejora del personal docente, becas para estudiar y apoyo para la movilidad
estudiantil; para los profesores, los puntos sensibles se centraban en el
crecimiento en el numero de plazas de tiempo completo, apoyo para estudios de
posgrado, programas de actualizacion docente, mayores incentivos para la
investigacion y, por sobre todas las cosas, los profesores demandaban la
estabilidad en el empleo y la exigencia de que la Universidad resolviera los
fuertes problemas estructurales presentes en la institucién; mientras que entre
las demandas de los trabajadores administrativos, destacan las de estabilidad
en el empleo, el que se les dotara de los implementos necesarios para el buen
desarrollo de sus actividades, reclamaban mayores plazas para los trabajadores
sindicalizados. Desde luego, no puedo obviar, que la Escuela de Bachilleres y
las distintas facultades tenian, a su vez, sus propias demandas y propuestas de
trabajo, cuestiones que obligaban a buscar mecanismos y estrategias de
respuesta para atender esta amplia diversidad de planteamientos de los
universitarios y, en ocasiones, se presentaban necesidades y demandas
contrapuestas entre los sectores, cuestion bastante normal en una comunidad

activa, critica y propositiva, como lo son los universitarios.

2. A partir de ese diagnoéstico, jhubo algunos que le generaran mayor
é
preocupacion o interés por intervenir inmediatamente, desde su

calidad de titular de la Universidad?
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RESPUESTA. En la Universidad no hay problemas grandes y pequenos, todos
tienen que ser atendidos con prontitud y eficiencia; sin embargo, en un esfuerzo
de hacer cortes para el analisis, identifico que, en el primer periodo de la
administracién, el problema principal que decidi atender fue la crisis
financiera, la cual provenia de dos fuentes. Por un lado, teniamos deudas con la
Secretaria de Hacienda, con el IMSS, con el INFONAVIT; deudas que
amenazaban la estabilidad administrativa y académica de la Universidad; tan
dificil era la situaciéon que el IMSS tenia embargado parte del patrimonio
universitario. Por otro lado, estdbamos en el inicio de la enorme cresta de
trabajadores académicos y administrativos que se jubilaban y que, por derecho,
correspondia cumplir con las obligaciones pactadas a nivel de los contratos
colectivos pactados, presionando a la Universidad a cubrir las plazas de los
profesores y administrativos sin tener los recursos suficientes para ello. Ambos
aspectos se convirtieron en una prioridad en los primeros anos de mi gestion al

frente de la UAQ.

Durante el segundo periodo, con las finanzas saneadas, el objetivo principal fue
mejorar en todos los sentidos la calidad académica, la ampliacién de la oferta
educativa y la expansiéon de la matricula estudiantil. El crecimiento de los
indicadores académicos esta, tanto en las actas del H. Consejo Universitario,
como en los informes anuales que, por Ley Organica, presentaba a la
comunidad universitaria. En ellos se da cuenta del dinamismo que la escuela
de Bachilleres y las facultades le imprimieron al trabajo académico; fueron
anos marcados por el entusiasmo que docentes, estudiantes y personal
administrativo, manifestaban en el cumplimiento de sus compromisos y por el
carino hacia el Alma Mater. En suma, estoy hablando de una intensa actividad
que slempre se concretaron en acciones positivas para la formaciéon de los

jévenes universitarios.
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3. (Cuales fueron los principales retos y problematicas que identifico
al iniciar su gestion rectoral, en torno al aspecto de gestion y
operacion del financiamiento de la Universidad? ;(Se tomaron
medidas desde la legislacion y los reglamentos para regularlos o

modificar este rubro a lo largo de su rectorado?

RESPUESTA. La respuesta la dividiré en dos partes. La primera parte la
relaciono con los retos institucionales, como te mencioné en la pregunta previa,
los principales problemas estaban dados por las deudas y el creciente nimero
de trabajadores con derecho a jubilarse. Ambas cuestiones responden a las
diferencias que la Universidad tenia en ese momento entre lo que
denominabamos el modelo SEP y el modelo UAQ. Permiteme ampliar un poco
mas esta idea. La SEP manejaba un modelo de prestaciones muy por debajo de
lo que nosotros teniamos pactado en los contratos colectivos, por este motivo, el
presupuesto asignado anualmente por la camara de diputados no alcanzaba
para cubrir la némina universitaria, obligando a la UAQ a recurrir a los
ingresos propios y aportaciones del gobierno del estado para subsanar esas
diferencias. Sin embargo, esa brecha al paso de los anos, lejos de disminuir se

fue ampliando, lo que derivo en la crisis que me toco enfrentar.

La manera en que enfrentamos esta problematica siempre fue dentro del marco
normativo de la UAQ. El H. Consejo Universitario siempre estuvo informado y
tomé las decisiones que le correspondian de acuerdo a su ambito de
competencia. Los sindicatos, los directores de las unidades académicas,
también fueron actores activos y participaron de la toma de decisiones.
Después de intensas negociaciones y analisis de las mejores opciones para salir
de la crisis, logramos construir un acuerdo para solucionar la problematica que
enfrentabamos. Las actas del H. Consejo Universitario son muestra de lo que
comento, ahi puedes revisar detalladamente los pasos que se dieron para
resolver un problema que amenazaba con la viabilidad académica de la

Universidad.
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La segunda parte de la respuesta la remito a los cambios en la legislacion
universitaria. La decision adoptada fue modificar los reglamentos y normas en
las que el H. Consejo Universitario tenia atribuciones para hacerlo; asi,
después de muchas discusiones en los 6rganos colegiados de la Universidad,
llevamos a cabo modificaciones al Estatuto Organico, al reglamento de
posgrado, al reglamento de alumnos y al conjunto de normas secundarias
vinculadas al quehacer académico y de gestion de la instituciéon. Una segunda
vertiente de las modificaciones a la legislacion se dio a partir de los acuerdos
con los sindicatos, con ellos convenimos adecuar el contrato colectivo en las
clausulas correspondientes al sistema de pensiones y jubilaciones para darle

viabilidad a la Universidad.

El resultado, en mi opinidn, fue satisfactorio, contribuimos de manera decisiva
al saneamiento financiero pues entregamos una Universidad sin deudas, incuso
con superavit y, sobretodo, logramos establecer condiciones para el desarrollo
futuro de la Universidad, y, puedo afirmarlo, logramos darle estabilidad
econémica y politica de largo plazo. El ejemplo mas palpable es que logramos
constituir los fideicomisos de pensiones y jubilaciones para el personal docente,
para el personal administrativo y el personal de confianza. Para el término de
mi ciclo en la rectoria, dichos fideicomisos tenian alrededor de 700 millones de

pesos y una estructura organizativa bien definida.

4. (Cuales fueron los principales retos y problematicas que identific6
al arranque de su administracion, en torno al aspecto de las
politicas de planeacion para el desarrollo de la Universidad? ;Se
tomaron medidas desde la legislacion y los reglamentos para

regularlos o modificar este rubro a lo largo de su rectorado?

RESPUESTA. Nuestro punto de partida de la planeaciéon fue bajo el

reconocimiento de la vida académica como esencia de la Universidad, ya que en
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ella aprendemos a pensar, perseguimos la verdad, inculcamos el honor,

buscamos forjar hombres y mujeres de bien, con valores y compromiso social.

Durante mi gestion se impulsé el modelo de planeacién participativa. El Plan
Institucional de Desarrollo fue el resultado de la muy productiva participacion
de toda la comunidad universitaria. Un elemento que nos dio cohesion en ese
periodo, fue el dar respuesta al reto permanente de la superaciéon académica,
revisando, actualizando y modificando la estructura y organizaciéon de los
esquemas del conocimiento, para continuar cumpliendo la funcién social
asignada de formar profesionistas al maximo nivel, tanto en las cuestiones

técnicas como éticas y de sensibilidad social.

Durante mi administraciéon, y siempre en estricto apego a la legislacién
universitaria, mantuvimos el didlogo constante con todos los sectores
universitarios, quienes ejercieron libremente su derecho a proponer y decidir
sobre los aspectos académicos esenciales de la institucion. En este sentido, el
proceso de consulta, decisiéon e instrumentacién de los acuerdos, garantizo el
buen nivel académico de la Universidad y, sobre todo, asegurdé la diversificacion
de la oferta educativa y el crecimiento de la matricula estudiantil, en el

bachillerato, la licenciatura y el posgrado, sobre bases disciplinarias sélidas.

De manera concreta, recuerdo que impulsamos tres grandes politicas de
planeacion: la primera consistié en fortalecer los procesos de autoevaluacion y
modificaciéon de planes de estudio sobre la base de estudios de factibilidad
disciplinaria y profesional, fomentando la participacién de cuerpos académicos
y organos colegiados de la Universidad. La segunda se centr6 en atender
senalamientos y recomendaciones de evaluaciones externas para mejorar la
calidad educativa y para abrir opciones profesionales emergentes que las
nuevas condiciones sociales demandaban y, la tercera, buscd el cierre de
brechas académicas en los programas educativos, para asegurar un desarrollo

profesional homogéneo de todos los estudiantes.
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5. (Cuales fueron los principales retos y problematicas que identifico
en 2006, en torno al aspecto de las politicas de evaluacion del
desempeno institucional existentes en la maxima casa de estudios?
(Se gestionaron medidas desde la legislacion y los reglamentos para

regularlos o modificar este rubro a lo largo de su rectorado?

RESPUESTA. En esos afnos se venian dando cambios profundos en las
estructuras universitarias, las nuevas necesidades de conocimiento que los
esquemas globales imponian, nos obligaba como institucién a profundizar en el
desarrollo del modelo académico centrado en el aprendizaje con atencion
enfocada al alumno y donde las relaciones entre el profesor y el estudiante
deberian darse en un ambiente que facilitara la transmision y creacién del
conocimiento sin mayores jerarquias académicas; se avanzé significativamente
en cuestiones que en la actualidad son parte natural de la vida cotidiana de la
Universidad, como la movilidad académica, los sistemas de tutorias, las
estancias de trabajo, el uso de las tecnologias de la informacion y la
comunicacién, asi como los planes de estudios multidisciplinarios. La presencia
de estas innovaciones en el plano de la educacién superior, exigieron la creaciéon

de un modelo curricular flexible.

En virtud de lo anterior y como te lo mencioné en la pregunta tres, hicimos
modificaciones para modernizar la legislacion universitaria, hacerla mas
flexible y darle cabida a las diferentes modalidades educativas como las
carreras semipresenciales, por plataformas en internet y la educacién a

distancia.

6. Siete anos después de haber concluido su funcién como rector de la
Universidad Autonoma de Querétaro, jcomo evalua Usted los
indicadores de la Universidad construido durante su
administracion rectoral, propios de los comportamientos del

financiamiento, la planeacion y la evaluacion?
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RESPUESTA. En sentido estricto no me corresponde hacer una evaluacién de
mis acciones como rector; lo que si puedo hacer es presentar un breve
comparativo entre los indicadores del inicio de mi administracién en 2006 y los
datos de cierre en 2012. En correspondencia con el plan de trabajo aprobado por
el H. Consejo Universitario, los esfuerzos se centraron en alcanzar los maximos
indicadores posibles de calidad académica. Puedo destacar que mas del 90% de
los estudiantes matriculados en la UAQ se formaron bajo programas educativos
reconocidos por su calidad académica y obtuvieron el reconocimiento de los
organismos evaluadores externos, tal es el caso de la evaluacion de pares de los
Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educacion Superior
(CIEES), la acreditacion que otorgan los organismos profesionales agrupados
en los Consejos para la Acreditacién de la Educaciéon Superior (COPAES), al

inicio de mi gestion, la UAQ contaba con menos del 50% en este rubro.

En cuestiéon del desarrollo de la academia y el posgrado, comento lo siguiente.
Pasamos de un Cuerpo Académico Consolidado reconocido por el Programa de
Mejoramiento del Profesorado de la SE (PROMEP-SEP) en 2005, a 13 cuerpos
académicos consolidados en 2011, se dice facil y puede parecer un dato muy
pequeno, la realidad es que para lograrlo se requiere tiempo, esfuerzo
sistematico de los profesores, apoyo perseverante de la administracion, pero
sobretodo, el poder inculcar en el conjunto de los universitarios la cultura de la
auto evaluacion y la evaluacién externa, pues no siempre estamos dispuestos a
exponer nuestro trabajo al escrutinio publico. También pasamos de 128
profesores con el Perfil PROMEP-SEP en 2005 a 237 en 2011, casi duplicamos

el nimero, lo hicimos crecer 85%.

En investigaciéon y posgrado también se obtuvieron resultados positivos. El
numero de profesores en el Sistema Nacional de Investigadores, pasé de 67 en
2005 a 169 en 2011, practicamente triplicamos la cifra, lo cual constituye un
enorme motivo de orgullo. En posgrado sucedi6 algo semejante, pasamos de 5 a

18 programas de posgrado reconocidos por el CONACYT, que practicamente
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significé cuadruplicar nuestro potencial; a ello debemos agregar que varios
programas que obtuvieron el reconocimiento en 2012, fueron trabajados y
propuestos durante mi periodo. Un elemento que estimulé fuertemente el
crecimiento, fue la creaciéon del estimulo a la calidad, el cual integré con
recursos propios, independientes a los estimulos docentes que se cubren con
bolsas federales y que se entregaba a los profesores que lograban ingresar al

PROMEP y al SNI.

También me interesa senalar el mejoramiento de la infraestructura fisica y en
el equipamiento de aulas, laboratorios, centros de cémputo y bibliotecas.
Fueron cambios relevantes que garantizaron el crecimiento académico y
posibilitaron que la UAQ se colocara entre las mejores universidades del pais.
De manera especial quiero destacar la construccién del Campus Aeropuerto,

aspecto que ampliaré mas adelante.

7. (Las politicas en materia de educacion superior impulsadas por la
Federacion fueron un factor en consideracion, cuando se plante6 su
interés realizar cambios institucionales en la Universidad?

(Recuerda alguna en particular?

RESPUESTA. Si se presentaron diversas politicas publicas. Una de ellas es la
referente a la asignaciéon del presupuesto. La SEP otorgaba el presupuesto
asignado el afo anterior, mas un incremento equivalente a la tasa de inflacién
estimada para el ano en cuestién, destinado al gasto de operacion y el
incremento a los salarios correspondiente.; mientras que, para el caso de
crecimiento de la planta fisica, la Universidad presentaba sus necesidades y la
SEP asignaba el monto que consideraba adecuado. El cambio se produjo en el
mecanismo para acceder a recursos adicionales; de tal manera que durante mi
administraciéon se generalizaron los concursos, mediante convocatoria, para
obtener el presupuesto necesario para el crecimiento general de la institucion.

Al finalizar mi segundo periodo de gestién, teniamos que sujetar nuestros

236



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

proyectos a concurso para los proyectos de expansiéon de la matricula, el
estimulo a los indicadores de calidad, la creacion de plazas de tiempo completo,
la atencion a problemas estructurales, para ampliar la planta fisica, para

apoyar las actividades de los profesores, entre otros.

Otro cambio que recuerdo y considero relevante es que en el periodo en el que
estuve al frente, la Federacion tenia como politica publica el que las
universidades se certificaran, bajo el mecanismo de la evaluacién externa, como
Instituciones con calidad académica. La normativa de la SEP establecia que al
menos el 75% de la matricula universitaria, en el nivel licenciatura, deberia
estar evaluada favorablemente por los Comités Interinstitucionales para la
Evaluaciéon de la Educacién Superior(CIEES) y por los Consejos para la
Acreditacién de la Educacién Superior (COPAES), para ser reconocida como
Universidad de buena calidad académica y, si se lograba que mas del 90% de la
matricula tuviera esa evaluacidén, entonces se le consideraba como institucion
de excelencia. Con orgullo te puedo compartir que durante mi administracion

logramos que el 90% de la matricula de licenciatura alcanzé la certificacion

mas alta de la SEP.

8. (Como considera que fue la relacion “legislativa” ante Consejo
Universitario para sacar adelante las reformas, mejoras y cambios

propuestos?

RESPUESTA. Los cambios en la legislacién no se producen de la noche a la
manana, requieren de todo un proceso de maduraciéon, y de un tratamiento de
técnica juridica especial para no caer en contradicciones con leyes superiores u
ordenamientos complementarios, pero, ademas, como en todo proceso de
cambio, el didlogo es la base de los acuerdos. La Universidad tiene una
estructura organizativa muy participativa, que permite la libre expresiéon y
sana confrontacion de ideas, de este modo se garantiza que los acuerdos

alcanzados sean producto de la convergencia de ideas. Durante la rectoria, te

237



Reforma y cambio organizacional en la Universidad Auténoma de Querétaro (1982-2015)

puedo decir que los organos legislativos, tanto de las facultades, como de la
Universidad en su conjunto, siempre se mostraron criticos, nunca aceptaron
alguna propuesta sin antes analizar y debatir su contenido; con esta filosofia de

participacion y toma de acuerdos, la relacion legislativa estuvo marca
da por el respeto, la libertad de expresion y la toma conjunta de decisiones.

9. (Conté algun tipo de consultoria externa o interna para disenar
alguna propuesta de mejora en alguno de los rubros relacionados a
la gestion del financiamiento, la planeacion o la evaluacion de la

Universidad?

RESPUESTA. No, durante mi administracién, los procesos de consulta,
elaboracion de proyectos y diagndsticos institucionales, fueron realizados por
los universitarios a partir de las resoluciones de los 6rganos colegiados y bajo
supervision constante del H. Consejo Universitario. Lo tunico que por
normatividad nos exigia la SEP para concursar por recursos para atender los
problemas estructurales, era que debiamos presentar un estudio actuarial de
algin despacho especializado que estuviera certificado ante lo que ahora es la

Secretaria de la Funcién Publica (no recuerdo el nombre anterior).

10.;Hubo algun tipo de injerencia —“presion”-, ya fuese de adentro o de
afuera de la Universidad, cuando se plantearon propuestas de
innovacion o mejora de los aspectos del manejo financiero, la

planeacion o la evaluacion?

RESPUESTA. El rango de institucién auténoma nos faculta para gobernarnos
a nosotros mismos, a tomar las decisiones que consideremos adecuadas para
cumplir con la misién social que tenemos encomendada; en este sentido, no es
aceptable la injerencia externa que trate de influir en el rumbo que debe tomar
la Universidad, como tampoco es aceptable que los grupos universitarios por

medio de la presién traten de imponer sus puntos de vista. Desde luego no dejo
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de reconocer que la Universidad es un espacio publico, donde toda la sociedad
puede opinar y participar, en este sentido, considero normal que los diversos
sectores sociales, como el sector privado, las organizaciones sociales, el sector
gubernamental en sus distintos niveles y la ciudadania en general, estén

atentos al devenir de su Universidad.

Durante el periodo 2006-2012 hubo una multitud de temas en los que la
Universidad estuvo inmersa y generd todo tipo de comentarios, opiniones; sin
embargo, todo el tiempo hubo un didlogo abierto y respetuoso con todos los
sectores sociales, se abrieron espacios de debate publico, pero dejando en claro
que las decisiones finales fueron responsabilidad de la comunidad
universitaria, los universitarios nos caracterizamos por alcanzar acuerdo de

una manera madura e informada.

11.;,Co6mo fue el proceso de construccion de la agenda universitaria, en
la cual se articularan diversas propuestas proclives a la mejorar de

las funciones sustantivas de la Universidad?

RESPUESTA. En mi caso, la agenda universitaria la fui construyendo por
etapa. La primera etapa corresponde al momento de presentar mi candidatura
para la rectoria, momento en el que presenté un plan de trabajo que expuse
ante toda la comunidad universitaria y defendia en discusiones publicas en el
H. Consejo Universitario. La segunda etapa inicia en el momento de la toma de
protesta, es cuando presento ante la comunidad universitaria el plan de trabajo
a desarrollar en tres anos. Y la tercera etapa se da a lo largo del periodo y
afirmaria que se construye en cada una de las sesiones, ordinarias y
extraordinarias, del H. Consejo Universitario, en el que se presentan los
proyectos especificos de las facultades y de los diversos sectores que componen

a la Universidad.
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Por otra parte, la agenda es el resultado de ideas, iniciativas, demandas y
necesidades tanto de la comunidad universitaria, como de la sociedad en su
conjunto, pues nuestro caracter de instituciéon publica que se sostiene a partir
de los impuestos de los contribuyentes, nos obliga a mantener un vinculo
indisoluble con la sociedad, debemos escucharla e impulsar conjuntamente

proyectos de desarrollo para mejorar la calidad de vida de los queretanos

12.;Le toco ejercer alguna nueva atribucion/facultad en materias de
gestion de financiamiento, planeacion o evaluacion después de la

implementacion de alguna nueva politica adoptada?

RESPUESTA. No hubo nuevas atribuciones del rector. La Ley Organica es el
maximo ordenamiento legal y no fue modificada; de hecho, corresponde al poder
legislativo modificarla. El Estatuto Organico, segundo ordenamiento en
importancia después de la Ley Organica, si fue modificado, pero no se tocaron
las atribuciones y obligaciones del rector. Esto me parece un punto
fundamental que le da fuerza a la propia institucién, pues impide el
surgimiento de ambiciones personales e inhibe intentos de modificar la Ley al
gusto de las autoridades en turno. Gracias a ello, la Universidad tiene
estabilidad y sus proyectos académicos tienen la garantia de su cumplimiento

en el largo plazo.

13.;Creé Usted que se dio continuidad a las politicas, procedimientos y
formas de consenso que Usted imprimié en la Universidad, por

quienes le sucedieron en la rectoria en periodos subsecuentes?

RESPUESTA. La Universidad debe estar en constante cambio vy
transformaciéon. En lo personal considero que la vida universitaria en cada
cambio de rector debe mantener algunas lineas de continuidad y otras deben

ser modificadas para corregir errores y alinearnos con el rumbo que lleva la
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sociedad; asi que seguramente, ha habido cosas que se han mantenido (como los
cambios en la legislaciéon universitaria y en los contratos colectivos), y otros en
los que se han producido cambios; sin embargo, como al concluir mi periodo, me
jubilé y, con ello, me alejé de la vida universitaria, poco podria decirte, porque
desde entonces mi papel es de un ciudadano que se informa del acontecer
universitario. En este sentido, mi respuesta es algo marginal, pero creo que los
métodos de trabajo y procedimientos académico-administrativos no
corresponden a decisiones de un periodo particular, sino que ya estan bien
cimentados en la historia de la UAQ, en sus ritmos de trabajo y en lo que esta
establecido en la legislacion. Lo que cada administraciéon hace es poner el sello
personal mediante el énfasis en el impulso a alguno de los aspectos de las

funciones sustantivas y adjetivas.

14.Si pudiera senalar s6lo uno de los logros que tuvo su gestion, ;/Cual
es el que tiene mayor significado para Usted? (Le gustaria ser
recordado en la Historia de la Universidad Autonoma de Querétaro

por este logro indicado?

RESPUESTA. Sin lugar a dudas y de manera contundente te digo que de lo
que me siento mas orgulloso y convencido y que considero una medida
trascendente para la vida universitaria, fue la creacion del Campus
Aeropuerto. Concretamos la donacion de 70 hectareas en beneficio del
patrimonio universitario y logramos obtener los recursos para crear
instalaciones adecuadas a los tiempos que la sociedad del conocimiento exige.
En ese espacio se abrieron las puertas para el desarrollo de modelos
académicos, basados en la multidisciplina y la descentralizacién académica,
aspectos que hoy estan creciendo en importancia, se abrieron licenciaturas
novedosas, como nanotecnologia, gastronomia, y desarrollo humano, entre

otras.
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Para concretar el proyecto, se elaboré el Plan Maestro de Desarrollo del campus
UAQ-Aeropuerto, se descentralizaron algunas actividades de docencia,
investigacion y extensiéon del Centro Universitario; se edificaron las
instalaciones para la Facultad de Lenguas y Letras, se ofertaron nuevas
carreras y se integraron las Unidades Multidisciplinarias de Estudio para que
contribuyeran al avance del conocimiento y al desarrollo sustentable de la

region.

15.;,Cree Usted que la Universidad viene cambiando en un sentido
incremental-progresista-positivo, después de la conclusion de su

gestion como rector?

RESPUESTA. Desde luego que si, la Universidad es una institucién viva y
actuante. Y puedo decir que contamos con una comunidad universitaria
proactiva, responsable y que ejerce la critica con un sentido propositivo,
llevando a cabo acciones que hacen que la Universidad crezca al ritmo que la
sociedad demanda. El crecimiento cuantitativo y cualitativo de la Universidad
Auténoma de Querétaro es palpable, el sitio de honor y de vanguardia
alcanzado a nivel estatal y nacional, es el mas claro indicador de que,
independientemente de quien dirija los destinos académicos, tiene muy clara su

misién de contribuir firmemente a elevar los niveles de bienestar colectivo.

16.;Cémo visualiza la Universidad en un futuro préximo, tal vez

pensandolo hacia el ano 2025 o 2030?

RESPUESTA. Hacer predicciones en un mundo convulso como en el que
vivimos, es algo complicado, pero en este caso me apego al desarrollo histérico
de la Universidad y creo en un futuro progresivo para la institucion, porque ha
sabido sortear los obstaculos y ha tenido la capacidad de preparar

profesionistas con la suficiente calidad para responder a los requerimientos de
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su entorno; y estas son tendencias que seguramente continuaran en los
proximos 15 anos. Para el 2030 tengo la imagen de una Universidad fortalecida
en sus funciones sustantivas, con un claro liderazgo académico en la regién y
en el pais, sera la vanguardia en la formacién del capital humano en las areas
estratégicas para el desarrollo cientifico y tecnolégico y con un gran nivel de
ascendencia social. La sociedad queretana, como ahora, seguira confiando en la
UAQ y se sentira totalmente identificada con los principios y valores que

encierra el lema de educar en la verdad y en el honor.
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