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Resumen

Este trabajo describe los modelos de gobierno univer-
sitarios mas destacados en el mundo, haciendo énfasis
en el caso de los gobiernos universitarios latinoameri-
canos donde se distinguen cuatro modelos de gobierno:
el burocrético, el colegial, el empresarial y el hibrido.
Este trabajo reflexiona sobre las estrategias que se
pueden implementar en cada modelo, especialmente
analizando y describiendo el caso mexicano.

Abstract
This work describes the models of university govern-
ment more outstanding within the world, emphasizing

on the case of the Latin American university govern-
ments where four types are distinguished: bureaucratic,
school, entrepreneurial, and hybrid. This work reflects
on the strategy of each type of model by analyzing and
describing the Mexican case.
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Introduccion

El concepto de estrategia ha sido amplia-
mente trabajado en el mundo de la empresa
pero en materia universitaria el tema ha
sido abordado basicamente desde enfoques
funcionales.

Dentro de las estrategias funcionales se
destacan los trabajos de Didriksson (2005)
y especialmente, La universidad de la inno-
vacion: una estrategia de transformacion para
la construccion de universidades del futuro; el
de Salinas (2004) y Duart y Lupiafiez (2005)
en su trabajo sobre La innovacién docente y

el uso de las nuevas tecnologias de la informa-
cién y comunicacion (TIC) en las universida-
des; el trabajo de Epper y Bates (2007) en
su Estrategia para liderar el cambio tecnolé-
gico,los trabajos coordinados por (Sebastidn
2003) sobre Estrategias de evaluacién de pro-
fesores, la estrategia. (Galvis 1997) mediante
el cual hace una orientaciéon del rumbo que
debe tomar la universidad de acuerdo al tipo
de gobierno universitario, que escasamente
se ha tratado. Igualmente es de destacar la
obra de Lépez (2000)con Las formas de
gobierno y gobernabilidad institucional,
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mediante el cual destaca los trabajos de
Kent (2007): La transparencia en las univer-
sidades y el derecho a la informacién, asi como
Reflexiones sobre la modernizacion irreflexiva
y la claudicacién de la pedagogia critica.

El tema de la estrategia como orientacién
del rumbo que debe tomar la universidad de
acuerdo al tipo de gobierno universitario se
ha tratado escasamente. Es por ello que este
trabajo busca reflexionar sobre esta laguna
de conocimiento que rara vez suele ser des-
crita en articulos, ya que los investigadores
educativos se han concentrado basicamente
en las estrategias funcionales (Galvis 1997).

El planteamiento de este ensayo, se
centra en buscar una respuesta entre las
estrategias de administracién educativa
del mundo universitario y los modelos
de gobierno universitario mds destacados,
pues se trata de una investigacién docu-
mentada que se apoya en la lectura de las
fuentes citadas en la bibliografia y la obser-
vacion participante de los autores, producto
de sus experiencias profesionales.
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1. MARCO CONTEXTUAL DE LAS INSTITUCIONES
UNIVERSITARIAS

En México existen 1396 Instituciones de
educacién superior (IES), de acuerdo a
datos de (ANUIES, 2008).

La heterogeneidad es una de las carac-
teristicas de las universidades iberoameri-
canas. En los tltimos veinte afios y como
consecuencia de las politicas publicas en
educacion superior de la Unién Europea 'y
de la propia evolucién de las universidades,
se ha producido una cierta homogeneiza-
cién en las universidades espafiolas y por-
tuguesas.

Las universidades latinoamericanas
son muy diversas y su heterogeneidad ha
aumentado a la par del enorme crecimiento
que ha tenido la poblacién estudiantil de
tercer nivel en la region (Yarzabal, 1997).
Los indicadores de dicha heterogeneidad
son variados y entre ellos se destacan los
siguientes:

1. Sostenibilidad institucional

2. Perfilacadémico y posicionamiento

3. Experiencia de aprendizaje de los estu-
diantes
Investigacién
Transferencia de conocimientos y rela-
ciones
Salud financiera
Inmuebles e infraestructura

8. Desarrollo de recursos humanos y del
personal

9. Gobernabilidad, direccién y gestiéon

10. Proyectos institucionales (acredita-
cién)

11. Ranking mundial en la web.

En América Latina existen entre cinco
mil y seis mil instituciones de educacién
superior, de las que aproximadamente el
15% son universidades, es decir, sélo exis-



ten unas 900 universidades. A mediados de
la década de 1990 habia 297 universidades
publicas y 380 privadas. Es decir en un
periodo de veinte afios se han sumado mas
de 200 universidades. Las universidades
publicas, el 68%, fueron creadas a partir
de 1950 y las universidades privadas, el
porcentaje de crecimiento es ain mas mar-
cado, ya que el 96% se cred a partir de la
década de los 50.

Esto supone que el mundo universitario
tanto en América Latina como en el mundo
ha dejado de ser un espacio reservado a lo
publico yla iniciativa privada con 4nimo de
lucro o sin él, cada vez tiene mayor relevan-
cia tanto en la cobertura como en el presti-
gio de sus universidades.

El tema de la estrategia en universida-
des estd asociado al tipo de gobierno que se
tiene, ya que dependiendo de este tipo de
gobierno y de los fines e intereses que per-
siga, una universidad puede tener distintos
tipos de estrategia.

Por la importancia que tuvo la
Conferencia de Rectores de las universida-
des espaiiolas del afio 2000, se tomaron en
cuenta algunos resultados obtenidos que
aun prevalecen en la actualidad, ya que
como se estableci6 en dicha reunién:

“Junto a las asociaciones que forman
las propias universidades o miembros de la
comunidad, también cabe mencionar a los
organismos e instituciones que a nivel local,
autondémico o internacional, velan por los
intereses y el buen funcionamiento de la
educacion superior.”

Como referencia, para el caso de México,
enla gréfica 1 se presenta la poblacién esco-
lar de educacién superior a nivel nacional

para el ciclo escolar 2007 a 2008.
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Grafica 1 Poblacion escolar de educacion
superior 2007-2008

Licenciatura
educacion normal
132,084
50%

Técnico superior
84,812
32%

—

Posgrado
174,282
6.6%

Licenciatura universitaria
y tecnoldgica
2,232,189
85.1%

Fuente: elaboracién propia con datos de los Formatos 911 9A y 911 9B,
ciclo escolar 2007 - 2008

En la grafica 2 se menciona la poblacién
escolar por régimen para el mismo periodo.
Como puede apreciarse la preeminencia del
sector publico en México resulta indiscu-
tible, ya que supera al sector privado en
todos los 6rdenes desde la licenciatura, el
posgrado hasta los técnicos superiores.

Grafica 2. Poblacion escolar de educacion
superior por régimen 2007-2008
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Fuente: elaboracién propia con datos de los Formatos 911 9A y 911 9B,
ciclo escolar 2007 - 2008

[Il. MODELOS DE GOBIERNO UNIVERSITARIO

En diversas partes del mundo, existen
cuatro modelos de gobierno universitario
y en consecuencia, cuatro estrategias uni-
versitarias (ver cuadro 1).
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Cuadro 1. Modelos de gobierno universitario
y de estrategia

Europeo Continental: equilibrio entre el
1 | poder de los profesores y el poder de la
burocracia estatal.

Britanico: predominio del poder de los
9 profesores y modesta influencia de
comités de supervision y administra-
dores.

Estadounidense: bajo poder de profe-
5 | soresygran preponderancia del poder
de comités de supervisién y adminis-
tradores

Latinoamericano: varios modelos:
Burocratico, Colegial y Empresarial.

Fuente: elaboracién propia.

De los cuatro modelos de gobierno men-
cionados la investigacion se concentra en el
latinoamericano que si bien no es un modelo
puro, dado que tiene caracteristicas de los
otros tres modelos, existe la complejidad
adicional que cambian por pais y regién.
Estos pueden ser resumidos en cuatro tipos
que son los expuestos en la gréfica 3.

Grafica 3. Modelos de gobierno
universitario en América Latina

Burocrético (Universidad
plblica no auténomas)

Colegial

(Democratico)

Modelos
hibridos

192

Empresarial
(Universidad Privada)

Fuente: elaboracién propia.
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Modelos de gobiemo en América Latina

a) Ef modelo burocrético (universidad piblica no autdnoma)
Este modelo es propio de las universidades
publicas no auténomas, pues el poder delos
que proveen el presupuesto a la universidad,
les permite incidir en el nombramiento de
sus principales directivos. El nombramiento
del rector se considera una facultad indis-
cutible del gobernador o del presidente de
la Reptblica quien de esta manera controla
la universidad, la cual es tradicionalmente
fuente de disidencia organizada porque es
mirada con preocupacion por el grupo que
detenta el poder politico y econémico.

La administracién publica asume la
responsabilidad de financiar y controlar
el funcionamiento y el gasto de la univer-
sidad, por ello una de las grandes tareas del
rector y de su cuerpo de gobierno es conci-
liar intereses entre los actores que proponen
el presupuesto anual y los responsables de
ejercerlo, de una manera clara y honesta.
Esto suele ser tarea del gobernador o el pre-
sidentey en casos de alta competencia poli-
tica en el poder legislativo en las comisiones
de educacién de las cdmaras de diputados y
senadores.

En compensacién de esta dependencia
del dinero publico, el poder ejecutivo suele
nombrar o ejercer una influencia determi-
nante en la designacion de los principales
responsables de la gestién universitaria,
ejerciendo frecuentemente una estricta
supervision de su actuacion.

Laadministracién del Estado por via del
Ministerio de Educacién expide y garan-
tiza la validez académica y profesional de
los titulos otorgados por la universidad y
define sus contenidos.

En este modelo, la universidad se concibe
fundamentalmente como un organismo de



la administracién educativa, aunque tenga
un cierto grado de autonomia o especifici-
dad administrativa.

En consonancia a esta tradicién y con-
trol, la organizacién interna de la univer-
sidad es de corte tradicional basada en
el modelo de vice rectorias o secretarias
académicas, divisionesy departamentos.
Es una universidad vertical centralizada
la cual controlaa suvezalas escuelas
o facultades a través de la autorizacién
presupuestal y el nombramiento de sus
directores.

El personal directivo de la universidad
tiene el cardcter de funcionario puablico y
su proceso de seleccién y de promocion esta
fuertemente reglamentado por la adminis-
tracion educativa aun cuando estén sindi-
calizados sus profesores.

La gestion de la universidad se rige por
las normas de la Administracién Pablica
(derecho administrativo, intervencion
financiera, inspeccién de servicios, etc.).
Suelen existir 6rganos internos de con-
trol cuya tarea es recordar al rector y a su
equipo, el cumplimento de una multitud
de normas y reglamentos que suelen con
frecuencia demorar la capacidad de reno-
vacién y cambio estratégico.

Aunque existen drganos colegiados de
gobierno en la universidad, estos tienen
un cardcter consultivo o de propuesta, com-
plementado frecuentemente con la cesiéon de
competencias en cuestiones menores, liga-
das a intereses corporativos de los miembros
de tales 6rganos (carreras profesionales,
traslados, reconocimiento de méritos,
etc.). Sin embargo, las grandes decisiones
sobre la universidad no se toman en estos
6rganos, sino en la ctispide del poder eje-

cutivo.
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Ib) £l modelo colegial (universidades autanomas)

En este modelo el financiamiento de las
universidades, en su mayor parte, es de
cardcter publico, pero la administraciéon
publica apenas interviene en la gestion
interna de la institucién. Con frecuencia
ocupan una silla en el consejo universita-
rio sin embargo, la eleccién corresponde
a miembros notables de estos cuerpos de
gobierno o bien a un sistema de votacién
ponderados que reflejan la importancia de
los grupos de interés de la universidad.

Los 6rganos colegiados ejercen directa-
mente el gobierno de la institucién o eligen
libremente a los responsables del mismo.

La universidad decide el contenido de
sus programas de ensefianza, garantiza la
validez académica de sus titulos y negocia
con los organismos publicos y asociaciones
profesionales su reconocimiento para el
ejercicio profesional.

La gestion de la universidad se rige por
normas propias basadas en las tradiciones
académicas y en el contrapeso de poderes
de los distintos sectores académicos.

Los 6rganos colectivos del gobierno de
la institucién no son sélo consultivos, sino
que también pueden elegir a los érganos
personales, tomar decisiones ejecutivas y
realizar funciones de control.

La organizacidén interna es de cardc-
ter tradicional, basada en las disciplinas
académicas, y con poca dependencia de
los requerimientos del mercado profesio-
nal. Los profesores son contratados libre-
mente por la propia universidad, mediante
comisiones de pares que actian con crite-
rios propios, de cardcter académico. Este
modelo es democritico y el conflicto estalla
de vez en cuando sobre todo en los procesos
de negociacién del contrato colectivo y las
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revisiones salariales. Por regla general los
sindicatos tienen compromiso ideoldgico
y politico que los unen con otros actores lo
cual hace potencialmente grave el estallido
de un conflicto.

t) Modelo empresarial (universidad privata)

La financiacién es predominantemente pri-
vada ( sin dnimo de lucro o con fines lucra-
tivos ) y la gestion se lleva a cabo a través de
6rganos equivalentes a un consejo de admi-
nistracién que estd constituido de acuerdo
con las normas establecidas por el titular
de la institucidén. Este consejo de admi-
nistracion u 6rgano equivalente designa o
contrata a los responsables mdximos del
gobierno de la universidad.

Cada universidad decide el contenido
de sus cursos, garantiza la validez de sus
titulos y negocia su reconocimiento con la
administracién, con otras universidades y
con asociaciones profesionales a través de
sistemas de acreditacion y de certificacién
dela calidad de las mismas o mediante pro-
cedimientos equivalentes.

La direccién de la universidad contrata
libremente a sus profesores, aunque para
ello se apoye en un asesoramiento acadé-
mico tanto interno como externo.

Cada universidad constituye una enti-
dad privada cuya gestion se lleva cabo con
criterios de gerencia profesional. Por tanto,
en este contexto, los drganos colectivos aca-
démicos son meramente consultivos y care-
cen de funciones propiamente de gestién y
de planificacién econdémica.

La estructura interna de la organizacion
es de cardcter matricial y flexible, con gran
capacidad de adaptacion a los cambios del
entorno social y cientifico. En este modelo
todos los profesores como los directivos
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son empleados, por lo general las univer-
sidades carecen de sindicatos o bien estos
tienen un poder muy limitado. Las grandes
decisiones sobre la universidad no suelen
ser consultadas con los colegios que tienen
un rol solo en la parte académicayno enla
estrategia general.

El objetivo central es el crecimiento de la
matricula y los beneficios. Si bien el bene-
ficio social siempre estd implicito, no es
usual que se de un beneficio econémico. El
modelo privado suele hacer énfasis y tener
preeminencia en el campo de las ciencias
sociales.

d) Modelo hibrido

Es un modelo poco comun, en América
Latina se identifica, entre algunos casos
de 6rganos desconcentrados, el mejor
ejemplo en el Instituto Politécnico
Nacional de México, la desconcentracién
es un acto de legislaciéon por medio del
cual se transfieren ciertas facultades de
un 6rgano central a los organismos que
forman parte de su propia estructura,
con la finalidad de que la actividad que
realiza la administracién se haga de un
modo pronto y expedito.

Destaca, Espinoza (1986), que “el orga-
nismo desconcentrado tiene cierta autono-
mia ala que sele llama técnica, que significa
el otorgamiento de facultades de decisién
limitadas y cierta autonomia financiera
presupuestaria”.

No obstante el otorgamiento que la ley
hace de dicha autonomia técnica y presu-
puestaria, el organismo carece de capaci-
dad juridica.

El organismo administrativo ademads
carece de patrimonio propio por lo que
no formula su propio presupuesto, sino



que este le es determinado y asignado por
el titular de la entidad central de la que
depende.

Respecto a las facultades adminis-
trativas que son otorgadas al organismo
administrativo, estas pueden ser, en todo
momento, desempenadas directamente por
el 6rgano central del cual depende, por lo
que no existe una verdadera transferencia
de facultades.
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IV. CLASIFICACION DE MODELOS DE AMERICA
LATINA

El cuadro 2 permite clasificar los mode-
los de gobierno universitario en América
Latina en funcidn de las variables, a saber:
financiacion, directivos, programa acadé-
mico, titulaciones, profesores, estatuto juri-
dico, modelo de gestién, 6rganos colegiados
y organizacién, por lo tanto es posible hacer
y describir para una mejor comprension del
lector, la siguiente clasificacion:

Cuadro 2. Clasificacion de modelos de gobierno universitario

VARIABLE BUROCRATICO COLEGIAL EMPRESARIAL

Financiacion Sélo piblica rUb“C.a 0 privada no Privada lucrativa o no
uvrativa

Directivos Nombrados Electos Contratados

Programa académico

Definido por el estado

Definido por la
academia

Segin demanda

Lo Emitidos por Emitidos por la Acreditacion nacional
Titulaciones L S ; .
ministerio universidad o internacional
Funcionarios del -
Profesores estado Contrato académico | Contrato laboral

Estatuto juridico

Organismo del estado
(descentralizado)

Organizacion
auténoma

Empresa privada o
asociacion civil

Organos colegiados

Consultivos y
electivos

Ejecutivos y lectivos

Sélo consultivos

Organizacion

Burocracia mecénica

Burocracia
profesional

Adhocracia,
horizontal, celular o
virtual

Fuente: Elaboracién propia adaptado de Bricall, (2000).

V. MODELOS DE GOBIERNO UNIVERSITARIO EN
MEXICO

1) Los modelos de gobierno universitario mas destacados
En México uno de los modelos de
gobierno universitario més destacados,
se ubica en el colegial y el empresarial,
debido a que responde a las caracteris-
ticas mencionadas en el cuadro 2, en el
modelo colegial se destaca la UNAM

(Universidad Auténoma de México y la
UAM (Universidad Metropolitana), mien-
tras que en el modelo empresarial se des-
taca el ITESM (Instituto Tecnoldgico de
Estudios Superiores de Monterrey). Entre
el modelo burocratico cabe mencionar al
IPN (Instituto Politécnico Nacional) y a
algunas de las universidades estatales que

no son auténomas.
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El tratar de relacionar los modelos a dis-
tintos tipos de universidad, resulta com-
plicado por la gran diversidad de IES que
existen en México. Haciendo un esfuerzo
por resumir podriamos decir que son
ocho tipos:

Universidades ptblicas estatales (43)
Universidades privadas (773)
Institutos tecnoldgicos estatales (108)
Institutos tecnoldgicos federales (110)
Universidades interculturales (5)
Escuelas normales superiores (273),
Universidades politécnicas (23) y

® N AN R

Universidades tecnoldgicas (61)

Lo que hace un gran total de 1396 uni-
versidades. A continuacién se describen
brevemente cada una de ellas.

11. Universidades pablicas estatales

Estas instituciones estatales desarrollan
las funciones de docencia, generacién y
aplicacién innovadora del conocimiento,
asi como de extension y difusion de la cul-
tura, y suman 43 universidades. Aunque
la mayoria son auténomas, el gobernador
tiene una alta influencia en el nombra-

miento del rector.

1.2 Universidades privadas
Su estructura se conforma por 773 universi-
dades con posgrado, 120 de ellas con docto-
rado, y se dividen en dos grandes grupos:
a) Universidades de muy distintos tipos
y tamafios (algunas de las cuales tienen
diversos planteles), dedicadas a la for-
macion en diversos campos y, en algunos
casos, en todos los niveles. Entre todas
ellas, cubren una matricula del 33% del
total del puiblico universitario. Para ilustrar
la diversidad de estas instituciones, Se ha
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de explicar que por un lado, se encuentran
instituciones con una matricula elevada,
con programas reconocidos de licencia-
tura, maestria y doctorado en un nimero
importante de campos del conocimiento,
pero en el otro extremo se encuentra un
contingente muy grande de instituciones
pequenas, a veces con matriculas inferiores
alos 100 alumnos, que ofrecen un ndmero
muy limitado de programas de licencia-
tura, generalmente vinculados con el drea
econémico-administrativa.

b) Escuelas normales, dedicadas prin-
cipalmente a la formacién de maestros de
educacion bésica. El conjunto de escuelas
normales privadas atendié cerca de 55 mil
alumnos, lo que representa un poco mas del
2% de la matricula total de nivel superior
y el 37% de la matricula atendida por las
instituciones que preparan a los profesio-
nales dela educacién bésica. (Subsecretaria
de Educacién Superior, Secretaria de
Educacion Publica de México 2010).

1.3. Institutos tecnologicos

El Sistema Nacional de Institutos
Tecnoldgicos (SNIT) tiene como prioridad
formar profesionales competentes y propi-
ciar el desarrollo nacional mediante planes
y programas de estudio pertinentes para la
realidad de cada region. E1SNIT esta confor-
mado por 218 instituciones en los 31 estados
dela Reptblica, clasificados en 108 Institutos
Tecnoldgicos estatales y 110 Institutos
Tecnolégicos Federales. (Secretaria de
Educacion Publica, México 2010).

14. Universidades interculturales

Las Universidades Interculturales tienen
como objetivo impartir programas for-
mativos en los niveles: profesional aso-



ciado, licenciatura, especializacién, maes-
tria y doctorado, pertinentes al desarrollo
regional, estatal y nacional, orientados a
formar profesionales comprometidos con
el desarrollo econémico, social y cultural
en los dmbitos comunitario, regional y
nacional, cuyas actividades contribuyan
a promover un proceso de valoraciéon y
revitalizacidn de las lenguas y culturas
originarias.

Los datos de la poblacién estudiantil en
las universidades interculturales no son

precisos a la fecha.

1.5. Educacion normal superior

Hay 273 escuelas normales ptblicas en el
pais. La matricula de estas escuelas estd
compuesta por mds de 93 mil estudiantes.
(Secretaria Educacién Publica, de: http://
ses4.sep.gob.mx/wb/ses/federales).

1.6. Universidades Politécnicas

Las Universidades Politécnicas son un con-
junto de instituciones piblicas comprome-
tidas con el desarrollo econémico y social
de la nacién, con proyeccion internacional,
constituyéndose en factor clave para el
progreso de los 23 estados de la republica
donde se localizan.

1.7. Universidades tecnolagicas

Las Universidades Tecnol6gicas (UTs) ofre-
cen a los estudiantes que terminan la educa-
cién media superior, una formacién intensiva
que les permite incorporarse en corto tiempo
(luego de dos afios), al trabajo productivo o
continuar estudios en el nivel de licenciatura
en otras instituciones de educacion superior.
ElModelo Educativo delas UTs estd orientado
al aprendizaje como un proceso a lo largo de
la vida. Actualmente hay 61 Universidades
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Tecnoldgicas en 26 estados de la Republica.
El que estudia en estas instituciones obtiene
el titulo de Técnico Superior Universitario.

2. Universidades preferidas de México

El grupo editorial Reader’s Digest disené
una metodologia basada en una encuesta
que se aplicéd a un conjunto de 780 geren-
tes y directores de recursos humanos, 475
profesores de educacion superior tanto en
instituciones publicas y privadas, y a 475
alumnos que cursan carreras en todas las
areas del conocimiento.

La idea de esta empresa es definir una
clasificacion de las mejores universidades
que, si bien puede ser cuestionable, es una
de las pocas clasificaciones que existen
sobre calidad.

El cuadro 4, resume las primeras diez
posiciones.

Cuadro 4. Las 10 universidades preferidas
publicas y privadas de México

Lugar | Universidad Status
1 UNAM Piblica
2 [TESM Privada
3 IPN Piblica
4 Universidad Iberoamericana Privada
5 Universidad del Valle de Méxica Privada
6 Instituto Tecnoldgico Auténomo de México Privada
7 Universidad Andhuac Privada
8 Universidad TecMilenio Privada
9 Universidad de Guadalajara. Publica
10 Universidad Auténoma Metropolitana Publica

Fuente: adaptacién con base en Guia Universitaria de
Readers Digest 2011
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Esimportante anotar delainformacién
anterior, que las IES publicas mantienen
un equilibrio sobre la preferencia del 50 %;
por otro lado, existen cinco universidades
publicas dentro de las diez mds solicitadas
en el paisy de las tres IES que encabezan la
lista, solo una es privada.

3. Laestrategia en el mundo universitario
mexicano

El cuadro 5 presenta las diversas estrate-
gias que pueden seguir las Universidades,
en funcién de sus objetivos y de su tipo de
gobierno.

Dentro de estas estratégicas se distin-
guen tres grandes grupos de estrategias
por su alcance: a) estrategias corporativas
0 macro estrategia, b) estrategias de uni-
dades de negociosy c¢) estrategias fun-
cionales.

Dentro de las estrategias corporativas o
macro estrategias cabe mencionar las estra-
tegias de crecimiento. Estas dltimas ocurren
en una universidad por diversos motivos. Es
comun en universidades privadas exitosas
que deciden emprender el crecimiento en
otras ciudades, o universidades burocra-
ticas o colegiales que deciden ampliar sus
sedes cuando sus presupuestos lo permi-
ten. Mds comunes son las estrategias de seg-
mentos, son propias de universidades que
deciden escalar a un nivel de conocimiento
superior, por ejemplo aquellas que abren
una seccién de posgrado o que teniéndola
deciden ofrecer los estudios de doctorado.
Cada estrategia de crecimiento supone un
andlisis de recurso y capacidad para evaluar
si existen los elementos indispensables para
realizar con éxito el crecimiento anhelado.
(Ver cuadro 5).

Cuadro 5. Estrategias aplicadas a las universidades

Estrategias corporativas

Tienen objetivos de crecimiento,
estabilidad y supervivencia. Exigen
la bisqueda de la mejor inversién
de recursos y negocios para lograrlo

Estrategias de crecimiento

e Crecimiento del
segmento de mercado

* Nuevos productos

e Nuevos mercados

e Diversificacion

® Integracion vertival

Estrategias de
crecimiento interno

e Adquisiciones

e Fusiones

e Alianzas estratégicas
e Franquicias

Estrategias de
crecimiento externo

Estrategias de estabilidad

o Saneamiento (turnaround)
o Reconversién

Estrategias de asociativas

o Redes
Clusters

Estrategias de supervivencia

o Desinversion
Liquidacion

Estrategias de internacionalizacion

[nversion directa
Joinventure
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Estrategias de unidades de
negocios

Su objetivo es competir

Estrategias de diferenciacion

Estrategias de liderazgo en costos

Estrategias de enfoque o nicho

Estrategias de mercadotecnia

Estrategias funcionales

Estrategias de produccién

Armonizan los recursos de cada

Estrategias de recursos humanos

drea a la estrategia global

Estrategias financieras

Estrategias tecnoldgicas (1&D)

Fuente: elaboracién propia.

Las estrategias de crecimiento externo, resul-
tado de fusiones, adquisiciones y alianzas
estratégicas son masraras. Se dan basicamente
en universidades privadas sobre todo en el
caso de fusiones y adquisiciones. La compra
de Silvan International de la Universidad del
Valle de México es un caso reciente.

En el caso de alianzas estratégicas, se
puede observar que si bien es comun la
aplicacion de estas estrategias en el dmbito
privado, los convenios de doble titulacién y
los de intercambio de profesores y alumnos
son también algunos casos.

Resulta poco frecuente ver la estrategia
de franquicias en el gobierno universitario,
pues en el mundo universitario mexicano
es un modelo poco explorado.

Las estrategias de estabilidad se distinguen
en a) estrategias de saneamiento, b) reconver-
siény c) reingenieria, las cuales se observan
mds en universidades privadas. Aunque en
las universidades ptblicas se hace una revi-
si6n de précticas cada vez que hay cambio de
autoridades, no se podria afirmar que estos
ejercicios administrativos son estrategias de
saneamiento y reconversion.

Las estrategias de supervivencia son mas
extraias aun porque raramente desaparece

una universidad. En un mercado de jovenes

con bajas tasas de escolaridad universitaria,
abrir una nueva universidad resulta un mag-
nifico negocio que siempre tiene tasas ascen-
dente por las dindmicas demogriéficas.

Las estrategias de internacionalizacion que
también son raras en el mundo universita-
rio mexicano, salvo el caso del Tecnoldgico
de Monterrey, se ha atrevido a hacer expan-
siones a Centroy Suramérica, es de resaltar
el caso del Silvan International. Por la poca
frecuencia de esta estrategia, las universida-
des tanto publicas como privadas tienen un
enfoque doméstico.

En materia de estratégicas de asociati-
vidad, se observan acuerdos entre univer-
sidad y empresa sobre todo en el caso de
universidades privadas donde las universi-
dades firman convenios donde se compro-
meten a dotar alaindustria de trabajadores
altamente calificados que ayuden ala cons-
truccion de la infraestructura o para que
envie a sus ejecutivos o a sus empleados a
programas de formacién continua.

En cambio, las estrategias de negocios
en el mundo universitario se encuentran
ampliamente exploradas. Se observa mds
en universidades privadas, por ejemplo,
el Tecnolégico de Monterrey ha desarro-
llado técnicas para orientar sus servicios
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a un mercado hacia la clase media alta,
con sus diversos campus. La universidad
Andhuac estd orientada a las clases altas,
sirviendo a colectivos muy importantes
e influyentes como son las comunidades
judias y libanesas. Hay un importante seg-
mento de universidades privadas de orien-
tacion religiosa enfocadas en segmentos
medio- alto y alto.

Las universidades publicas por lo gene-
ral se orientan a segmentos de clase media
y segmentos de origen rural. Se presenta
el caso de escuelas estatales que, a pesar de
tener precios bajos son la mejor opcién en
calidad sobre todo a niveles de posgrado e
investigacién donde casi todas las univer-
sidades privadas suelen ser pocos atractivas
y competitivas. Escasamente tienen inves-
tigadores nacionales y sus claustros rara vez
son conformados por doctores de tiempo
completo.

Salvo el caso del Tecnoldgico de
Monterrey casi todas las universidades
privadas, con excepcidn de las salvedades
mencionadas, tienen una estrategia de posi-
cionamiento orientado a las clases medias,
las cuales son rechazadas de las grandes
escuelas publicas federales.

Finalmente las estrategias funcionales se
observan en casi todas las universidades y
podria decirse que son las estrategias més
comunmente aplicadas. Mejoras en la
calidad, en la certificacién de sus claustros
en la adquisicién e integracion de su sis-
tema de informacién, en la adquisicién de
nuevas formas de educacién virtual como
el e-learning, entre otras, son comunes en
las agendas estratégicas.

El concepto de estrategia en el mundo uni-
versitario es casi tan refinado y diverso como
en todas las organizaciones; sin embargo, estd
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pobremente documentado, especialmente a
nivel de estrategias corporativas.

Esunatarea yunreto deinterés el docu-
mentar los distintos proyectos estratégicos
de las universidades latinoamericanas.

V1. CONCLUSIONES

+ En México, los modelos de gobierno uni-
versitario mds destacados se ubican en el
colegial y en el empresarial. En el cole-
gial se destaca la UNAM (Universidad
Auténoma de México) y la UAM
(Universidad Metropolitana), mientras
que en el empresarial se destaca el ITESM
(Instituto Tecnoldgico de Estudios
Superiores de Monterrey).

« Elmundo universitario, tanto en América
Latina como en otras partes del mundo,
ha dejado de ser un espacio reservado alo
publico y la iniciativa privada con dnimo
de lucro o sin él, cada vez tiene mayor
relevancia tanto en la cobertura como en
el prestigio de sus universidades.

+ Los modelos de gobierno universitario en
América Latina son:

1. Burocratico (Universidad publica no
auténoma)

2. Colegial (democritico)

3. Empresarial (Universidad Privada)

4. Modelos hibridos (Universidad como
6rgano desconcentrado de la adminis-
tracion publica, caso IPN).

El tema de la estrategia en las univer-
sidades estd asociado al tipo de gobierno
que adapta, ya que dependiendo del tipo
de gobierno y de los fines que persiga, una
universidad puede tener distintos estilos
de estrategia bien sean corporativas, de
negocios y/o funcionales.
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