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INTRODUCCION

Alvin Toffler, en su libro El Shock del futuro en los afos
70 (1), sostenia que el mundo estaba enfrentado al
inicio de fuertes cambios en su sustrato tecnolégico
y social, y que se estaban gestando cambios
significativos en las personas, en las organizaciones
y en los grupos sociales; cuyas dindmicas imponian
nuevos desafios, especialmente a las instituciones
de educacién, y en particular a las universidades
como las instituciones tradicionales generadoras
y transmisoras de conocimiento, que estdn en el
centro mismo de los “shocks”, puesto que son los
instrumentos y las palancas en el camino hacia
lo nueva sociedad del conocimiento que se estd
generando a escala global y que estd redisefiando
el mapa politico, comercial y productivo (2).

Este tercer “shock” que enfrentan las sociedades,
golpea particularmente a los sistemas universitarios
y estd promoviendo en América Latina una
metamorfosis de los sistemas universitarios, una
mutacién expresada en la tercera reforma de la
educacién superior, la cual es, sin duda, la més
compleja, generalizada y riesgosa por la dimensién
del impacto, la cantidad de variables en juego y la
vinculacién con tantas dreas de la sociedad (2).

La Primera Reforma: La autonomia
y el cogobierno

América Latina tuvo su Primera Reforma sobre
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la educacién  superior hacia
comienzos del siglo XX, como
respuesta a las nuevas demandas
de las capas medias urbanas, a
los requerimientos que implicaba
la conformacién de los estados
modernos, a la industrializacién
por sustitucién de importaciones y
a la vigorosa urbanizacién, todo lo
cual requirié la democratizacién y
la expansién de las universidades
y una nueva orientacién hacia la
formacién de los profesionales (2).

Este fue el detonante de la Primera
Reforma Universitaria en América
Latina, marcada por la Reforma
de Cérdoba en 1918, que se fue
expandiendo e instalando por
toda la regién y que, al promover
la autonomia y el cogobierno
universitario, contribuyé decidida-
mente a la expansién de la
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cobertura de las universidades publicas,
superando los modelos de elite vy
democratizando el acceso a la educacién
superior a nuevos contingentes urbanos
que gracias a la formacién profesional
accedieron a una significativa movilidad
social. Tal modelo monopdlico educativo
universitario, publico, laico, gratuito,
cogobernado y autonomista, tuvo larga y
destacada vigencia y se fue imponiendo
progresivamente en cada uno de los paises
de la regién hasta inicios de los setenta,
cuando la crisis de los modelos econémicos
golpearon las puertas de las instituciones de
educacién superior y sentaron las bases de
una nueva transformacién de la educacién
superior (2).

La Segunda Reforma:
La mercantilizacién y
diferenciacion

Un nuevo y radical movimiento estudiantil
latinoamericano mostré claramente que
las universidades, tal como estaban
estructuradas no respondian a los nuevos
escenarios politicos y econdémicos ni a las
nuevas demandas sociales. El movimiento
estudiantil expresaba tanto la necesidad
de promover renovaciones en los sistemas
universitarios, como las urgencias de
crecientes masas de bachilleres, que
presionaban para ampliar la cobertura de
la educaciéon superior (2).

Este proceso constituyé el centro de la
Segunda Reforma de la educacién superior
en el continente desde los ochenta, y que
promovié un incremento de la cobertura en
el marco de una fuerte diferenciacién de las
instituciones y de la calidad de los servicios
educativos, y que terminé conformando
un nuevo modelo universitario de cardcter
dual. Se caracterizé por la instauracién
de un complejo modelo binario publico y
privado, de alta y baja calidad, universitario
y no universitario, como resultado del
contexto mercantil y heterogéneo, y que
promovié modelos de calidad, de precios,
de financiamiento diferenciados. Ello
facilité la significativa expansién del sector
privado, medido en términos de cobertura,

matricula e instituciones, sobre la base, en
general, de un pequefio sector de calidad
y ofro mayor orientado a la absorcién de
la demanda insatisfecha y con menores
exigencias de calidad (2).

Adicionalmente, la crisis de esta etapa de
la educacién superior en América Latina se
produjo junto a un incremento significativo
de la demanda estudiantil y del tercer
“shock” sobre las sociedades a escala
global, como analizara Toffler, marcado
por la creciente renovacién de saberes en el
marco de las sociedades del conocimiento,
del desarrollo de nuevas tecnologias
de informacién y comunicacién, de la
globalizacién econémica y de la creciente
internacionalizacién de la  educacién
superior (2).

Claudio Rama sostiene que todos ellos son
los fenémenos que coadyuvan a sentar las
bases del inicio de la Tercera Reforma de la
educacién superior en el continente (3).

La Tercera Reforma:
Masificacién e
internacionalizacién

Un verdadero “shock” sufren hoy en
América Latina los sistemas de educaciéon
superior a causa de la infernacionalizacién
de este nivel de educacién, las nuevas
tecnologias de comunicacién e informacién,
las nuevas demandas de acceso de la
poblacién, incluyendo sectores fuertemente
marginados con anterioridad como los
grupos indigenas u otras minorias como las
personas con discapacidad o los migrantes,
y la presencia creciente de sociedades del
conocimiento que promueven la educacién
a lo largo de la vida, la mercantilizacién
del conocimiento 'y la  renovacién
permanente de los saberes. Directa e
indirectamente  la  internaciona-lizacién
en curso estd promoviendo la movilidad
estudiantil como parte constitutiva de las
nuevas dindmicas de aprendizaje en la
sociedad del saber, el establecimiento
de estdndares internacionales de calidad
sobre la educacién superior, la presién
hacia nuevas pertinencias globales y
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locales y la vinculaciéon de los ciclos y
procesos educativos a escala global. El
impacto de las nuevas tecnologias por su
parte, estd contribuyendo a la globalizacién
de la educacién, permitiendo acortar
las distancias, expandir la educacién
transfronteriza y las modalidades de
educacién en red (2).

Asi, globalizaciéon y sociedad del saber
constituyen dos grandes motores que
estdn impulsando la masificaciéon de la
educacién superior en América Lating, la
cual se expresa tanto a través de los niveles
de competencia en los mercados laborales

como de la disposiciéon de los hogares a
sacrificar rentas y tiempo para capacitarse
(2).

La tendencia a la masificacién
y la feminizacién de la
cobertura

El siglo XX ha sido el siglo de la
democratizacién politica de las sociedades
en latino américa y el comienzo de la
democratizacién en los accesos a los
diversos servicios sociales. El resultado de

Tabla N° 1: Caracteristicas de las fases de la educacién superior

Modelo Educacién
Superior

Modelo politico

Objetivos politicos

Instrumento

Primera Reforma:
Autonomia y cogobierno.
Modelo monopélico
publico.

Segunda Reforma:
Mercantilizacién.
Modelo dual publico -
privado.

Tercera Reforma:
Internacionalizacién.
Modelo trinario (pUblico —
privado -internacional).

Légica publica.
Lucha por la autonomia.

Diversificacién
Légica privada.
Lucha por libertad de
mercado.
Restricciones a la
educacién publica.

Légica nacional defensiva.
Sistemas de aseguramiento
de la calidad.
Asociaciones rectorales.
Nuevo rol del Estado.

Busqueda de fondos.
Estado educador.

Competencia por los
estudiantes.
Libertad de ensefanza.

Busqueda de regulacién
publica nacionales e
internacionales.

Incremento de cobertura.

La educacién como un

bien publico internacional.

Luchas politicas, alianzas
con estudiantes y partidos.

Competitividad basada
en la publicidad y en
diferenciaciones de
calidad-precios.

Alianzas internacionales.
Educacién transfronteriza.
Posgrados.

Nueva competencia
internacional.

Tabla N° 2: Contexto América Latina: Etapas de la educacién superior

Modelo Educacién
Superior

Modelo libertad

Concepto politico

Instrumento

Reforma:
Autonomia.
Monopolios publicos.

Reforma:
Mercantilizacién.
Modelo binario.

Reforma:
Internacionalizacién.
Modelo tripartito.

Libertad de cétedra.

Libertad de ensefanza.

Libertad de las
Diversidades.

Bien estatal.

Bien libre nacional.

Bien publico.
Consejos de rectores y
organismos puUblicos.

Autonomia.

Libertad de gestién privada.

Regulaciones nacionales,
regionales, internacionales.
Creacién de sistemas
nacionales de educacién
superior.
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ese proceso ha sido la masificacién de la
educacién bdsica y de la educacién media,
que ha sentado las bases de la creciente
masificacién de la educacién superior que
serd una de las tendencias del siglo XXI
(3). La masificacién en este Ultimo nivel
educativo ha sido el resultado de la nueva
estrategia de sobrevivencia de los hogares
latinoamericanos, dado los menores niveles
de desempleo y los mayores ingresos
salariales que comparativamente reciben

los profesionales universitarios en los
mercados laborales.

Los hogares latinoamericanos  han
seleccionado histéricamente los

mecanismos mds eficientes para lograr
la movilidad social. En los cincuenta en
el empleo publico cumplié ese rol. En los
sesenta tal estrategia de sobrevivencia se
expresd en el ingreso de las mujeres en
los mercados laborales y el aumento en
la cantidad de horas trabajadas por los
hombres. Desde los ochenta, la nueva
estrategia de sobrevivencia de los hogares
ha sido la migracién y el aumento de los
afos de escolarizacién con una creciente
tendencia hacia la educacién terciaria (3).

Este proceso ha promovido el incremento
de la cobertura en la educacién superior,

y dadas las restricciones de cupos en
la educacién publica, la respectiva
demanda ha derivado en un incremento
de la educacién privada y por ende a un
creciente sacrificio de rentas de los hogares
para cubrir los gastos de las matriculas. Tal
proceso de estrategia de sobrevivencia de
los hogares expresado en el sacrificio de
rentas, es la derivacién de las demandas de
competencias profesionales en mercados
laborales cada vez mds complejos,
diferenciados y precarios (3).

La tabla N° 3 muestra la importancia y la
dimensién del proceso de masificaciéon de
la educacién superior en América Latina, se
percibe una tasa de crecimiento que a su vez
aumenta prdcticamente cada cinco afios.
Ello ha permitido que en apenas 35 afos
la regién haya pasado de una cobertura de
apenas 7% en 1970 a 31,1% en el 2005
sobre una poblacién de 20 a 24 afios.

Lo figura N° 1 tombién muestra el
comportamiento del incremento absoluto
de la cantidad de estudiantes en la regién,
de 1,6 millones a 15,7 millones al 2005.

La demanda por acceso a la educacién
ha promovido el pasaje de una educacién
de élites a una educacién de masas, y ha
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Figura N° 1: Matricula de educacién superior en América Latina: 1970-2005.

Fuente:

Estudio de tendencias de educacién superior en América Latina, Claudio Rama Vitale. Asamblea Nacional de Rectores, Per
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Tabla N° 3: Matricula de educacién superior en América Latina: 1970-2005

1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005
Matricula por cada 1 000 habs. 6,1 11,0 13,1 15,1 15,5 17,2 22,0 28,6
Matricula / Pobl. 20-24 7,0 12,3 14,2 18,8 16,4 18,4 23,5 31,1

Fuente:

incentivado multiples transformaciones en
los sistemas universitarios desarrollando
diversos mecanismos para ajustarse a esas
transformacionesque promuevenlasfamilias
y para aprovecharse mercantilmente para
cubrir esas necesidades. Esta masificacién
de la cobertura de la educacién superior
ha sido uno de los motores de los
cambios ya que tales demandas han
mostrado que las instituciones tienen
grandes dificultades para hacer frente a la
masificacién por tener estructuras rigidas,
por su baja articulacién a los otros niveles
educativos, por su poca diversificacién,
por la existencia de programas
homogéneos y compartimentados por
disciplinas y sin capacidad de responder
a la transdisciplinariedad, la educacién
permanente y la diversidad de nuevos
intereses y demandas (3).

Estudio de tendencias de educacién superior en América Latina, Claudio Rama Vitale. Asamblea Nacional de Rectores Perd.

Crecimiento del sistema
universitario

Desde 1996 que se ejecutd el primer censo
universitario, al 2010 que fue realizado el
segundo censo, apreciamos un aumento
notable en las instituciones universitarias a
nivel nacional.

En el censo universitario 1996 se censaron
en el pais 57 universidades, casi en igual
proporcién  universidades  pUblicas vy
privadas (28 publicas y 29 privadas).

En el 2010 fueron censadas 100
universidades, con un considerable
crecimiento de las universidades privadas,

gue ascienden a 65 en total, 1,8 veces mds
que en 1996 (figura N° 2).

La poblacién involucrada directamente en el
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igura N7 Z: Perd: nUmero de universidades, por afo censal, segin tipo de universidad.

Fuente: INEI - | Censo Nacional Universitario, 1996. INEI - Il Censo Nacional Universitario, 2010.
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complejo universitario peruano, constituida
por estudiantes (de pre y posgrado),
docentes y personal administrativo y
de servicios, se aproxima al millén de
personas. En 14 afos (1996 al 2010) se ha
incrementado en 2,4 veces, de 389 316 a
937 430 personas.

Este crecimiento es diferencial entre la
gestién publica y privada. Los estudiantes
de pregrado son quienes representan el
mayor volumen poblacional, ascienden
a 782 970 en el 2010, el 83,5% de la
poblacién universitaria.

En 1996 los estudiantes de las universidades
pUblicas conformaban la mayor parte
(59,6% del total), pero la universidad
privada, en virtud de su acelerado
crecimiento, logra posicionarse en el 2010
como la de mayor poblacién estudiantil

(60,5%) (4).

En el periodo en referencia, los estudiantes
de posgrado se multiplicaron por 5,2 veces,
de 10 818 en 1996 a 56 358 en el 2010;
los docentes universitarios aumentaron
de 25 795 a 59 085, y los trabajadores
administrativos pasaron de 16 989 a 39
017. Las tasas de crecimiento en estos dos
Gltimos estamentos fueron de 5,2% y 6,1%
anual, respectivamente (tabla N° 4).

Tasa de matriculas en

educacién superior:
Pers 2002-2011

De acuerdo con los resultados de la Encuesta
Nacional de Hogares 2011, en la tabla N°
5 se muestra la tasa neta de matricula de
la poblacién de 17 a 24 afios de edad que
estudia educacién superior, fue de 27,3%,
es decir, 27 de cada 100 personas de 17
a 24 anos de edad estdn matriculados en
educacién superior.

La matricula a educacién superior de la
poblacién de 17 a 24 anos de edad, segin
drea de residencia es diferenciada. En el
drea urbana el 31,9% estd matriculado en
un centro de educacién superior; mientras
gue en el drea rural solo el 12,4%.

Al comparar con lo registrado en el 2002
se observa que se ha incrementado la tasa
de matricula en este nivel educativo, pero
no en la intensidad de los ofros niveles
de educaciéon. Los menores incrementos
se encuentran en el drea rural (4,2 %)
y la regién Sierra (6,0%); en cambio, el
aumento de la cobertura de la matricula es
mayor en la regiones de la Costa (6,3%) y
Selva (7,4%).

Tabla N° 4: Poblacién universitaria, por afo censal y tasa de crecimiento anual, segin tipo de universidad.

tipo de NoUmero de Alumnos Docentes Personal administrativo

universidad universidad Pregrado Posgrado universitarios y de servicio
AfRo 2010

Total 100 782 970 56 358 59 085 39017

Pdblicas 35 309 175 24 591 21434 19 961

Privadas 65 473795 31767 37 651 19 056
Ao 1996

Total 57 335714 10818 25795 16 989

Publicas 28 199 943 7109 16 096 11708

Privadas 29 135771 3709 9 699 5281

Tasa de crecimiento anual: Periodo 1996-2010

Total 4,2 6,2 12,4 5,2 16,1

Publicas 1,6 3,1 9,2 1,4 3,9

Privadas 6,0 9,3 16,5 9,1 9,6

Fuente: INEI - | Censo Nacional Universitario, 1996. INEI - [| Censo Nacional Universitario, 2010.
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Tabla N° 5:Per(: tasa de matricula de la poblacién de 17 a 24 afios de edad a educacién superior, segin
drea de residencia y regién natural, 2002-2011.

Area de residencia /

Regién natural 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
Total 20,9 21,6 19,0 18,5 21,2 23,0 24,3 25,6 26,2 27,3
Urbana 26,1 27,7 23,8 23,1 26,6 28,2 29,8 30,9 31,1 31,9
Rural 8,2 7,2 6,9 6,8 6,8 8,9 8,6 10,3 10,8 12,4
Costa 23,3 24,0 21,5 20,5 24,2 26,1 27,0 28,8 28,0 29,6
Sierra 20,9 21,8 18,3 18,2 20,3 21,6 23,2 24,2 26,7 26,9
Selva 11,0 12,6 10,7 10,9 11,5 14,5 15,8 16,5 17,4 18,4

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informdtica — Encuesta Nacional de Hogares.

Las perspectivas futuras de la
cobertura

Si se mantienen las tendencios podemos
suponer un incremento anual del 2% de
la cobertura promedio en el periodo de
los préximos 18 afos con un escenario al
2025. Ello permitiria alcanzar una tasa de
cobertura de 70% sobre la poblacién de 20
a 24 anos. Del 31% actual pasariamos al
70% en el 2025.

En relacién con la poblacién estudiantil, de
los 15,7 millones al 2005 un incremento
promedio del 10% permitiria alcanzar a
una poblacién estudiantil de 38 millones.
A su vez, manteniendo las tendencias
de expansién de lo educacién puiblica
asociadas al crecimiento del PBl como ha
venido ocurriendo, el sector piblico pasaria
de 8 millones de estudiantes terciarios
actuales a 12 millones, y el sector privado
de 7,5 millones en el 2006 a 26 millones en
el 2025, con lo que el sector privado pasaria
del 48% de la matricula actual al 68%, en
tanto que el sector publico se reduciria
del 52% actual al 32% de cobertura de la
matricula terciaria (5).

Determinantes de la expansién
privada

* Oferta de carreras de menor duracién

* Diferenciacién institucional y geogrdéfica

* Ofertas mds adaptadas a las demandas
del mercado

* Procedimientos
dgiles

* Menores requisitos de ingreso

administrativos  mds

* Menores o mayores niveles de calidad

* Sistemas de créditos y becas

* Afinidad de valores a los estudiantes

* Estabilidad institucional y administrativa

* Disminucién del acceso a la educacién
pUblica gratuita

* Mejor empleabilidad

Nuevas tendencias de la

calidad

* Acreditacién por carreras versus la
acreditacién institucional

* Voluntariedad versus la obligacién

* Evaluacién  cuadlitativa  versus  la
cuantitativa

* Evaluacién por resultados a través de
exdmenes

* Evaluacién en funcién de los principios
y misiones versus pardmetros de calidad
predefinidos

* Preeminencia de la evaluacién externa
versus la autoevaluacién

* Preeminencia de los sistemas informdéticos
frente a las evaluaciones presenciales

Megatendencias que
transformardn el sector de la
educaciéon superior

¢ Democratizacién del
acceso
Tradicionalmente, las  universidades
eran la clave de conocimiento, tanto
en un sentido fisico y filoséfico, las
bibliotecas de la universidad e institutos
de investigacién son el lugar donde
el conocimiento se crea, almacena y

aprendizaje y
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comparte. Hoy en dia el conocimiento
estd abierto a cualquier persona a
nivel mundial con un dispositivo y la
conectividad. El aumento masivo de la
disponibilidad de “conocimiento” en
linea y la expansién masiva del acceso
a la ensefanza universitaria en los
mercados desarrollados y en desarrollo
supondréd un cambio fundamental en
el papel de las universidades como
creadores y guardianes del conocimiento

(6).

Competencia en los mercados y en el
financiamiento

Lo competencia en los mercados y en
el financiamiento se profundizard tanto
a nivel nacional como en el plano
internacional, con el crecimiento de
financiamiento procedente de fuentes
altamente competitivas y recursos no
gubernamentales.

Tecnologias digitales

Las tecnologias digitales transformardn
radicalmente la forma de crear valor
en la educacién superior y las industrias
relacionadas. Las tecnologias digitales
y la innovacién han irrumpido todo tfipo
de industrias establecidas, los medios de
comunicacidén, comercio, entretenimiento
y muchos otros. (6). Estas tecnologias, sin
embargo, no causardn la desaparicién
de la universidad basada en el campus,
por lo que esta seguird existiendo
como lugar de ensefanza, aprendizaje,
investigaciéon, participacién comunitaria
y para las diferentes experiencias de los
estudiantes.

Movilidad global

El mercado internacional estudiantil
estd  creciendo  rdpidamente  (un
crecimiento global del 6,6% anual
en la ¢ltima década), pero cambiaré
fundamentalmente en estructura durante
la préxima década y en lo sucesivo, ya
gue los mercados emisores tradicionales
como China, Malasia, Corea del Sur
y otros, se convierten cada vez mds en
destinos de escala mundial para los
estudiantes internacionales (6).

Asimismo, las fuentes de talento
académico serdn mds difusas debido
a que los mercados emergentes son
cada vez mds méviles en su demanda,
proporcionando una fuente creciente
de talento para las universidades en las
economias desarrolladas como en vias
de desarrollo. Es muy probable que en los
préximos 10 a 15 anos surja un ndmero
pequefo de “marcas” de universidades
de élite, verdaderamente global (6). Estas
marcas incluirdn algunas instituciones de
élite de China ya que cuentan con los
recursos, el apoyo gubernamental y la
intencién de alcanzar el estatus de élite
mundial.

* Integraciéon con la industria
La relacién entre la industria y el sector
de educacién superior estd cambiando y
profundizdndose. La industria desempefia
multiples funciones como cliente y socio
de las instituciones de educacién superior
y cada vez mds, como competidor (6).

Para que las universidades sobrevivan
y prosperen, tendrdn que establecer
relaciones mucho mds estrechas con
la industria en la préxima década. La
escala y profundidad de aprendizaje
de la industria serd cada vez mds
importante como fuente de ventaja
competitiva para aquellas universidades
gue tienen asociaciones con la industria
y pedagogia.

Por ¢ltimo, la industriac va a competir
cada vez mds con las universidades en
una serie de programas profesionales
especializados.

Impulsores del cambio

Estos impulsores del cambio van a
transformar el panorama de la educacién
superior, por lo que obliga a las
universidades a adaptar sus modelos de
negocio. La suma total de estos factores
de cambio generard un panorama de
un mercado de educacién superior muy
diferente dentro de 15 afios (6).
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Democratizacién del aprendizaje y
acceso
* Contenido ubicuo
* Ampliacién de acceso a la educacién
superior
* Mayor participacién en los mercados

emergentes

Competencia en los mercados y en el
financiamiento
* Mercado nacional e internacional
estudiantil altamente corporativo
* Desafios para el  financiamiento
gubernamental
» Competencia por nuevas fuentes de fondos

Movilidad global

* Mercados emergentes que se convierten
en compefidores de escala global en el
mercado estudiantil infernacional

¢ Incremento del talento académico que
procede de mercados emergentes.

* Aparicién de una élite de universidades de
verdadero renombre global

Impulsores

cambio

Tecnologias digitales
* Acercar la universidad al dispositivo -
MOOC's e incrementar el aprendizaje en
linea
* Acercar el dispositivo a la universidad
- el uso de tecnologios digitales en el
aprendizaje en campus

Integracién con la industria
¢ Profundidad y escala de las industrias
basadas en el aprendizaje
* Investigacion de alianzas y
comercializacién
e Competencia en la industria en la
cerfificacién y entrega de contenidos

Figura N° 3: Megatendencias que transformarén el sector de la educacién superior.

Visién del sector de desarrollo

* Las universidades se verdn obligadas a
crear nuevos modelos de negocio menos
densos y dindmicos en la medida en que
aumente la competencia de personal,
estudiantes, financiacién y socios.

* Las instituciones puUblicas se verdn cada
vez mds funcionando como empresas,
incrementando su esfuerzo de mantener
la libertad de investigaciéon y el rigor
académico de las que su reputacién
depende a largo plazo.

* Las instituciones privadas explotardn
nichos de mercado rentables, mientras
que otros van a crear nuevos mercados
y fuentes de valor, por ejemplo, mediante
la especializacién en partes selectas de la
cadena de valor de la educacién.

* Los responsables politicos tratarédn de
mantener un crecimiento constante en
el acceso a la educaciéon universitaria.
Ellos buscardn palancas y programas
gue ubiquen al sector de educacién
superior en el centro de una economia

de conocimiento genuino integrado
a la regién de Asia, mientras que
inevitablemente se presionard por cada
vez una mayor calidad de proveedores.

Cambios que forzardn a las
universidades a adaptarse de
diferentes maneras

* Ampliacién de los programas: Las
universidades tendrdn que considerar
que si pueden seguir manteniendo
una posicidén competitiva nacional e
internacional a través de una amplia
gama de programas.

* Cliente como target: Tener una estrategia
clara alrededor de diferentes segmentos
de alumnos, en funcién de sus
necesidades y preferencias especificas.
Hoy la segmentacién de la mayoria de
las universidades es amplia y las que
no se enfoquen mds en los segmentos
estardn expuestas ante competidores con
mejores propuestas estudiantiles.

¢ Canales de mercado: Las universidades
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tendrédn que asumir el papel de los
canales digitales y sociedades con
terceros en el reclutamiento de alumnos,
asf como en la entrega de programas de
ensefianza e investigacion.

* Back office: La base de activos vy
administracién de la universidad tendré
que ser mucho menos pesada de lo que
es hoy. La mayoria de las universidades
en la actualidad cuentan con mayor
cantidad de personal de apoyo que
personal académico, esta relacién tendrd
gue cambiar.

Evolucién del modelo de la
universidad

El modelo de universidad dominante en
el mundo es una base amplia para la
ensefianza e investigacién, soportado en
una amplia base de activos y en su mayoria
de back office in house.

* Statu quo simplificado

Algunas universidades establecidas que
siguen funcionando como la ensefianza
de base amplia y las instituciones de
investigacién que van a transformar
progresivamente la forma en que
prestan sus servicios y administran
sus organizaciones, con implicaciones
importantes para la forma en que se
involucran con los estudiantes, gobierno,
representantes de la industria, las
escuelas secundarias y la comunidad.

* Dominacién de nichos
Algunas universidades redisefardn vy
redefinirdn los servicios y mercados en
los que operan, cambiando su modelo
de negocio, forma de organizacién y
operaciones.

* Transformers
Los proveedores privados y los nuevos
participantes tendrén que forjar nuevas
posiciones en el sector tradicional,
creando nuevos mercados que unan la
educacién superior con otros sectores.

Los modelos descritos presentan tres lineas
de evolucién del negocio de la universidad.

Hay, por supuesto, otros modelos
potenciales, incluyendo: los modelos
de aprendizaje para toda la vida, los
modelos globales de alianzas, los modelos
multidisciplinarios, y los modelos hibridos.

2Cbmo construir una
universidad innovadora?

Hacer de la universidad una organizacién
innovadora no es muy distinto que hacerlo
de cualquier otra organizacién, pero
|6gicamente tiene sus singularidades. Mds
alléd que de algunas universidades hayan
salido grandes propuestas de innovacién
y spin-off de referencia, lo cual no es
menor, las universidades en general no
son organizaciones que destaquen por
aplicarse la innovacién a si mismas, son
mdés bien proclives a recetar la innovacién
a los deméds y excusarse en la plrpura
académica (7).

Once aspectos clave para hacer de la
universidad una organizacién innovadora:

* Voluntad de cambiar para no perder
de vista el cambio externo, para poder
continuar ofreciendo valor a estudiantes,
a empresas, a la sociedad en general.

e Definir retos estratégicos clave que
pueden ser mds fécilmente alcanzados
desde la innovaciéon que desde la
planificacién estratégica.

* Apostar por una cultura innovadora,
capaz de cuestionar ortodoxias, de
obrazar la lateralidad, de arriesgar
emprendiendo nuevas soluciones.

* Definir un modelo de innovacién que
permita sistematizar la innovacién como
algo continuo, no como algo esporddico
y periférico.

* Dedicar talento a la innovacién como
institucién, crear equipos de innovacién
con capacidad de aunar creatividad y
disciplina de cambio. En las universidades
se generan muchas ideas pero el ratio de
innovacién es muy bajo.
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Preguntas estratégicas

Clientes

Estudiantes, profesionales, industria,
etc.

Servicios / Productos
La educacioén y la formacion profesional | investigacion en educacion
superior | servicios de empleo | otros

Consideraciones para la
transicion

= Nuestro modelo actual se
sostendra en el furturo?

Puede nuestra organizacion
sobrevivir y desarrollarse
sosteniéndose en el modelo
actual de operaciones y en
el modelo actual de

- © c
i desarrollar } N ©
negocio? programas B % 5 E Graduados /
Donde operar? de r:c:;.!tarta £ ‘s 2 Transferencia
¢ estudiantes
= En qué tipo de estudiantes, ensefianza £ ] ]

industrias, segmentos
debemos enfocarnos?

= Cual sera nuestro factor de
diferenciacion y como lo

Canales
Campus | Digital | Asociaciones | otros

Cadena de valor de la educacion ...

Investigacion ...

Administrarlatransicion

= Coémo se ve la transicion como
un plan multi-anual de alto
nivel?

= Qué capacidades necesitamos
para administrar la transicion?

Administrarlamarcayla
posicion en el mercado

Cémo protegemos nuestra
marca y nuestra posicion en el
mercado durante la transicion?
Como manejamos los cambios
en la marca de productos,
servicios, canales y socios
involucrados?

sostendremos?
desarrollar S
Coémo operaremos? proy de . A
N H . sz seguro |nvest|gaCIones
= Con quién debemos investigacion
aliarnos?

= Qué fuerza de trabajo tiene
la capacidad y estructura
para lo que necesitamos?

= Como optimizamos
nuestros recursos?

El propésito y los valores institucionales

Figura N° 4: Marco para la evaluacién y el disefio de un modelo de universidad para el futuro propuesto
por Ernst & Young's.

Funciones de Apoyo
Financiero | HR | Tl | Administracién de las instalaciones | Otros

Operacién de un nuevo

modelo

= CoOmo gobernaremos y
administraremos un modelo
CON NUEVOSs Socios?

= Cbémo sabremos que
aseguraremos los beneficios
deseados del nuevo modelo?
Y cémo los sostendremos?

Publicar
Comercializar

* Estar atentos a los riesgos de disrupcién,
no todo el mundo puede ser Harvard y
fenémenos como los MOOC.

¢ Establecer una verdadera vigilancia
tecnolégica que permita ayudar «a
aprender de otros modos, usando nuevas
palancas, como las redes sociales.

* Aprovechar los beneficios de combinar
talento interno y talento externo a la hora
de innovar desde una clara apuesta por
la innovacién abierta.

* Explorar nuevos modelos de negocio,
los actuales serdn cuestionados y se ven
como claramente insuficientes en muchos
sistemas universitarios.

* Definir un nuevo paradigma de tech
transfer, la vieja ecuacién universidad —
empresa hace aguas desde que se rompié
la linealidad I+D+I (investigacién,
desarrollo e innovacién).

e Establecer una gobernanza que se
aleje del corporativismo y sea capaz de
asumir la innovacién y el cambio sin
traumatismos infinitos.

CONCLUSIONES

En América Latina y el Caribe se han
presentado a partir del siglo XX, tres
reformas de la educacién superior. En la
tercera, sufren un verdadero shock. Hoy
estos sistemas de educacién superior han
internacionalizado las nuevas tecnologias
de comunicacién e informacién, ya que las
demandas de acceso de la poblacién y la
presencia creciente de las sociedades del
conocimiento lo requieren.

Las universidades deberian establecer, si
su modelo actual es a prueba del futuro, v,
si no, determinar dénde y cémo enfrentar
el futuro, teniendo en cuenta estratégicas
relacionadas con la viabilidad de su modelo
actual. Las deliberaciones sobre la futura
necesidad de incluir modelos de segmentos
enfocados en los servicios que necesitan los
clientes y los canales de comercializacién
cumplen su papel dentro de la cadena de
valor de las universidades. Las funciones
de la ayuda también necesitardn ser
aerodinamizadas.

195



Megatendencias de la Educacién Superior

Apunt. cienc. soc. 2013; 03(02)

196

Independientemente del modelo y la
direccién elegida, los retos que las
universidades tendrédn que superar, a
fin de que puedan implementar nuevos
modelos, las consideraciones clave para los
encargados es formular politicas, y se dan
las oportunidades para las universidades
del sector privado. Las implicaciones para
el sector privado debido a su valor, deben
ser mds directas: encontrar oportunidades
para crear y disefar los modelos de negocio
necesarios para concretarlos. Los mercados
de educacién superior tienen excelentes
fundamentos para un crecimiento a largo
plazo y proporcionar acceso a la creciente
clase media en los mercados emergentes.
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