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EL CAMBIO ESTRATEGICO EN LAS INSTITUCIONES DE
EDUCACION SUPERIOR

“Toda universidad, publica o privada, esta obligada
a mirar hacia el futuro y adoptar las acciones estratégicas
necesarias para asegurase alcanzar las mejores
perspectivas de éxito. EI cambio de la institucion debe
realizarse con una visiobn a largo plazo, aunque las
actuaciones puedan ser urgentes”. (Pulido, 2007)

Sin embargo, remover los cimientos de las
Universidades, no es tarea facil. Debemos adaptarnos alas
nuevas realidades, en un mundo globalizado, y sin que ello
suponga en ningln caso romper con las tradiciones. Las
universidades nos enfrentamos con grandes retos, tales
como la globalizacién, una competencia creciente, los
avances tecnolégicos o nuevos tipos de estudiantes. Para
responder a estos retos las universidades pueden optar por
posiciones muy diferentes, desde dejarse llevar por los
acontecimientos o adoptar una actitud activa frente al
cambio..

Evidentemente no existe un modelo Unico para
todas las universidades, cada Institucion, en consonancia
con su entorno, debera poner en marcha su propia estrategia.
La realidad de cada universidad sera el resultado de su
respuesta a la posible evolucion del entorno. La adaptacion
de esas universidades a los cambios de futuro hara inevitable
que cada una deba buscar su propia identidad y las ventajas
frente a las Universidades competidoras (Pulido, 2007)

Las universidades mas activas, tenderan a
establecer estrategias de internacionalizacion, buscando
relacionarse con instituciones extranjeras, sin menospreciar
las redes nacionales. Estas universidades cooperaran en
investigacion y docencia en un mercado internacional cada
vez mas pujante, buscando la excelencia. Se primara la
busqueda de la transferencia de la investigacion no solo en el
ambito local sino buscando el mercado social y empresarial
extranjero. Estas universidades tenderan a especializarse
buscando tener un papel relevante en aquellos campos que
le supongan unas ventajas comparativas.

En cualquier caso, para abordar con éxito los
objetivos y cambios futuros es indispensable crear una
atmoésfera compartida de cambio, es decir, admitir la
necesidad de revision de algunas costumbres y actitudes
enquistadas. Ello nos exigira sin duda, capacidad de
liderazgo, esfuerzo y decisiéon firme de salvar obstaculos
internos y externos.

En este proceso de avance, la Internacionalizacién
de las Universidades se ha convertido en una fuerza
ineludible para el cambio y resulta indispensable en el camino
hacia la calidad y la excelencia, preparada para los retos
inmediatos y futuros a nivel local y global. Ya la Unesco en su
declaracion mundial de 1998 destacoé la necesidad de que las
nuevas politicas de educacion debieran concebir a la
cooperaciéon y la internacionalizacion como una parte
integrante de la mision institucional, implantando estructuras
organizativas y programaticas adecuadas. Estas buenas
intenciones se van haciendo realidad, ejemplo de ello es lo
ocurrido en el ultimo encuentro de Rectores en Universia.

Rio 2014, en el que se ha avanzado notablemente en la
mecanismos y pautas de internacionalizacion de las
universidades latinoamericanas y en la creacién del tan
ansiado espacio iberoamericano del conocimiento.

UNA REFLEXION PREVIA SOBRE LOS TERMINOS
INTERNACIONALIZACION Y GLOBALIZACION

Dos conceptos que suelen usarse indistintamente
e incluso confundirse, y que sin embargo tienen un sentido
diferente, aunque hay autores, como Peter Scott, que
opinan que la distincion entre internacionalizacion vy
globalizacion no puede considerarse categérica. La Dra.
Jane Knight, opina lo contrario y nos define ambos
fendbmenos; la globalizacién se refiere a “..el flujo de
tecnologia, conocimientos, personas, valores, ideas... que
trascienden a través de las fronteras...”. La globalizacion
afecta a cada pais de manera diferente, en relacién con su
historia, tradiciones, cultura y prioridades. Por su parte, el
concepto de internacionalizacién es descrito como “...una de
las maneras por la cual un pais responde al impacto de la
globalizacién, respetando la individualidad de cada
nacion...”. Yendo un poco mas lejos, nos interrelaciona
ambos conceptos poniendo de manifiesto la evolucion que
esta sufriendo la internacionalizaciéon en esta sociedad del
conocimiento ya globalizada, “la internacionalizaciéon esta
cambiando el mundo de la educacion superior y la
globalizacién esta cambiando la internacionalizacion”.

Segun Jocelyne Gacel internacionalizaciéon y
globalizaciéon son igualmente dos conceptos distintos pero
unidos por una misma dinamica. La globalizacién puede ser
entendida como el elemento catalizador, mientras que la
internacionalizacion seria la respuesta proactiva a dicho
fendmeno por parte de los universitarios”. Por su parte, Frans
van Vught nos acerca a otra dimensidon muy interesante de
ambos conceptos y escribe “ en términos tanto de practica
como de percepciones, la internacionalizacion estda mas
cerca de la bien establecida tradicion de la cooperacion y la
movilidad internacional y de los valores centrales de la
calidad y la excelencia, mientras que la globalizacion hace
mas referencia a la competencia, y conduce al concepto de
ensefianza superior como un producto comerciable, y
desafia el concepto de ensefianza superior como bien
publico”. Aparece la competencia y el concepto mercantilista
de la educacién en la globalizacion, hechos que pudieran
contaminar los valores tradicionales de la academia de
cooperacion en su busqueda de la mejora y su camino hacia
la excelencia através de lainternacionalizacion.
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fenémenos; la globalizacién se refiere a
tecnologia, conocimientos, personas, valores, ideas... que
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afecta a cada pais de manera diferente, en relacién con su
historia, tradiciones, cultura y prioridades. Por su parte, el
concepto de internacionalizacion es descrito como “...una de
las maneras por la cual un pais responde al impacto de la
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globalizacion, respetando la individualidad de cada
nacion...”. Yendo un poco mas lejos, nos interrelaciona
ambos conceptos poniendo de manifiesto la evolucion que
esta sufriendo la internacionalizacion en esta sociedad del
conocimiento ya globalizada, “la internacionalizacion esta
cambiando el mundo de la educacion superior y la
globalizacién esta cambiando la internacionalizacion”.

Segun Jocelyne Gacel internacionalizacion y
globalizaciéon son igualmente dos conceptos distintos pero
unidos por una misma dinamica. La globalizacién puede ser
entendida como el elemento catalizador, mientras que la
internacionalizacién seria la respuesta proactiva a dicho
fenémeno por parte de los universitarios”. Por su parte, Frans
van Vught nos acerca a otra dimensién muy interesante de
ambos conceptos y escribe “ en términos tanto de practica
como de percepciones, la internacionalizacién esta mas
cerca de la bien establecida tradicion de la cooperacién y la
movilidad internacional y de los valores centrales de la
calidad y la excelencia, mientras que la globalizacién hace
mas referencia a la competencia, y conduce al concepto de
ensefianza superior como un producto comerciable, y
desafia el concepto de ensefianza superior como bien
publico”. Aparece la competencia y el concepto mercantilista
de la educacion en la globalizacion, hechos que pudieran
contaminar los valores tradicionales de la academia de
cooperacién en su busqueda de la mejora y su camino hacia
laexcelencia através de lainternacionalizacion.

LAINTERNACIONALIZACION DE LAS UNIVERSIDADES.

Sea como fuere, la internacionalizacion es uno de
los grandes retos a los que se enfrenta la Universidad, en un
mundo cada vez mas abierto por el creciente desarrollo de las
tecnologias de la comunicacion. La internacionalizacion es
ya un factor clave para que las universidades puedan
fortalecer su proyecto institucional.

Para poder alcanzar la internacionalizacion
institucional, éstas deben formar parte de una amplia
planificacion estratégica. Segun M. Viudes, debe ser un plan
que encaje en la estrategia global de la Universidad, con unos
objetivos realistas, bien definidos, cuantificables a medio y
largo plazoy que permita implicar al mayor nimero posible de
los miembros de la comunidad universitaria durante todo el
desarrollo del proceso.

Para ello, inicialmente resulta imprescindible
conocer como es percibida nuestra Universidad en el exterior
y si ello responde a la imagen deseada, conocer cuales son
nuestros competidores y con que otras Universidades
establecer convenios de cooperacion que nos hagan crecer.
La Universidad debe ser capaz de determinar sus puntos
fuertes y sus puntos débiles. La identificacién de las
fortalezas serviria para determinar las sefias de identidad y la
impronta institucional. Las debilidades nos deben llevar a
determinar las acciones de mejora y focalizar nuestras
alianzas internacionales con Universidades que nos
complementen y minimicen los efectos negativos de nuestras
carencias. Ambas realidades nos llevaran a disefiar nuestra
propia estrategia de internacionalizacion.

Para dar viabilidad y lograr la institucionalizacién
del proceso de internacionalizacibn se recomienda, de
acuerdo con De Wit, la implantacion de dos tipos de
estrategias: programaticas, que se refieren a las iniciativas
de naturaleza académica, y las de organizacion, que son
aquellas que tienen por objetivo la integracion de la
dimension internacional en las politicas generales y en los
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sistemas administrativos institucionales; ambas deben ser
complementarias e implementadas en sintonia.

Deberemos pues, acometer el plan; determinar el
destino final, el alcance del proceso de internacionalizacion;
definir los objetivos que pretendemos y como se van a
priorizar; disefar y planificar unas actuaciones realistas, v,
por ultimo, tener dispuestos los mecanismos de control,
seguimiento y evaluacion del plan estratégico.

Necesitaremos establecer algun sistema de
indicadores que informen sobre la naturaleza e intensidad de
la internacionalizacién de las universidades. Son muchas las
razones que lo justifican, facilitar la autoevaluacion del grado
de internacionalizacién a nivel institucional; facilitar la
elaboracion, seguimiento y evaluacion de politicas explicitas
de fomento de la internacionalizacion; medir el impacto de la
internacionalizacion y su aportacion al desempefio general
institucional, permitir estudios comparativos entre
universidades o para mejorar los programas y practicas de
internacionalizacion.

Para ello se hace necesario no solo medir la
cantidad de acciones que se desarrollan sino la calidad de las
mismas y su contribucion a los objetivos y metas disefiados
por la institucion. El desafio consiste en proponer metas y
crear indicadores consensuados que midan el éxito. Ello
requiere informacion de las partes para determinar cuales
son los mas apropiados para los objetivos que se han
planteadoy paralainstitucion (Green, M. F., 2012).

Hudzik y Stohl proponen para ello una taxonomia
deinputs, outputs y outcomes. Los primeros hacen referencia
a los recursos disponibles para soportar el esfuerzo que
supone para la institucion los planes de internacionalizacion,
los segundos miden la cantidad y variedad de acciones que
se llevan a cabo, y los “outcomes” determinaran el impacto y
el resultado final del proceso. En este sentido, sin embargo,
De Wit (2013) piensa que en los indicadores que usualmente
se tienen para medir la internacionalizacién, se otorga un
gran peso a encontrar evidencias sobre el funcionamiento de
la politica de internacionalizacién en si misma y se aborda
con poca profundidad la contribuciéon de las acciones de
internacionalizacion a la calidad de la educacion y la
investigacion.

ALGUNAS CONSIDERACIONES FINALES SOBRE EL
PLAN ESTRATEGICO

Deberemos tener presentes, para el o6ptimo
desarrollo del plan, algunas cuestiones que nos pueden
llevar finalmente al fracaso.

- Undiagnostico incompleto, insuficiente o inexistente. No
conocer las posibilidades de la Universidad para
internacionalizarse, sobrevalorarlas o menospreciar las
debilidades internas, implica gastar recursos en un
fracaso asegurado.

- LaFaltade planificacion.

- La Falta de motivacién general. Deberemos
asegurarnos de que existen motivos externos, internos
(preparacion suficiente) y sobre todo personales (querer
el éxito es conocery aceptar el proceso), suficientes .

- Unos recursos econémicos o humanos insuficientes.

- El aislamiento del equipo responsable. Si define un gran
proyecto y pone detras del mismo a las personas
adecuadas, aun tendra que integrar dicho proyecto y
equipo en la estrategiay el dia a dia de la Universidad.

- La falta de informacién. Si no sabe qué necesitan y
quieren sus futuros potenciales universidades de
cooperacioén, no podra ofrecerles nada.

- La Inadaptacion. Una universidad inflexible incapaz de
modificar su oferta en funcién de las demandas del
mercado, es una institucion destinada al cierre. Un
cargo académico inflexible que pretende que su cultura
y costumbres son las Unicas o mejores del planeta,
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resulta hostil.
- Las prisas (en general) y/o las pausas no son buenas
comparnieras de viaje.

CONSECUENCIAS DE LAINTERNACIONALIZACION

Yo creo que esta en el animo de todos y todas
afirmar que la internacionalizacion de nuestras
Universidades conlleva, sin duda, unos efectos claramente
positivos sobre la academia, pero también, a veces, a unos
efectos que podriamos llamar perversos.

Lainternacionalizacion otorga una nueva visiéon a la
educacion superior y permite un mayor intercambio de
conocimientos, transferencia de tecnologia e investigacion.

La esencia del saber es compartir, ensefiar, actuar
solidariamente a todas las escalas y es, sin duda, el mejor
acicate para hacer que nuestras Universidades no cesen en
la mejora en lo que hacen, primen la calidad y busquen la
excelencia y no renuncien a encontrarse entre las mejores
del mundo; listas para la competencia, aunque quizas
debiéramos acufar el término utilizado en economia de
mercado “coopetencia”, es decir, cooperaciéon con otras
instituciones, y esfuerzo para estar en condiciones de
competir. Otra dimension que sin duda engrandece a la
internacionalizaciéon es la cooperacion al desarrollo, con
acciones encaminadas a la busqueda de la transformacion
social y el fortalecimiento académico en los paises mas
desfavorecidos, en pro de la equidad, el desarrollo humanoy
la sostenibilidad.

En cuanto a los efectos perversos, por un lado
tenemos el riesgo de la pérdida de identidad de nuestras
universidades debido al exceso de mimetismo, la
competenciaferoz, y por otro la fuga de cerebros, lainversion
en formacion de nuestros docentes e investigadores es
aprovechada por otras Universidades con mas recursos y
con las que tenemos convenios de cooperacion. Nos lo
advierte la Dra. Knight, “nadie podia pensar hace 25 afios que
la altamente valorada e internacionalmente promocionada
movilidad académica, para estudiantes, becarios y
profesores, tendria el potencial de crecer hasta convertirse
en un muy competitivo negocio de reclutamiento
internacional”. Algunas Universidades estan desarrollando
estrategias para atraer a estudiantes brillantes y profesores
eminentes con el fin de prestigiar a sus instituciones y
ademas incrementar sus ingresos al convertirse en
Universidades de excelencia, codiciadas por alumnos y
empresas. En este mismo sentido se pregunta Jane Knight
“¢es que la cooperacion internacional esta siendo eclipsada
por la competencia por el status, los estudiantes brillantes,
talento del profesorado, y la membresia en redes
mundiales?”.

La busqueda de estrategias de supervivencia en un
ambiente competitivo nos esta llevando a las universidades a
funcionar como una empresa en la que se reproducen
categorias del discurso empresarial, flexibilidad,
competencia, productividad, riesgos, clientes, y planes
estratégicos para captar recursos extras que nos permitan
mantener la capacidad académica e investigadora en el
mercado global. (De Mendonga, 2009).

En lo que concierne a nuestros paises, sin duda
debemos seguir construyendo juntos la Universidad del
futuro; Todos y cada uno de nosotros aportando lo mejor de
nosotros mismos en un mundo sin fronteras, en sana
competencia. El conocimiento es de todos y para todos.
Debemos seguir avanzando pues en la construccion del
Espacio Iberoamericano del Conocimiento.

Para ello nuestros gobiernos deben ser participes
de este proceso ahora imparable de una Universidad de
calidad de todos y para todos y deben hacer un esfuerzo
importante en financiacién y recursos.
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