Direccién estratégica en universidades'

Michael Shattock

Este caprfTuLo presenta la direccién estratégica como un mecanis-
mo integrador en las universidades. Se plantea que en un ambiente
de fuerte competencia existe un estrecho paralelo con la direccion
estratégica en el sector privado, especialmente en relacion a la fle-
xibilidad, el enfoque desde abajo hacia arriba y el aseguramiento de
que la estrategia y direccién estan distribuidas entre el centro y las
unidades operativas. Se sugiere que la planificacién detallada es menos
efectiva que el establecimiento de objetivos amplios. Ello, debido a
la turbulencia del medio, las fluctuaciones del destino de las unidades
operativas, la necesidad de mantener infraestructura y el cardcter
critico de la toma de decisiones del dia a dia, que demandan mayor
flexibilidad y ocasionalmente un enfoque oportunista. Las decisiones
que se refuerzan mutuamente establecen un impulso institucional que
puede sostener a las universidades a través de un clima impredecible.
Es necesario un mecanismo de direccién para conducir el oportu-
nismo generado por este impulso, pero un mecanismo de control
desincentivard la iniciativa. El éxito tiene un efecto acumulativo en
la confianza institucional para tomar riesgos manejables.

1. Direccion estratégica en la educacion superior

UNA DEFINICION estandar moderna de direccion estratégica es “el arte
y ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones funcionales
que permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos” (David, 1996:
4). Esta no es una definicién que encaje facilmente en el vocabulario
universitario, sobre todo porque muchas personas son reacias a con-
cebir que la universidad, como organizacién, tiene la misma validez
que una disciplina o unidad académica: es una obviedad, establecida
por primera vez por Searle (1972), que los académicos tienden a ser
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mds leales a sus disciplinas que a su institucién. Sin embargo, la tesis
central de este capitulo es que la institucion, y su éxito o fracaso y
la forma c6mo se administra, pueden tener un impacto critico en el
éxito o fracaso de los departamentos y en el progreso de las discipli-
nas, asf como en la experiencia de los estudiantes y en las carreras de
los académicos y del resto del personal. El objetivo de la direccién
estratégica en las universidades debe ser el de alcanzar y mantener
ese éxito. La direccion de las universidades es un proceso holistico,
en donde todos los elementos necesitan trabajar en conjunto. Por
ejemplo, la concentracién en el éxito académico y la exclusién de
la preocupacién acerca del manejo financiero efectivo es tan incon-
veniente como la concentracién en el reacondicionamiento fisico
de un campus y la exclusién de mantener el desarrollo académico.
Tanto en lo técnico como en lo estratégico, el éxito mantenido radica
mucho menos en iniciativas dramdticamente nuevas, aunque pudieran
algunas veces ser importantes y necesarias, y mucho mds en armonizar
las diferentes componentes de la direccién de las universidades para
que se refuercen mutuamente. La direccién estratégica es entonces
un mecanismo integrador que articula las politicas y los procesos para
alcanzar los mejores resultados institucionales.

2. La direccion estratégica en perspectiva

MucHa Dk la literatura acerca de planificacién y direccién en univer-
sidades del Reino Unido fue escrita en un periodo en que las finanzas
universitarias eran estables y se pre-suponia un apoyo estatal constante
en el contexto de un creciente nimero de estudiantes (ver Lockwood
y Fielden 1973). En el drea de planificacion de la universidad se
tendia a destacar un analista?, que calculaba los requerimientos de
personal adicional e infraestructura necesaria para cubrir el nimero
adicional de estudiantes, en base a normas financieras y de espacio
prescritas por el Comité de Subvenciones Universitario. Si el aporte
del gobierno se quedaba corto y la unidad de recursos estaba agotada,
el drea de planificacién recalculaba el modelo de recursos, con lo cual

2 Nota del Traductor: el término utilizado por el autor, y que aquf ha sido traducido como

analista, es number cruncher.
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redistribufa el financiamiento equitativamente entre las diferentes
unidades académicas sobre una base reducida. La planificaciéon era
principalmente un ejercicio cuantitativo que involucraba la distri-
bucién racional de recursos de fondo gubernamental. Este enfoque
alimentaba el establecimiento de una practica muy burocratica en la
administracion, con una orientacién weberiana hacia la regulacion y
jerarquia y a una dependencia de las complicadas estructuras de las
comisiones. “La planificaciéon no era normalmente estratégica, en el
sentido de ajustar las actividades internas a las presiones externas y,
en el caso que se realizaba, se trataba solamente de instrumentos de
gestion interna” (Temple y Whitchurch, 1989: 7). Muchas univer-
sidades persistieron con este enfoque, atin cuando el financiamiento
del gobierno se torn6é més inestable y estaban, por tanto, débilmente
equipadas para tratar con las consecuencias. Cuando esta persistencia
se combiné con una creencia implicita de que, no obstante cudn
sombria la situacién podria ser, el contexto politico y financiero ex-
terno estaba por cambiar para mejor y volver al status quo cuando la
reputacion de las universidades y sus demandas por recursos nacionales
eran reconocidas, la resistencia a cualquier desafio a las ortodoxias
establecidas sobre planificacién y asignacién de recursos basada en
la equidad era extremadamente fuerte.

Lockwood y Fielden, escribiendo en 1970, encontraron pocos
ejemplos “de alguna universidad que creara espacios para el desarrollo
a través de la eliminacién o reduccién de los compromisos existentes”
(Lockwood y Fielden, 1973: 110). Cambridge fue una de las primeras
universidades en percibir tempranamente la necesidad de repensar su
posicién, y su Reporte de desarrollo de largo plazo (General Board,
Cambridge, 1974), reconocié que a medida que la universidad va
creciendo puede cambiar el balance de sus actividades, canalizando
dinero fresco hacia dreas en crecimiento sin recortar los recursos
asignados a dreas en declive, y que en una situacién de financiamiento
estatal constante el problema central era idear maneras de reasignar
recursos para mantener la viabilidad de la institucion. Hacia fines de la
década de los setenta, muchas universidades, notablemente Lancaster,
Southampton y Londres, configuraron grupos ad-hoc para determinar
prioridades a la luz de la disminucién de recursos vaticinada, con el
objetivo declarado de mantener el apoyo a las fortalezas académicas
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y preservando un espacio para las nuevas iniciativas. Mientras tanto,
el Comité de Subvenciones Universitario instaba a las universidades
la necesidad, en la pintoresca frase de su presidente, de detener “cre-
cimientos palidos” con el fin de “mantener la vitalidad y la capacidad
de respuesta” (Shattock y Berdahl, 1984: 487).

Pero estos ejercicios, aun cuando valiosos para la priorizacién de
las fortalezas académicas y para la preparacion de las instituciones
para un clima financiero mds robusto, no anticiparon una exposi-
cién mucho mayor del sistema de educacién superior a las fuerzas
del mercado, tal como ocurri6 en los noventa. La percepcién de que
los costos unitarios del financiamiento del gobierno iban a bajar fue
ampliamente confirmada, pero el crecimiento de una economia ins-
titucional mixta de dineros privados como publicos no fue previsto
casi en ningin lugar, ni ha sido enteramente asimilado ain ahora
por muchas instituciones: muy frecuentemente las estructuras de
las universidades adn reflejan la creencia de que el financiamiento
estatal es el principal recurso y que el financiamiento no-estatal re-
presenta un inesperado bono, cuya funcién es simplemente mitigar
los recortes en el financiamiento estatal. Es mds, la dependencia en
el financiamiento estatal ha aumentado en algunas universidades
por alguna otra razén y la mayor transparencia en la asignacion de
subvenciones periédicas (introducidas a mediados de los ochenta)
ha significado que la base sobre la cual esta subvencion es calculada,
departamento académico por departamento, es ahora expuesta a la
mirada, no s6lo del publico y de los amplios procesos politicos, sino
también dentro de las universidades. Lo que antes era una “caja negra”,
que era entendida s6lo por unos cuantos expertos, se ha convertido
en un bien publico para cualquier decano competente o director de
departamento. Aunque esto pueda haber sido deseable desde el punto
de vista de la rendicién de cuentas’, ha tenido el efecto de debilita-
miento de los poderes centrales en la toma de decisiones de muchas
instituciones, disuadiéndolas de asignar recursos acorde a sus propios
criterios estratégicos. Las férmulas de financiamiento para cada disci-
plina, creadas con el propdsito de una divisiéon nacional de recursos,

> Nota de Traductor: accountability.
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se han convertido, muy a menudo, en el curso para la asignacién de
recursos dentro de las instituciones. Asf, se ha vuelto muy facil para
los cuerpos centrales de toma de decisiones el revocar o anular sus
responsabilidades sobre la gestion estratégica, simplemente replicando
los criterios del Consejo de Financiamiento, con independencia de si
la base de las férmulas reflejan correctamente sus propias actividades
o si, de hecho, el Consejo de Financiamiento ha llegado apropiada-
mente al criterio global sobre los niveles de recursos.

Este tipo de enfoque puede producir lo peor de ambos mundos:
la universidad se permite aceptar no sélo que el financiamiento del
gobierno es el recurso central y que el Consejo de Financiamiento
es esencialmente un comprador del monopolio, sino también que las
prioridades del Consejo de Financiamiento, como queda demostrado
por sus asignaciones de fondos, deben necesariamente ser las propias
instituciones, a pesar de que las asignaciones estdn disefiadas para
cumplir las amplias prioridades del sistema mas que las prioridades
de una institucién en particular. La aceptacién pasiva de la férmula
de financiamiento del Consejo de Financiamiento torna el liderazgo
de una institucién en un apologista de las formulas e interpone una
cufia entre el liderazgo y las unidades académicas, de modo que el
centro de la universidad adquiere la apariencia de ser una criatura
de una autoridad externa mas que ser responsable de proveer direc-
cion estratégica a una comunidad auténoma y autogobernada. El
efecto negativo en la cultura institucional es profundo, incluso en
instituciones donde las unidades académicas son capaces de generar
recursos externos significativos, e inevitablemente conlleva a una
cultura de administracion de arriba hacia abajo, donde aquellos que
estdn arriba son vistos por la mayorfa meramente como un tubo de
canalizacién de las decisiones para la asignacién de recursos tomados
en cualquier otro lugar.

Las universidades han cambiado enormemente desde la década
de los ochenta y las universidades mds exitosas se encuentran entre
aquellas que se han adaptado mejor a un ambiente nuevo. En vez
de recibir cerca del 90% del financiamiento directo del Estado, las
universidades ahora reciben sélo el 60% de subvenciones recu-
rrentes de esta manera. El financiamiento recurrente del gobierno
esta diferenciado entre investigacién (I) y docencia (D) (y factores
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especiales), con la mayorfa de universidades activas en investigacién
recibiendo una subvencién de alrededor de 50:50 entre investigacion
y docencia, de acuerdo a su desempefio en el Ejercicio de Evaluacién
de la Investigacién* (RAE), mientras que el ratio para las menos
activas en investigacion puede ser algo mas que 5:95. El cambio m4s
significativo, no obstante, es la diversidad en las fuentes de financia-
miento y la medida en que el dinero que no proviene del Consejo
de Financiamiento, sino que proviene de la investigacion, aranceles
estudiantiles, cursos cortos, venta de servicios, residencia y servicio
de comidas, ha transformado las hojas de balance de las universida-
des, algunas de ellas generando mas del 60% de su financiamiento
de fuentes alternativas al Consejo de Financiamiento. Debido a que
las universidades son organizaciones con mano de obra intensiva y
dado que la investigacién y la infraestructura institucional son muy
dependientes del apoyo financiero, las estructuras financieras y la
disponibilidad de financiamiento para invertir en nuevos desarro-
llos son factores clave en el éxito de las universidades; incluso los
matemadticos, alguna vez conocidos por sélo requerir papel y ldpiz
para sus investigaciones, ahora requieren el poder de la informdtica
y los estudiantes de cualquier drea necesitan sofisticadas tecnologias
de la informacién, adicionalmente a lo que demande la disciplina.
En general, mientras mds exitosa sea una universidad mds cara es su
estructura de costos y mds orientada estard a buscar apoyo fuera del
financiamiento del gobierno. En un sistema universitario competitivo,
donde una institucion desea reclutar y mantener a la mejor gente,
cualquier signo de una disminucién significativa en la base de recursos
serd desestabilizadora y llevard a la pérdida de personal clave, quienes
partirdn a las instituciones competidoras.

3. Direccion estratégica en las organizaciones modernas

EsTE ENsancHAaMIENTO de la base de financiamiento institucional,
la diversificacién de las fuentes de ingreso y la intensificacién de
la competencia proveen de mayores analogfas con los objetivos
organizacionales del sector privado de las que han habido en el

*  Nota del Traductor: Research Assessment Exercise.
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pasado. Esto no es porque las universidades son o deben estar m4s
orientadas al negocio en un sentido estrictamente administrativo,
o porque simplemente hayan ingresado a una situacién de mercado
y son dirigidas por la necesidad de vender un rango de productos
en un medio comercial, o porque ahora deban ser medidas por el
éxito sobre la base de criterios financieros. Lo es porque algunas
de las caracteristicas organizacionales y de direccién estratégica
requeridas para el éxito se reflejan, hoy més que antes, en las mejores
practicas de las organizaciones mas avanzadas del sector privado.
Este nuevo clima financiero puede demandar nuevos estilos de
direccién estratégica en las universidades, pero no cambian o no
deben cambiar sus objetivos fundamentales. El criterio clave de
éxito se mantiene en el negocio central de la docencia e investi-
gacién, a pesar de que las rutas por las que se éxito se logra hayan
cambiado. Las universidades emprendedoras, como son descritas
por Clark (1998), no son universidades que hayan sacrificado la
excelencia académica por una nueva comercializacion, sino que
son universidades que se han vuelto emprendedoras con el fin de
generar fondos para permitirles mantener y mejorar su posicion
académica.

Si revisamos las estratégicas clave de las compafifas exitosas que
operan en “el nuevo panorama competitivo”, donde las estructuras
tradicionales, verticales y orientadas a la eficiencia se han vuelto ana-
crénicas y donde “la bisqueda de nuevas préacticas organizacionales,
que tienen a la flexibilidad, la creacién de conocimiento y la colabo-
racién como caracteristicas esenciales” (Volberda, 1998: 12), uno se
sorprende por los paralelos con la administracién universitaria, en un
periodo donde las certezas del modelo burocritico de desarrollo dentro
del marco contextual del sector piblico han llegado a su fin.

Estas caracteristicas estratégicas pueden ser resumidas como
sigue:

— Escepticismo sobre el valor de los procesos que resultan en la
elaboracion de un plan estratégico fijo. Hayes (1985: 114) por
ejemplo, sostiene que:

“cuando estds perdido en al autopista, un mapa de carreteras
es muy util; pero cuando uno est4 perdido en un pantano cuya
topografia cambia constantemente, un mapa de carreteras sirve
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de muy poco. Una simple brdjula —que indique la direccion
general que se debe tomar y permita usar el ingenio para so-
brellevar las dificultades— es mucho mas valiosa”.

— Los documentos de planificacién estratégica de muchas universidades
son muy parecidos a los mapas de carreteras - muy prescriptivos
y muy detallados para ser ttiles cuando el medio externo es tan
cambiante. Mds atn, asumen una vida propia y se convierten en
puntos fijos a los que se aferran los adherentes de argumentos
previos que fueron desplegados para construir el plan.

— La creencia de que el mejor plan estratégico es evolutivo mas
que directivo. Mintzberg y Walters (1985) insisten en que los
administradores deben responder a una estrategia evolutiva “mas
que enfocarse en una fantasia estable”, y nos recuerdan que la
direccion estratégica es enredada y desordenada. Collins sugiere
que la estrategia tiene que estar basada en cambios e impulsos
incrementales: “si quieres construir un historial significativo de
mds de 15 afios, lo dltimo que quieres es revolucién” (Collins,
2001: 169). Volberda (1998: 35) describe un “modelo adaptativo”,
donde la estrategia es ex post y de abajo hacia arriba y donde las
mejoras se esperan que “emerjan, en forma de emprendimiento,
desde los niveles mds bajos de la organizacion”. El autor contrasta
lo anterior con la “metodologia formal de planificacion estratégica
y peor aun con las actitudes organizacionales y las relaciones que
se cultivan, que con frecuencia pueden perjudicar la capacidad
de la empresa para competir” (Volberda, 1998: 34). Kay (1993)
argumenta que las estrategias de las empresas exitosas son opor-
tunistas y adaptativas.

— Laaceptacion de que la estrategia estd formada mas por métodos
de abajo hacia arriba mds que por métodos de arriba hacia abajo
(Ghoshal y Bartlett, 1993), donde el rol de la alta direccién es més
de “legitimador retroactivo” que de un lider carismatico (Quin,
1985), o como Hayes lo menciona, “el trabajo de la alta direccion
es menos de descubrir y resolver problemas que de crear una or-
ganizacion que pueda descubrir y resolver sus propios problemas”
(Hayes 1985: 116). La direccién estratégica debe, por consiguiente,
cubrir la amplitud de la organizacién y no estar localizada s6lo en
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las oficinas principales, y la actividad de explorar el horizonte debe
ser una responsabilidad compartida entre las oficinas principales
y las unidades operativas. Esto requiere una flexibilidad organi-
zacional considerable, de tal manera de responder eficazmente
a las presiones del medio, y de la capacidad estratégica que estd
localizada en las unidades operativas asi como en las oficinas
corporativas, para asegurar que las nuevas oportunidades puedan
ser exploradas y explotadas eficazmente. Los individuos necesitan
percibir un sentido de pertenencia.
El reconocimiento de la importancia critica en el desarrollo de
una estrategia organizacional de entendimiento y adaptacion a
los cambios del medio: el concepto de “ajuste dindmico entre la
organizacién y el medio” (Volberda 1998: 42). Esto pone una fuerte
dependencia en la comunicacién bidireccional, mutua confianza
y fe entre las oficinas corporativas y las unidades operativas para
alentar a una organizacién de aprendizaje, qué es “hdbil en crear,
adquirir y transformar conocimiento y en modificar su compor-
tamiento para reflejar nuevo conocimiento y visiones” (Garvin,
1993: 80) y que enfatiza la necesidad de “formular estrategias para
tomar ventaja de las oportunidades externas y evitar o minimizar el
impacto de las amenazas externas” (David, 1996: 34). La creacién
de la estrategia debe ser vista como “emergente a medida que la
compafifa, en diferentes niveles, adquiere, interpreta y procesa
informacion sobre su entorno” (Pettigrew y Whipp, 1991: 135).
Estos enfoques de la direccidn estratégica necesariamente enfatizan
en las capacidades del personal de la compafifa. Ghoshal y Bartlett
(1993: 241-2) sostienen que
“en el corazén del concepto emergente de la empresa indi-
vidualizada hay una creencia fundamentalmente diferente
que las compatifas pueden y deben capitalizar externamente
e incluso en base a la idiosincrasia —las excentricidades— de la
gente, reconociendo, desarrollando y aplicando sus capacidades
Unicas”
Hayes sugiere que las compafifas deben adoptar el enfoque de
“medios-opciones-fines” mds que “fines-opciones-medios”; el

segundo enfoque pone énfasis en el liderazgo desde lo alto, la
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adopcion de un plan y la adaptacion de la empresa para alcanzar-
lo, mientras que el primero alienta la inversién en las personas,
quienes, a través de su emprendimiento y habilidades, llevaran la
compafifa hacia adelante.

Al mismo tiempo, las compafifas necesitan coherencia e inte-
gracion. Milgrom y Roberts (1995) argumentan que una clave
para el éxito es la complementariedad de las actividades de una
compafifa y que el desempefio superior no sea logrado por cam-
bios graduales de las partes individuales de la operacién, sino en
la combinacién de todos sus elementos juntos, de manera que
la contribucién global es mas mayor que la suma de las partes.
Las organizaciones de alto rendimiento no sélo hacen las cosas
correctas, las combinan e integran diferentemente y haciendo
esto ellas superan a sus competidores. Milgrom y Roberts des-
criben como la implementacién de un “sistema de elementos
que se refuerzan mutuamente” puede aumentar el desempefio
en un negocio muy competitivo. Whittington et al. (1999) y
Pettigrew et al. (1999) reafirman su efectividad en contextos
organizacionales mds amplios.

La administracién financiera es conservadora en relacién a
materias de gastos pero no en relacién a materias de control. La
mayoria de las administraciones financieras enfatizan la inte-
gridad, frugalidad, una preocupacion por los centavos en vez de
las libras, y son reacios a los préstamos. Ello, ordenara respeto
interno y proveerd una base financiera segura para actuar de
manera oportunista y responder rdpidamente a los cambios del
entorno (De Geus, 1997). Por otro lado, los mecanismos de con-
trol financiero conservadores pueden crear niveles de jerarquia y
burocracias innecesarios, que podrian ahogar iniciativas. Ghoshal
y Barlett (1999: 45) describen cémo la frustracién de los gerentes
de primera linea empieza cuando ven que sus reflexiones y ana-
lisis cuidadosos son reglamentados por formatos estandarizados
de informes y homogenizados por un proceso consolidado que
abstrae y aglomera informacién, como si se acumulara para una
revisién de la alta direccién: el conservadurismo fiscal puede,
de esta forma, sofocar las actividades de emprendimiento en las
compafifas, asi como en las universidades.
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A medida que las universidades se han vuelto objeto de las presio-
nes del mercado y dependen menos de las fuentes del gobierno para
sus finanzas, hay muchas lecciones que se pueden aprender sobre el
desempefio de las organizaciones del sector privado. Permanecen,
por supuesto, diferencias importantes entre las compafifas y las
universidades, no sélo en las metas finales —rentabilidad, retorno a
los stakeholders y evitar las adquisiciones— sino también en las es-
tructuras legales. Hasta en las compafifas m4s progresivas el personal
es empleado sobre una base menos segura y mas flexible que en las
universidades. Los 6rganos del sector privado no estdn limitados por
las tradiciones o requerimientos legales para la toma de decisiones
corporativas que en las universidades se emplean, a través de sus
consejos académicos o entidades de gobierno. El tema de la propiedad
también diferencia a las compafifas de las universidades. No obstante,
enfoques de direccién estratégica que se caracterizan por el énfasis
en la planificacién evolutiva flexible, alentando enfoques de abajo
hacia arriba, asegurando de que la reflexion estratégica y las capaci-
dades estén distribuidas entre el nivel directivo y los departamentos
académicos, invirtiendo en el personal, analizando el medio, y dando
énfasis en la complementariedad de los procesos y en elementos de
mejoramiento mutuo y un estilo de gestién financiera relativamente
conservador, son todas aproximaciones que perfectamente se pueden
ajustar a la cultura universitaria.

En contraste, muchas universidades han adoptado estructuras que
parecen deberle mucho a un periodo industrial, donde los equipos de
alta direccién responden a directorios externos, adoptan un estilo de
gestién no-participativo, no facultativo y de arriba hacia abajo. Aun
cuando esto pueda estar justificado como una reaccién defensiva de
corto plazo para enfrentar la austeridad financiera, es probable que el
impacto de largo plazo reduzca los prospectos de recuperacion, porque
impone un contexto inapropiado para alcanzar el éxito académico. En
las universidades mds exitosas, aunque el proceso actual de toma de
decisiones puede ser racionalizado en varios sentidos, el compromiso
con la colegialidad y la participacién representa un elemento esencial
en el logro de las metas organizacionales y una fortaleza clave, no una
debilidad, en un entorno competitivo.
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4. El contexto estratégico

EN uNa era de crecimiento de las demandas por rendicién de cuentas
y cuando los controles del estado aumentan, no es de sorprender que
organismos, como el Consejo de Financiamiento, demanden planes
estratégicos institucionales formales y completamente documenta-
dos para asegurarse de que las instituciones tienen un proceso de
planificacién en marcha. En la medida que dichos planes involucren
prondsticos financieros sobre un periodo de afios pueden ser valiosos.
Pero, cualquier intento por producir planes detallados, linea por linea,
para el desarrollo académico, por un tramo de tiempo de tres a cinco
afios, estard cargado de dificultades y puede tener un impacto nega-
tivo si se lleva a cabo, ya que pueden facilmente convertirse en una
camisa de fuerza, que inhibe cambios incrementales u oportunistas.
Es mucho mas importante que una universidad establezca algunos
objetivos generales en el largo plazo, pero objetivos realistas a ser
alcanzados en una escala de tiempo no especificada. Estos objetivos
deben ser principalmente de naturaleza direccional y deben ser dise-
flados para dar a los departamentos académicos, facultades, decanos
y administradores una gufa firme como para orientar las lineas de
mediano plazo o las prioridades para el desarrollo institucional. Estas
no deben ser especificas sobre la escala de tiempo para su ejecucion,
a menos que sea absolutamente necesario, porque las numerosas ac-
tividades que estan involucradas en importantes cambios estratégicos
dentro de una universidad —la provisién de fondos, el nombramiento
del personal apropiado, la captacién de estudiantes, el montaje de
espacios— pueden hacer de la programacion detallada una restriccion
mas que un estimulo para el logro y pueden anular innovaciones en
otras partes de la institucién.

El elemento esencial en el establecimiento de estos objetivos
generales 0 metas debe ser proveer un marco general dentro del cual
pueden ser consideradas una amplia variedad de ideas innovadoras,
algunas que brotan espontdneamente de los académicos o de los de-
partamentos con un enfoque de abajo hacia arriba, algunas emergentes
desde el nivel directivo o de los didlogos entre el nivel directivo y
los departamentos. Es la realizacion de estas ideas y planes que final-
mente determinardn la forma y la reputaciéon de una universidad,
mas que las iniciativas estratégicas centrales mayores. Pero, ya que
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ninguna universidad puede ser exitosa sin concentrarse y priorizar
sus recursos, estas ideas y planes necesitan ser considerados dentro
de un contexto global de metas priorizadas. Estas metas tipicamente
pueden ser, por ejemplo: re-balancear la universidad hacia la ciencia
y la tecnologia (lo que puede involucrar una inversién en personal,
tomar acciones especiales para captar estudiantes en un mercado
competitivo y en declive, proveer apoyo adicional en términos de
espacio y equipamiento, restaurar laboratorios, etc.); crecimiento de
la poblacion de investigacion de postgrado (lo que puede involucrar
la creacién de premios para graduados, mejoras en la biblioteca y
otros servicios académicos, proveer incentivos a los departamentos
a través de mecanismos de asignacién de recursos, construir nuevas
residencias para graduados, etc.); restaurar o renovar los edificios (lo
que puede involucrar recortar el capital de otros programas, frenar la
expansion en nimero de estudiantes en dreas que sea probable que
estén fuera de servicio, buscar espacios alternativos por un tiempo
corto, restringir algunas actividades académicas para asegurar un
mejor ajuste en las instalaciones renovadas, etc.) o incrementar la
contribucion de la universidad a la regeneracion de la economia
local y regional (lo que puede involucrar la identificacién de nuevo
personal, la creacién de nuevos mecanismos internos de incentivos,
el establecimiento de vinculos mds estrechos con agencias externas,
la configuracion de nuevos vehiculos de financiamiento para acti-
vidades particulares o de desarrollo, etc.). Todos estos objetivos por
tanto requieren accién —pero es esta accién la que involucrard un
rango significativo de personas, organizaciones y actividades dentro
de la universidad; estas deben ser entendidas y respaldadas por toda la
universidad antes de que se conviertan en factores de progreso efec-
tivo. Si no es asi, estas acciones se veran estancadas o frustradas por
objetivos en competencia, que aparecen de forma esponténea porque
nuevas oportunidades han emergido. Las universidades exitosas ya sea
acorralan estas oportunidades dentro del marco general de direccion
existente o simplemente dicen que no. Para las universidades que
prosperan en el oportunismo, esta es una de las pruebas mds severas
para la gestién estratégica.

Estos objetivos reflejan mucho mas la necesidad de una brijula en
el pantano, usando la analogia de Hayes, que el mapa de carreteras
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en la autopista (que es el tipo de documento que un departamento de
direccién normalmente busca). Estos deben emerger o evolucionar de
discusiones que se llevan durante meses, sino afios, dentro del amplio
conjunto de direcciones en que la institucion debe moverse, no ser
simplemente construidos después de un debate y adoptados como parte
de un proceso formal extendido sobre una o dos reuniones de un comité
o una discusién ocasional. Dicho contexto, o tal vez tres o cuatro
objetivos clave, necesitan ser respaldados a través de las estructuras
de gobierno apropiadas, de las que se establecen directrices dentro de
las cuales se tomarén otras decisiones, sin constituir un plan fijo. Este
evolucionard asf como la institucién o los cambios del entorno, pero
dentro de las restricciones de financiamiento, las escalas de tiempo
para re-balancear las dreas académicas, y las interconexiones de un
conjunto de decisiones con otras. La expectativa debe ser que este
contexto o marco general sirva a la institucién por varios afios: éste
no debe ser alterado afio a afio, aunque ciertamente deba ser revisado
anualmente para poner a prueba su relevancia; debe representar las
conclusiones establecidas de una instituciéon que sabe a donde se
dirige, pero que desea darse la libertad para adoptar diferentes rutas
para alcanzar sus objetivos, dependiendo de las opciones que se le
presentan afio a afio.

Existen cuatro razones importantes para este enfoque de estra-
tegia:

a) Turbulencia en el medio
Esto puede incluir lo siguiente: cambios drésticos en las politicas
de financiamiento del estado (un cambio repentino en la formula
de financiamiento que remueva un millén de libras del presupuesto
anual sin reemplazo); contracciones en dineros que no provienen
del gobierno; nuevas iniciativas externas de investigacién para
las cuales la universidad debe licitar y que requiere la correspon-
diente inversién institucional; una repentina volatilidad en los
mercados extranjeros de estudiantes, de los que la institucién
pueda depender para fondos; cambios en la economfia nacional
que afectan los salarios; la tasa de cambio o cambios en los reque-
rimientos de prestamos; el colapso de un socio industrial mayor;
alguna publicidad adversa que pueda afectar la percepcion de
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los postulantes; o simplemente la pérdida de personal clave que
migra a otra institucién. Keller calculé que tres cuartos de todos
los cambios en la mayorfa de las universidades en Estados Unidos
son gatillados por fuerzas externas, tales como las directivas de la
junta estatal de educacién superior, recesién econémica, cambios
en patrones de inmigracién, cambios en la politica y en el mercado

del trabajo (Keller 1983).

Fluctuaciones en la riqueza de los departamentos

Para ser exitosa, una universidad depende del negocio medular
de sus departamentos académicos y de los institutos/centros de
investigacién. Un cambio en el capital de alguno de ellos —pérdida
de personal clave, o incremento significativo de nuevo personal,
quienes desean lanzar nuevas iniciativas— puede afectar el plan
de la institucién. Monitorear el progreso de los departamentos,
reteniendo y reclutando miembros del personal clave, cubriendo
sus demandas legitimas, dando apoyo para aplicar a financiamien-
to externo para investigacién u otras actividades, tratando de
cumplir con las demandas insaciables de los departamentos por
espacio (algunas veces involucrando la construccién de edificios
completos para albergar nuevos equipos o personal adicional) y
otros recursos, constituye la mayor y mds fundamental tarea para
la administracion central de una universidad. Esto sitda un valor
absoluto en la buena comunicacién, confianza mutua y respeto
entre los departamentos académicos y la administracién central
y llama a un ejercicio sofisticado de decision, criterio académi-
co, habilidades técticas y estratégicas en la direccion para la
administracién de recursos humanos, trabajando con y a través
de una red de contactos y procesos de toma de decisiones. Una
universidad que falle en dar prioridad a la posiciéon competitiva
de sus departamentos renuncia al prospecto de ellos mismos ser
competitivos. Esto debe ser una preocupacién constante: los
departamentos enfrentan la decadencia cuando sus académicos
pierden las aristas de la investigacién o su entusiasmo por captar
el interés de sus estudiantes, o la disciplina como es ensefiada va
perdiendo el favor de los estudiantes y haciendo que el nimero
de estos decaiga, o que personal clave se vaya, y se tenga que
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reinvertir. Frecuentemente, esto ocurrira justo en el punto cuando
otros departamentos se encuentran en una curva de desempefio
ascendente, con personal joven alcanzando la madurez académica
y demandando recursos adicionales para capitalizar su éxito. El
grado en que estos requerimientos puedan ser atendidos y tomar
decisiones correctas, representan una variable significativa en la
planificacion estratégica de afio a afio.

Mantenimiento de la infraestructura

La tercera variable significativa es la preservacién de la infra-
estructura universitaria, que incluye los servicios para el apoyo
académico como las bibliotecas, sistemas de tecnologia e infor-
macién (académicos y administrativos), servicios administrativos,
servicios para los estudiantes (como residencias, espacios deportivos
y sociales), y el mantenimiento de instalaciones y equipamiento.
Es muy fécil descuidar este aspecto, dado que el mantenimiento
es caro. Generalmente, habra poco interés en el tema hasta que
algin servicio en particular se haya deteriorado hasta colapsar vy,
en el contexto de competencia entre las prioridades individuales
de los departamentos académicos y los servicios, aparecerdn las
prioridades académicas directamente identificables que ofrezcan la
mejor relacién valor-precio. Si la infraestructura fuese “propiedad”
de alguien es de la administracién central, y la invocacién por
re-invertir en estas dreas puede ser vista como intereses propios,
apelaciones a favoritismos, o simplemente un signo de que la
administracion central es insensible a las necesidades de los de-
partamentos académicos. Todavia una de las principales causas de
la ineficiencia académica, baja moral académica, y bajo aprecio
publico hacia la educacion superior, es el grado en que la infraes-
tructura institucional ha sido descuidada. En muchas universidades
los servicios centrales y sistemas simplemente no funcionan, los
campus estan descuidados, las residencias de estudiantes parecen
hundirse (pero exigen altos alquileres), el servicio de comida es
pobre y se ha permitido retrasos en el mantenimiento por construir
edificios. El efecto sobre los estudiantes y personal es el reforzar el
sentido de que la educacion superior no estd a la vanguardia de la
sociedad moderna, esto es, que carece de la tangibilidad de éxito
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que tan facilmente puede ser transmitida por las corporaciones
modernas del sector privado. En este mismo sentido, atn si una
universidad puede producir un alto desempefio individual en
investigacion, ello ocurre a pesar de una estructura que parece
derivarse de un modelo obsoleto de los servicios publicos. Con
todo, la eficiencia y efectividad de dichas estructuras son tan
necesarias para hacer que las universidades trabajen bien como
lo son en el sector privado. Un proceso de ensefianza-aprendizaje
efectivo no puede ser llevado a cabo cuando las bibliotecas estan
mal implementadas, los sistemas computacionales no funcionan
y las salas de clase son inadecuadas. El tiempo dedicado a la in-
vestigacion se pierde si los sistemas administrativos y financieros
no son confiables. Si la infraestructura de servicios estudiantiles
o sociales estd descuidada, los estudiantes la trataran de acuerdo
aello y su calidad disminuird ain mas y serd muy caro restaurarla
y llevarla a un estdndar apropiado. Una infraestructura de baja
calidad puede afectar la clasificacién de solvencia y crédito de las
instituciones con los bancos u otras casas financieras y pueden, por
tanto, impactar en su habilidad de conseguir préstamos; ningin
benefactor deseara donar dinero a campus que estén pobremente
mantenidos, con graffiti y basura.

Los servicios universitarios no sélo deben ser llevados a cabo con una
efectividad determinada, sino que requieren reinversién constante
y regular. El mantenimiento y mejoramiento de la infraestructura,
aun cuando deberia ser operacionalmente predecible, a menudo no
lo es; sus componentes pueden funcionar defectuosamente, quedar
inservibles por razones inesperadas o ser objeto de las presiones
de los cambios tecnoldgicos. La infraestructura y servicios que
son dejados para su deterioro requieren una cantidad de recursos
anormales y probablemente infactibles de ser otorgados para que
vuelvan a ser eficientes, ademds de la inyeccién de nuevas ideas y
personal que son dificiles de encontrar. La infraestructura y servicios
que son bien mantenidos pueden agregar valor a la institucion,
a menudo de varias formas inmensurables, pero los costos de tal
mantenimiento pueden parecer altos cuando las medidas mas
obvias de competencia institucional pueden ser demostradas en
otra parte.
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d) Gestionando el dia a dfa
Administrar las universidades sobre la base del dia a dia, por la
naturaleza misma de la organizacién, involucra toma de decisiones
mas individuales e irrestrictas que en la mayorfa de organizaciones
tanto del sector publico o privado. Asi, Birnbaum (2000: 239)
sefiala al respecto:
“cada vez que una institucién contrata o despide un miembro
de una facultad, empieza un nuevo programa o reduce uno
ya existente, decide reclutar estudiantes o personal de una u
otra manera, esta creando un plan estratégico a través de sus
acciones. La mayor influencia que los directivos tienen sobre
sus instituciones es a través de las decisiones diarias en lo que
Baldridge y Okimi (1982) alguna vez llamaron “decisiones sobre
la vena yugular”, las cuales construyen la fortaleza interna de
las instituciones y la condicionan a responder favorablemente a
oportunidades o amenazas. Las decisiones diarias y acumulativas
pueden tener un impacto mayor en el destino de una institucién
que cualquier plan maestro. Estas decisiones... crean “estrategias
emergentes” (Mintzberg, 1994), que convergen en el tiempo en
algdn tipo de consistencia o patrén (Hardy, Langley, Mintzberg
y Rose, 1983).”
El valor de la “brijula” de Hayes y el establecimiento de un niimero
limitado de objetivos amplios es lo que alienta a las decisiones
que caen en la “consistencia o patréon” que Hardy et al. buscan,
pero que en la practica puede ser muy dificil de conseguir en un
contexto universitario. La universidad que puede arreglarselas para
estructurar sus decisiones de tal modo que se refuercen mutuamente,
no a través de mecanismos de control sino porque se ha alcanzado
un consenso general sobre las metas y objetivos, se encontrard asi
misma en el desarrollo de una direccién y un impulso que se le
niega a una instituciéon donde la toma de decisiones es interna-
mente contradictoria y donde la reconciliacion de las decisiones
tomadas en diferentes partes de la institucién es necesariamente
una preocupacién mayor y conlleva inevitablemente a asumir
compromisos y luego evadirlos.
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5. Revision estratégica anual

TaLES vARIABLES determinan dos caracteristicas esenciales de la direccién
estratégica de las universidades: la primera es que el establecimiento
de objetivos amplios debe ser apoyado por una revisién estratégica
anual, y segundo que para que la direccion estratégica sea efectiva se
debe adoptar una visién holistica de la institucién y sus actividades,
de modo que los diferentes elementos (o complementariedades) de
las actividades de la universidad puedan ser armonizadas para refor-
zarse mutuamente en lugar de entrar en conflicto entre ellas. Las
universidades son organizaciones pluralistas que se desempefian mejor
cuando sus actividades pueden ser enfocadas y cuando las diversas
interacciones pueden ser organizadas para fortalecer las operaciones
institucionales como un todo en lugar de disiparlas.

La construccién de una revision anual y una revisiéon concurrente
del plan financiero de mediano plazo necesitan estar considerados
dentro de las practicas de la gestion de la institucién. Se debe empezar
con una revision de los prondsticos financieros del afio anterior, para
los cinco o seis afios siguientes y ofrecer opciones para inversién (o
reducciones de presupuesto) en cada uno de esos afios. Se podria
argumentar que comenzar la revision con la situacién financiera
pone demasiado estrés en el lado no-creativo de la direccién estra-
tégica. Pero, en un periodo de estrechez financiera existen peligros
mayores de desestabilizar la actividad académica bdsica al tener que
hacer recortes inesperados y tal vez dramaticos en el presupuesto de
una institucion, con el fin de restaurar una linea de base que cae en
déficit en lugar de aceptar desde el principio que el presupuesto debe
permanecer en superavit cada afio y que las nuevas propuestas o ideas
deben ser forzadas a competir por apoyo. Existen muchos ejemplos de
universidades que invierten para alcanzar el éxito académico en el
siguiente Ejercicio de Evaluacién de la Investigacién (RAE), apos-
tando en ratings mds altos para obtener mayores recompensas, pero
no teniendo suficientemente en cuenta los riesgos de hacer aquello
desde una posicién financiera insegura. Hay otras que han obtenido
préstamos de los mercados financieros para remodelar edificios o
ponerse al dia en el mantenimiento, en contra de las estimaciones
especulativas de los mayores ingresos que podrian tener. (Cardiff
en 1986, respecto a una nueva central telefénica y Cambridge en
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1998, en relacién a un nuevo sistema financiero, ambos embarcados
en gastos de capital mayores en contraste con analisis optimistas
de costo beneficio que comprometen devolver los ahorros que pu-
dieran compensar el costo original. Ver Shattock 2001b; Shattock
and Berdahl 1984.) Las universidades que han intentado salir de las
dificultades invariablemente han cortejado el desastre cuando un
optimismo mal juzgado ha llevado a un agudo cercenamiento y a la
pérdida de la moral. La disciplina presupuestaria es un componente
clave en el éxito académico.

Las discusiones de las opciones de inversién deben llevarse a cabo
de manera abierta y libremente y no deben estar circunscritas a un
grupo pequefio de directivos o expertos técnicos. A pesar que desde
un punto de vista practico, s6lo un grupo de tamafio determinado
puede al final discutir y llegar a conclusiones, la comunicacién, tanto
formal como informal, es en ambos casos deseable y conduce a la
eficiencia en el largo plazo. Los asuntos mds sensibles a menudo se
centrardn en las reinvidicaciones competitivas de los académicos,
la infraestructura de la institucién y la medida en que los programas
de capital (que generardn compromisos recurrentes de largo plazo)
entran en conflicto con las necesidades académicas recurrentes.
Las inversiones en cargos o instalaciones, que se supone generardn
nuevas fuentes de ingresos en el futuro, deben ser justificadas por
los planes de negocios mostrando cémo y en qué nivel el nuevo
ingreso sera generado. Estas discusiones representan el corazén del
proceso estratégico: para ser efectivas éstas requieren un elemento
de “confrontacién constructiva”, una argumentacién robusta, y la
interaccién de opiniones enérgicas; éstas necesitan ser respaldadas por
datos y evidencia estadistica; y en instituciones auténomas y autogo-
bernadas estas no deben ser establecidas en un ejercicio de ranking o
por mandato administrativo. Cuando se toman las decisiones, éstas
deben ser explicadas a la comunidad universitaria de una forma que
los argumentos para una u otra politica puedan ser entendidos por
aquellos que son afectados.

6. La toma de decisiones estratégicas en un contexto impredecible
No topas las decisiones criticas encajaran pulcramente dentro de una

rutina estratégica anual; de hecho muchas caerdn a toda velocidad
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desde un “cielo despejado” cuando menos se espera. La pregunta es
por ejemplo, ;si la universidad debe apostar por tal y si tal iniciativa
de investigacién se da, esta apuesta exitosa involucrard gastos de
capital? Un benefactor estara dispuesto a invertir en un proyecto con
la condicién que la institucién iguale el regalo. Se propondra una
alianza estratégica con alguna organizacion que demandard inversion.
El desarrollo planificado ha sufrido un retraso y necesita reinversion
y nuevo liderazgo. La expectativa de atraer a un profesor de alguna
otra institucién sélo se puede lograr si se puede proveer de nuevos
laboratorios o transferir equipos de investigacion. Una propuesta de
un curso que es prometedora necesita ahora inversién para persuadir
a los departamentos X e Y de comprometerse con ella. El nuevo clima
requiere toma de decisiones de un orden diferente al del pasado, esto
es, mecanismos capaces de dar vuelta un asunto de importancia estra-
tégica dentro de una semana, que no se inmuten de ser oportunistas
y que estén dispuestos a tomar riesgos. El reconocimiento de que “el
tiempo se ha convertido en la estrategia competitiva de la firma”
(Schoenberger 1997) es tan verdad para las universidades como para
el sector privado. Mientras més “dgiles” sean, mds oportunidad tienen
de ganar una ventaja competitiva.

Las universidades no pueden seguir permitiéndose el lujo de la
toma de decisiones pausada de los afios sesenta, cuando Ashby podria
describir un proceso majestuoso donde las ideas flotaban hacia arriba
desde los escalones mas bajos de un comité jerdrquico y las decisiones,
tomadas algunos meses atras, flufan hacia abajo desde los sistemas
del comité superior (Ashby, 1963). Las universidades que no pueden
responder rdpidamente a eventos, a sefiales externas que recomien-
dan apostar a un nuevo proyecto que podria tener implicaciones
significativas en las politicas internas o a invitaciones a colaborar
con organismos externos, o surgir con medidas para atraer o retener
personal clave, perderan inevitablemente en un clima competitivo.
Sin embargo, para hacer aquello se requieren dos elementos clave en
la gestion universitaria: el primero es la habilidad para reunir rdpida-
mente las habilidades apropiadas para analizar y evaluar la posicion
—estas pueden ser administrativas, financieras, legales e incluso de
planificacion fisica asi como habilidades académicas— y la segunda
es un proceso de consulta y toma de decisiones, que no excluya a la
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comunidad académica, y que sea consonante con la reglamentacion
institucional u otro proceso de toma de decisiones.

Burton Clark (1998) ha descrito “el ntcleo de direccién reforzado”
que las instituciones necesitan si van a balancear emprendimiento
con legitimidad, un mecanismo que combine capacidad estratégicay
poderes ejecutivos, pero que también contiene un cardcter colegiado,
figurativo y la capacidad de ejercer juicios independientes. La toma de
decisiones debe ser expedita, pero debe tener legitimidad dentro de la
comunidad académica o se generardn reacciones negativas que hardn
que cada oportunidad sea m4s dificil de entender que las tltimas. Mds
importante ain, las decisiones tomadas bajo la autoridad individual,
tal vez sean mads faciles de tomar en el corto plazo, pero en el largo
plazo son mds riesgosas porque son menos susceptibles a ser objeto de
la interaccion critica de los académicos que toman decisiones. Para
que el nicleo de direccion actie debe haber confianza mutua entre
quienes toman decisiones, altos niveles de competencias, voluntad
de reducir o impedir la burocracia y una habilidad institucional y
profesionalismo para hacer un esfuerzo adicional en el control de los
hechos, reproceso de datos, consultas internas y en presentar un caso.
Por encima de todo, dichos mecanismos deben reconocer la impor-
tancia de las restricciones de tiempo y la necesidad consecuente de
la toma de decisiones 70:30, es decir, la toma decisiones sobre la base
de juicios e instintos, sin absolutamente todos los datos de respaldo
disponibles. Esto es mds dificil en las universidades que en otros
sectores porque el instinto bédsico de una comunidad académica es
querer sopesar todos los hechos y ser propenso a sobre-analizar cuando
se tienen que tomar decisiones fuera de lo comun. Para llevar a cabo
esas decisiones, por consiguiente, se requiere tener una confianza
considerable en el proceso y en quienes toman las decisiones. Mas
frecuente de lo que uno se da cuenta, incluso en el mundo univer-
sitario, el éxito es alcanzado, no al representar el mejor caso sino al
ser mds rapido en bosquejarlo, al ser capaz de movilizar opiniones y
alcanzar una decision mas rapidamente que los competidores, en el
conocimiento confiado de que comandara el apoyo retrospectivo de
la institucién.

En un medio competitivo, es probable que la toma de decisiones
sea tanto oportunista como riesgosa. En el clima actual emergen
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inesperadamente nuevas expectativas y posibilidades, con m4s fre-
cuencia de lo que sucedfa en el pasado, y con una escala de tiempo
divorciada de un plan institucional bien definido. Estas surgen de
los itinerarios generados por organismos externos como el gobierno
0 agencias internacionales, o de las actividades competitivas de las
compatifas o de las presiones en la economia global, que no tienen
relacion con los ciclos de toma de decisiones de las universidades y
frecuentemente ocurren porque alguien dentro de la universidad esta
disponible para invertir tiempo y energia en hacer que “una posibilidad
amedias” se convierta en “una oportunidad completa”, siguiendo un
itinerario enteramente por su cuenta. En un medio donde el finan-
ciamiento periddico tradicional estd reduciéndose, pero donde los
procesos de asignacion estan altamente estructurados, las fuentes de
financiamiento no tradicional estdn proliferando, pero de manera muy
diferenciada. Para tomar ventaja de estas nuevas oportunidades, las
universidades exitosas adaptardn sus mecanismos, reforzardn su capa-
cidad de gestion y reconocerdn que el éxito institucional finalmente
estd construido, en la era moderna, sobre una acumulacién de éxitos
académicos individuales, cada uno de los cuales acrecienta las capaci-
dades de las institucién para alcanzar un mayor éxito en un contexto
amplio de objetivos acordados, mds que, como era en el pasado, en
una planificacién formal y en procesos largos deliberados.

7. Riesgos

EN “ConNsTRUIR para durar”, Collins y Porras (1994) identifican la
habilidad para tomar, en ocasiones, riesgos significativos, como una
caracteristica de lo que ellos describen como “compafifas visionarias”.
En todas las universidades hay menos aversion al riesgo que incons-
ciencia del riesgo, una debilidad que deriva tanto de la larga historia de
seguridad en el financiamiento estatal y de la ansiedad por encontrar
un reemplazo al mismo en el corto plazo, como de cualquier debilidad
inherente de la estructura universitaria. Desafortunadamente, esto
ha conducido a una sobre compensacién en el marco regulatorio
prescrito a nivel nacional, el cudl demanda que las universidades
empleen severos “salvavidas” contra el riesgo; los requerimientos
para las evaluaciones de inversién publicadas y para las auditorias de
riesgo representan un significativo desincentivo oficial para la toma
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de riesgos en la institucion (aunque no es intencionado como tal), en
un periodo donde la competencia internacional pone més que nunca
una prima muy alta en la necesidad de tomar iniciativas en situaciones
donde es imposible de predecir con precisién el éxito a largo plazo o
el fracaso. No se puede ignorar los peligros de las instituciones débiles
que toman riesgos y la necesidad de protegerlas y, a la larga, los efec-
tos publicos de las consecuencias de tales riesgos consumados, pero
la situacion puede ser completamente diferente en las instituciones
poderosas: primero, a medida que las universidades se acostumbran a
acelerar sus procesos de toma de decision, éstas desarrollan un impetu
que las lleva de una decisién a la siguiente, ddndoles una confianza
renovada en los procesos, y segundo, las universidades que tienen
confianza son mejores en la implementacién de decisiones que las
que la no tienen. La confianza proviene del desarrollo de impulsos o
impetus anticipados. Una universidad que tiene una auto-confianza
corporativa esperard ser capaz de manejar los riesgos, de acomodar
las circunstancias para encajar el contexto que desean establecer,
para motivar emprendimientos individuales y entonces llevar a cabo
desarrollos que probablemente hubieran fallado en otras instituciones.
El riesgo, por lo tanto, deber ser evaluado siempre, pero manejado
adecuadamente vy las instituciones seguras tendrdn inherentemente
mejores opciones de llevar los desarrollos riesgosos a una conclusion
exitosa de las que no lo son; las universidades que estan acostumbradas
a atacar problemas y sobreponerse a ellos tienen mds probabilidades
de triunfar de las que primero buscan defenderse de posibles fraca-
sos. Y donde los riesgos resultan ser realidad, las universidades que
tienen muchas iniciativas en marcha tienen més probabilidades de
simplemente admitir el fracaso, registrar los costos y seguir adelante
hacia un nuevo proyecto que las universidades que sélo tienen unas
pocas iniciativas y donde un solo fracaso puede tener un impacto
abrumadoramente desalentador.

Pero en esta atmdsfera de decisiones rapidas, el oportunismo y la
disposicién a tomar riesgos necesitan ser apuntalados por dos impor-
tantes caracteristicas directivas. La primera es que las iniciativas o
proyectos deben ser consistentes con los objetivos mds amplios de la
institucion, con los puntos direccionales de la brijula. Las universi-
dades que captan todas las oportunidades, sin considerar sus objetivos
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estratégicos, pondrdn en peligro el rigor de sus procesos de toma de
decisiones y se esparcirdn muy débilmente a través de un drea muy
amplia de experticia. Las universidades no pueden especializarse en
todos y cada uno de los campos, la concentracién de sus fortalezas
produce desempefios mas altos y mds confiables. El establecimiento
de un nimero limitado de objetivos estratégicos amplios provee el
contexto esencial dentro del cual se consideran tales oportunidades
y donde el proceso de toma de decisiones debe ser lo suficientemente
robusto para rechazar aquellas que se salgan del mismo. La segunda es
que la evaluacion de tal oportunidad debe ser tomada desde un punto
de vista holistico —;Refuerza las fortalezas académicas existentes o
sostiene las debilidades? ;Los componentes necesarios para la inversién
representan un prondstico razonablemente seguro de los compromisos
institucionales a largo plazo? ;Existen implicancias en la planificacién
financiera, fisica o de recursos humanos? ;Qué demanda existird en
la infraestructura de la universidad? ;Sera explotable en términos
financieros? ;Ofrece oportunidades de desarrollos futuros? ;Mejorard
la reputacién de la universidad? Esta evaluacién holistica es esencial
si la universidad desea responder efectivamente a la oportunidades
externas; pero el responder efectivamente también requiere mecanismos
internos de coordinacién —académicos, administrativos, financieros,
y de propiedad— que sélo pueden ser bien logrados en una institucién
donde las lineas de comunicacién son cortas, donde la administracién
estd intimamente integrada y donde las competencias profesionales
genéricas de alto orden pueden ser desplegadas rapidamente.

8. Direccion estratégica y cultura institucional

SE PUEDE argumentar que tal coordinacién y énfasis en la oportu-
nidad requieren de competencias de liderazgo excepcionales en la
alta direccién. Existe evidencia plena proveniente de otras dreas, y
también en el drea de la educacién superior propiamente tal, de que
el liderazgo carismdtico no es un prerrequisito de la gestién efectiva.
Jarzabkowski, por ejemplo, sostiene convincentemente en un estudio
de contribuciones directivas a la estrategia de tres universidades, que
en “los sistemas de actividad distribuidos”, esto es, sistemas como
los que se pueden encontrar en las universidades donde la toma de
decisiones es dispersa,
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“La agencia directiva... se trata menos de un liderazgo heroico que
de habilidades sociales y competencias en manejar las actividades
emergentes dentro de una organizacién hacia resultados ttiles y
persistentes sobre el tiempo.” (Jarzabkowski 2003)

El liderazgo individualizado es menos critico para el éxito que una
cultura organizacional que fomente un sentido de propdsito comin,
que dé la bienvenida a la necesidad del debate riguroso y desinte-
resado y acepte que las decisiones deben tomarse e implementarse
dentro de una escala de tiempo apropiada. El nicleo central de la
direccion puede iniciar una politica pero su tarea mas importante es
la de coordinar y reaccionar a las propuestas que le llegan de abajo.
“Las estrategias ocurren en ambientes que alientan las ideas nue-
vas” (Birnbaum, 2000:63). La vitalidad académica esencial de una
universidad debe estar en sus departamentos académicos; el rol del
nucleo central de la direccién es el de sostener esa vitalidad, apoyar
sus ambiciones dentro del contexto de los objetivos estratégicos y
manejar los procesos que llevan las ambiciones a frutos. Las inicia-
tivas departamentales serdn a menudo presentadas por individuos
y no por departamentos como un todo, y algunas veces habran
iniciativas con las cuales algunos elementos de los departamentos
se sentirdn incémodos; es la responsabilidad del ndcleo central de
la direccion el decidir a quién apoyar, hasta qué medida, y en una
manera que ofrezca un estimulo continuo a los otros para presentar
nuevas ideas. La direccién estratégica se trata de alimentar y apo-
yar este proceso y asegurar de que las ideas que deben ser apoyadas
sean consistentes con el contexto de los objetivos institucionales
previamente establecidos.

La direccién estratégica que es vista como un mecanismo de control
actuard como un desincentivo a las iniciativas, tal como la planifica-
cién estructurada formal reduce la vitalidad institucional. Las buenas
universidades alientan un clima de innovacion y desarrollo, donde las
nuevas ideas son apoyadas y la iniciativa es premiada. El éxito tiene
un efecto acumulativo y conduce ascendentemente el desempefio de
la institucion; las universidades optimistas pueden tomar decisiones en
disputa sin dejar cicatrices perdurables dentro de la comunidad académica,
porque el impetu que el éxito trae consigo permite a una institucion
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moverse rapidamente hacia la siguiente decisién. La direccién estraté-
gica debe estar conducida por la ambicién institucional, por el impulso
competitivo y por el reconocimiento de que en un clima competitivo
debe haber perdedores asi como ganadores; ésta trabaja mejor cuando
opera en un ambiente muy abierto, donde el debate es de alto nivel y
la legitima discusién no se aleja de la superficie, sino que las presiones
del tiempo y recursos obligan a una expedita toma de decisiones. Esta
funciona menos cuando esté sobrealimentada con datos y donde los
participantes del proceso no desean arriesgarse al fracaso. En un clima
competitivo, el sentido de la direccién estratégica es crear éxito, pero
no a través de robustecer el status quo.

Si pudiéramos analizar las universidades mas grandes que han
descendido en los rankings encontraremos estructuras departamentales
osificadas, fracasos en reconocer las dindmicas de un medio cam-
biante, procesos de toma de decisiones jerdrquicas y conservadoras y
una renuencia a competir. En el sector privado, las compafifas serfan
castigadas mds rapidamente por estas deficiencias, pero en el mundo
universitario, los fracasos persistentes conllevan a una decadencia
lenta, a la creciente severidad financiera y a una tendencia a tomar
soluciones de corto plazo. Pero a medida que esta decadencia echa
raices, los problemas se acumulan y, asi como una universidad que ha
establecido un impulso positivo hacia la toma de decisiones asume
las decisiones dificiles con una perspectiva de largo plazo, aquellas
universidades en decadencia encontrardn que su proceso de declive
infunde un pragmatismo abrumador, donde los problemas no son
resueltos y las nuevas iniciativas pueden ser sofocadas por el escep-
ticismo interno o por la falta de voluntad de ver a otros tener éxito.
Esta brecha se extenderd entre las universidades donde la buena
direccion estratégica estd firmemente incrustada y en aquellas donde
no, esas que gastan mucho de su esfuerzo en la planificacion detallada
y son ineficientes en responder al nuevo entorno y aquellas donde
los fracasos previos han llevado a un enfoque demasiado cauto sobre
la toma de decisiones.
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