





Urgen modelos innovadores para las universidades m——

Tiempos borrascosos

Muchas cosas estan sucediendo en el dmbi-
to y los mercados universitarios del mundo,
y lo mismo podemos afirmar de Colombia.
Una serie de factores causales estan oscure-
ciendo el campo futuro de las instituciones
educativas privadas y publicas, particular-
mente de las primeras. Este escrito propone
la introduccién de cambios en los modelos
de operacién, o de negocio, para lo cual
comenzamos exponiendo brevemente la
situacion de riesgo a que estan expuestas
actualmente estas instituciones. En la se-
gunda parte presentamos algunas alterna-
tivas de innovaciéon para los modelos de
servicio o el disefo de negocio.

Veamos algunos de los factores externos
que estan contribuyendo a modificar los
mercados y los productos de la educacion
superior, y que pueden ser considerados
como amenazas y, en algunos casos, como
oportunidades.

Primero. Desde hace afos se viene hablan-
do de los cambios demograficos, particu-
larmente del bajo crecimiento poblacional,
de la disminucién de menores de 15 anos
del porcentaje total de la poblacién —es de-
cir, de quienes pueden ser los demandan-
tes potenciales de cupos en universidades
o entidades técnicas y tecnolégicas—, y del

fenémeno de envejecimiento poblacional
que abre oportunidades para la educacién
de vida. Todo esto es cierto, pero no ocurre
stbitamente, y, de otro lado, solo la mitad
de los bachilleres llega a la universidad, de
manera que existiria otra mitad con el po-
tencial de convertirse en demanda real si
tuviera como financiar sus estudios. A este
fenémeno debe anadirse el hecho de que
cada vez llegan estudiantes mas jovenes y
de que muchos provienen de hogares pe-
quenos o donde la madre es cabeza de fa-
milia, circunstancias que inciden de alguna
manera en la demanda efectiva.

Segundo. Los mercados de trabajo se es-
tan transformando y en los préximos veinte
anos robots y aplicaciones de inteligencia
artificial remplazaran al ser humano en una
gran cantidad de puestos de trabajo. A esto
hay que sumar que la mayoria de ocupacio-
nes, profesionales y técnicas, incorporaran
un uso intensivo de tecnologias y comu-
nicaciones como soporte principal de sus
operaciones, lo cual implica cambios signi-
ficativos en los campos de conocimiento.

Tercero. Las subjetividades de los jovenes
de hoy, millennials y centennials, son di-
ferentes a las de los jévenes de hace una
década. En primer lugar, la mayoria nace
con el “chip incorporado”: es decir, se han
educado desde nifios en ambientes ciber-
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néticos y pertenecen al mundo del conoci-
miento y de la informacién. Ademads, existe
una presion social para buscar resultados
rapidos, especialmente en la bisqueda de
dinero, de forma que para estos jovenes las
mejores carreras universitarias o tecnol6gi-
cas son aquellas que rentan mas en el corto
plazo.

Cuarto. Los aspirantes a estudios superio-
res prefieren las carreras cortas frente a las
tradicionales. Muchos no estan dispuestos a
gastar cinco o mas anos en una universidad
cuando pueden adelantar estudios cortos
(técnicos, licenciaturas) que les garantizan
mejores ingresos. Puede estar sucediendo
que, ante los cambios rdpidos de los cam-
pos de conocimiento, los jovenes prefieran
carreras de dos o tres afios, y no programas
extensos, que, de cualquier manera, tam-
bién experimentan cambios en los conte-
nidos en periodos muy cortos. Se dice que
los conocimientos de la medicina cambian
en mas de un 80 % en menos de un lustro.

Quinto. En ciudades grandes, con dificulta-
des de transporte, la movilidad constituye
un factor que puede incidir en la basque-
da de nuevas alternativas frente a las que
ofrece la educacién presencial, ya que la
mayoria de los estudiantes estarian obliga-
dos a recorrer largas distancias para asistir a
clases, cuando podrian aprender lo mismo
desde su casa, en programas virtuales o a
distancia.

Sexto. Por las exigencias de acreditacién del
Ministerio de Educacion, los costos uni-
versitarios vienen escalando rdpidamen-
te, tanto en instituciones publicas como
privadas (por concepto de contratacién de
doctores, carrera profesoral especial, labo-
ratorios, proyectos de investigacion obliga-
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torios, bibliotecas y bases de datos, centros
de cémputo, exigencias de internacionali-
zacion, entre otros). En esas condiciones,
un buen nimero de estudiantes pertene-
cientes a estratos bajos y medios, que po-
drian representar hasta el 90 % del total
de matriculados, no tiene la capacidad de
pagar matriculas costosas y otros gastos aso-
ciados, y busca por ello opciones como las
licenciaturas, la educacién en linea o pro-
gramas universitarios de baja calidad, pero
de menor costo. Esto afecta principalmente
a aquellas universidades privadas acredi-
tadas que no cuentan con un importante
respaldo financiero y a sus estudiantes, en
la medida en que no poseen recursos sufi-
cientes para seguir estudiando.

Séptimo. La competencia en el mercado
universitario es muy alta, lo cual hace cre-
cer la oferta de cupos y bajar las tarifas de
las matriculas. Son muchas las nuevas uni-
versidades que amplian la oferta, al igual
que las instituciones de otros departamen-
tos. A este incremento se sumara en el fu-
turo la oferta de cursos online por parte de
universidades extranjeras. Ademas, una
gran cantidad de jovenes prefieren inscri-
birse en el SENA, o, incluso, en programas
de educacién para el trabajo.

Problemas intrinsecos a las
universidades

La mayorfa de las universidades son muy
tradicionales y tienen estructuras pesadas.
La gestion de sus operaciones es anticua-
da y los modelos de negocio que manejan
no responden a las exigencias actuales, lo
cual las convierte en organizaciones costo-
sas y poco eficientes. Con esas condiciones
es muy dificil responder a los desafios que
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entranan los nuevos ecosistemas de educa-
cion universitaria.

Primero. La estructura organizacional ac-
tual se parece a la de hace un siglo, con
rectoria, vicerrectorfas, facultades y progra-
mas, estructura que funcionaba bien en el
pasado, pero que actualmente resulta len-
ta y costosa. Curiosamente, la mayoria de
IES comparten el mismo tipo de arquitec-
tura organizacional, a pesar de que tienen
misiones y visiones diferentes y operan en
ambientes que no se pueden comparar. Por
ejemplo, practicamente todas cuentan con
estructuras para gestionar la investigacion,
adelantar proyectos de extension, acciones
para organizar a los egresados y para im-
pulsar actividades internacionales, cuando
estas tareas practicamente son inexistentes
o minimas en la mayoria de las IES y de
muy alto costo.

Segundo. Los procesos administrativos y
académicos estan incompletos o suelen ser
muy elementales, y devienen en resultados
mediocres e ineficientes. Como los proce-
sos no estan bien definidos y correctamente
desplegados en procedimientos, activida-
des, insumos requeridos, tiempos y rela-
ciones, rara vez se cuenta con un sistema
efectivo de datos, informacién y evaluacion
que considere el esfuerzo, los procesos y
los resultados.

Tercero. El recurso humano, que tiene tan-
ta importancia en la universidad, no suele
gestionarse bien y puede existir una ten-
dencia a la excesiva “fronda burocratica”.
Los procesos de seleccién y contratacion,
los mecanismos de promocién, y las eva-
luaciones y controles al equipo humano tie-
nen fallas que los hace poco productivos. A
pesar de que las universidades trabajan en

grupos colaborativos donde la cultura ins-
titucional es esencial, rara vez se constitu-
yen sistemas de liderazgo corporativo que
vislumbre y anticipe cambios en diversos
escenarios y promueva la transformacion
cultural.

Cuarto. En algunas IES la gestiéon académi-
cay administrativa es débil y muy tradicio-
nal. Desconoce la competencia que existe
entre entidades y no aprovecha las ventajas
de las herramientas de informacién dispo-
nibles. También se presentan debilidades
en la gestion financiera, pues se depende
excesivamente de los ingresos por matricu-
las y se establecen gastos dificiles de des-
montar. Aunque algunas entidades poseen
fondos o endowment, la mayoria concentra
su patrimonio en finca raiz, de dificil venta.
En periodos de contraccién resulta muy di-
ficil modificar la estructura del gasto, pues
la mayor parte corresponde a néminas.

Modelos de servicio innovadores

La literatura administrativa es prolija en la
descripcion y andlisis de los modelos de
negocio. Se mencionan, entre otros, las
franquicias, las ventas directas o a través
de comercializadores, las subastas o ventas
electrénicas (Amazon, Alibaba), el marketing
multinivel, la creacién de sucursales, las
uniones temporales y las fusiones, los B2B
(negocio a negocio), los B2C (negocio a
cliente), los modelos de “cebo y anzuelo”
y también el modelo de “tendero”, que tie-
nen muchas instituciones educativas. La in-
fluencia de la internet ha impulsado mode-
los de educacién virtual e hibrida, cada vez
mds populares en el campo universitario.

Un modelo de negocio es la manera en la
que una organizacion desarrolla sus labores
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u organiza su negocio para crear valor afa-
dido y entregarlo a sus clientes, propietarios
y demds vinculados. Implica conceptos,
objetivos, insumos e infraestructura, pro-
cesos misionales y operativos, ecosistemas,
relacionamientos y practicas rutinarias. En
la mayor parte de las experiencias de cam-
bio, este modelo se despliega de manera
incremental, pero en tiempos tormentosos
se necesitan cambios disruptivos, a veces
con giros de 180 grados.

En la revoluciéon industrial actual 4G, la ar-
quitectura (conjunto de tareas y decisiones)
involucra tanto la infraestructura como la
tecnologia empleada, la propuesta de valor
abarca productos y servicios, y la estructura
financiera incluye costos, precios, manejo
de ingresos y de flujos. El modelo abarca la
segmentacion y seleccion de los clientes, la
propuesta de valor —o sea la definicion de
los sistemas de produccién y de lo que la
organizacion ofrece en términos de innova-
cién, calidad, precio, flexibilidad y facilidad
de entrega—, los canales de mercadeo, el
flujo de las ventas, la estructura de costos,
las funciones de produccién de los insumos
y el talento humano. Aunque organizacion,
proceso y producto son necesarios, debe
tenerse en cuenta que los procesos opera-
tivos son mas importantes que la estructura
y que la formacién de innovacién suele ser
iterativa y no secuencial.

La infraestructura comprende las facilida-
des y equipos, el capital humano, el tipo
de organizacién, la tecnologia empleada,
las comunicaciones, las politicas y estra-
tegias, el tipo de estudiante, las tareas se-
cuenciales, los incentivos y las condiciones
de los docentes. En su libro Designing Care:
Aligning the Nature and Management of
Health Care, Richard M. J. Bohmer ofrece
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esquemas que podrian replicarse en el sec-
tor educativo, y divide la infraestructura en
dos lineas, hardware y software, como se
aprecia en el siguiente cuadro.

 HARDWARE  SOFTWARE
- Recursos humanos  Tipo de proceso
Edificios y equipos  Politicas

- Tecnologia

Capital financiero

Al adaptar las propuestas de Bohmer al sis-
tema universitario, encontrariamos que, en
cuanto al alcance de servicios, seria ne-
cesario responder qué tipo de estudiantes,
qué lineas curriculares, qué tipo de forma-
cién se ofrece y cudl es la pedagogia que
se emplea con este fin. En relacién con
los espacios en que ocurre el proceso de
aprendizaje se debe diferenciar entre el
tradicional campus, denominado “in-sto-
re”, los “job shops” similares a los centros
comerciales con muchos productos o fa-
cultades, los centros satélites, el hogar,
el trabajo, etc. En relacion con el tipo de
proceso la distincion debe realizarse entre
educacién personalizada o estandariza-
da en lineas de productos. En cuanto a las
politicas de gestion deben tomarse en con-
sideracion los siguientes elementos: formas
de pago (por némina, resultados, unidades
intermedias, cursos), incentivos, medicio-
nes, grado de centralizacién de la autoridad,
distribucién de salones, roles, responsables
y normas de calidad, como Total Quality
Management, Six Sigma y Toyota.

En desarrollo de las anteriores considera-
ciones, hemos elaborado un esquema de
modelo operativo para la educacién supe-
rior, que se presenta a continuacion.
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COMPONENTE TRADICIONAL CENTRADA EN EL ESTUDIANTE

MISION Entrega dispersa de Formacién integral en el ciclo
- productos - completo

FILOSOFIA Formar seg(n PEI - Formar seglin necesidades

Segin necesidades de cada estu-
~diante

AMPLITUD DE  Curriculo amplio por dreas

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ SERVICIO .. de conocimiento ——
USO DE o .
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ RECURsOs  Suma de induiducs Atorporedubos
ENFASIS Areas de conocimiento Competencias
TIPO DE " " /" M ”
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ PROCESO  1oP=hoP" posemblyfine”
GESTION Fragmentada, descentralizada Integral, centralizada
CONTROLES Bajos Amplios
DESEMPENO
DEL PROFESOR Procesos Resultados

Experimental, solucién de
- problemas

ENFOQUE a4 “ "
........... TECNOLOGICO e e Fibndoo "blend”
FACILIDADES Y éAulas Power Point Laboratorios, aulas, empresas,
EQUIPOS ' tablets, simuladores

Un esquema simple y tradicional (insumo-producto) para describir el modelo de negocio
incluirfa los siguientes elementos, que juegan un papel fundamental en el resultado final.

INSUMOS PROCESOS PRODUCTOS
Estudiantes Apoyo institucional |
Matricula Docentes y administrativos Egresados
Contratos Procesos' ac ade.mlcos Y Excedentes
administrativos
. . . Asesorias
Otros ingresos ~Aulas, equipos, insumos C
: Investigaciones

RETROALIMENTACION
7




La cadena de valor es el conjunto secuencial de procesos y de resultados parciales hasta

llegar a resultados finales.

Insumos (input)
Capacidad inicial del estudiante
Idoneidad de docentes
Apoyo de la institucion

Procesos durante el ciclo de formacién

Apoyo corporativo a la docencia

Evaluaciones y retroalimentacion
Métodos de aprendizaje apropiados
Avance parcial del estudiante en el ciclo
Experiencia en la universidad
Adquisicion de competencias y transformacién del estudiante
Resultados: Capacidad profesional y personal del egresado

Decalogo de recomendaciones para
lograr cambios en el modelo de servicio

Primero. Para enfrentar los desafios des-
critos en la seccion inicial se necesitan
instituciones fuertes, solventes y d&giles,
de manera que parte de los cambios en
el modelo tienen que ver con la transfor-
macién institucional de las universidades,
las cuales deben moverse hacia un estilo
de gestion mds empresarial que garantice
equilibrios financieros, flujos de caja ade-
cuados, remanentes para el desarrollo y
posible crecimiento, inversiones en areas
no rentables como las culturales, y agili-
dad en las decisiones.

Las universidades deben desarrollar siste-
mas de informacion efectivos, integrales y
utilizables soportados en herramientas in-
formaticas, que les permitan tener cuadros
de mando, hacer seguimiento a todas sus
operaciones administrativas, financieras y
académicas, evaluar la gestién y controlar
las operaciones.
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Segundo. Es importante mejorar las capa-
cidades iniciales de los estudiantes en co-
municacién verbal y escrita, matemadticas,
ciencias y segunda lengua, lo cual se puede
lograr mediante una educacién preuniversi-
taria, cursos nivelatorios, y segmentacion de
la demanda. Asi podremos exigir un mejor
nivel de ingreso y aportaremos técnicas para
aprender a aprender permanentemente y
desarrollar la argumentacién, el pensamien-
to critico y la inteligencia emocional.

Tercero. Debe empoderarse la capacidad del
cuerpo profesoral mediante programas de
capacitacion, actualizacién y fortalecimiento
de la capacidad didactica, consolidacién de
cuerpos de facultad, separacién de las fun-
ciones de docencia e investigacion, trabajo
compartido, incentivos frente a resultados y
evaluaciones periddicas del desempefo.

Cuarto. Es importante fundamentar el pro-
ceso de formacién durante el ciclo completo
de estudios en la experiencia del estudiante
y en sus necesidades. Para ello se recomien-
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dan los tutores o coach y los monitores en
cada curso.

Quinto: El plan de estudios debe ser sencillo
y flexible, lo que supone que debe ofrecer
una base de estudios generales al comien-
zo y, posteriormente, las materias clave del
nicleo de cada disciplina. Las universidades
deben considerar la disminucién de créditos
exigidos con el fin de acortar el ciclo de estu-
dios a un méximo de 4 afnos, con excepcio-
nes. La institucion, ademas, debera ofrecer
al estudiante y al docente la posibilidad de
vivir una experiencia constructiva durante su
paso por la entidad.

Sexto. Las instituciones de educacién supe-
rior deben dar el paso hacia la incorporacion
de la educacién en linea, ya sea para ofrecer
cursos en esa via o para incorporar la virtua-
lidad a los cursos presenciales. Inicialmente
la inversion es alta, pero tiende a bajar a par-
tir de unos anos.

Séptimo. Es aconsejable tomar un camino
diferencial entre las universidades de inves-
tigacion y las que se dedican a la formacion
profesional, aportando algunos elementos de
formacion para la investigacion. Ambas rutas
exigen calidad, pero su modelo de negocio
es diferente. Es riesgoso concentrarse en la
investigacion a costa de la formacién de pre-
grado, a menos de que se puedan garantizar
fondos suficientes para financiar, parcialmen-
te, los proyectos y los investigadores.

Octavo. Las amenazas del mercado afectan
el conjunto de universidades en diferente
grado, pero se trata de lo que se denomina
un riesgo de sector, por lo cual algunas solu-
ciones deben ser tomadas en conjunto y des-
de el Gobierno. Hasta ahora, las IES han tra-
bajado independientemente, lo cual es cada

vez mas oneroso debido a los enormes costos
fijos que exige la educacién de alta calidad y
a los requerimientos del Ministerio de Educa-
cion, especialmente de los sistemas de acre-
ditacién. En el futuro serd necesario adelantar
alianzas, particularmente en el uso compar-
tido de laboratorios, facilidades deportivas,
bibliotecas y otros insumos de alto costo. Las
universidades también deberan asociarse en
la oferta de algunos programas de posgrado
como doctorados y maestrias, y en proyectos
de investigacién. Eventualmente, aparecerdn
servicios de terceria que podran ser compar-
tidos por varias universidades.

Noveno. El sector en su conjunto, lidera-
do por el Ministerio de Educacién, deberia
examinar el actual modelo financiero de las
universidades para desarrollar nuevas estra-
tegias de financiacion, teniendo como eje
principal al Icetex e invitando a la banca co-
mercial a ofrecer sistemas de crédito asequi-
bles a las familias de estratos medios y bajos,
pagaderos en el largo plazo con los ingresos
futuros de los egresados y, en algunos casos,
respaldados por la nacién. Debe considerar-
se la extension de los subsidios a la deman-
da, por lo menos para los jovenes que no
tienen recursos suficientes para sufragar los
gastos que ocasiona una carrera profesional
o tecnoldgica.

Décimo. Si continGan o se agudizan los
riesgos ya mencionados, serd indispensable
tomar medidas de contencién de algunos
gastos, mediante ayudas generales del Co-
bierno para la construcciéon de bibliotecas
y laboratorios compartidos, la ejecucion de
estudios de mercado (tiles para todo el sec-
tor de la educacion superior, el desarrollo
de plataformas tecnoldgicas de uso comdn
y otras acciones a las que puedan acceder
las IES con costos subsidiados parcialmente.
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