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resumen

Este trabajo intenta presentar un recorrido rapido y conciso de la universidad como organizacion desde una perspectiva de las rela-
ciones con sus stakeholders, fundamentado en la recopilacion de los modelos de gestion de las relaciones de las universidades con
sus grupos de interés, como soporte para introducir la reflexion sobre el modelo de universidad para el futuro, con especial interés en
el dmbito colombiano y en la misién de la universidad como formadora social.

Palabras clave: universidady stakeholders, relacion universidad-empresa, relaciones interorganizacionales.

abstract

University management as a basic element of the university system: reflection from the
stakeholders’ point of view

This work presents a rapid and concise outline of the university as an organisation from the perspective of relationships with its stake-
holders. Its arguments are based on a compilation of models for managing universities’ relationships with its interest groups, as a sup-
port for introducing reflection concerning the model of the university for the future, placing special interest on the Colombian setting
and the university’s mission as a social educator.

Key words: university and stakeholders, university-business relationships, inter-organisational relationships.

résumeé

La gestion de I'université comme élément fondamental du systéme universitaire: une
réflexion a partir de la perspective des stakeholders

Ce travail présente un parcours rapide et précis de I'université comme organisation a partir d'une perspective des relations avec les
stakeholders. Les arguments sont fondés sur un recueil des modeles de gestion des relations des universités avec leurs groupes
d’intéréts, en tant que support pour I'introduction d’une réflexion sur le modéle universitaire du futur, s'intéressant plus spécialement
au cadre colombien et a la mission de 'université pour la formation sociale

Mots—clefs: université et stakeholders, relations université-entreprise, relations interorganisationnelles.

resumo

A gestdo da universidade como elemento bésico do sistema universitario: uma reflexdo
desde a perspectiva dos stakeholders

Este trabalho tenta apresentar um apanhado répido e conciso da universidade como organizagéo desde uma perspectiva das relagoes
com seus stakeholders. Seus argumentos fundamentam-se na recopilagdo dos modelos de gestdo das relagdes das universidades com
seus grupos de interesse, como suporte para introduzir a reflexdo sobre 0 modelo de universidade para o futuro, com especial interesse
no ambito colombiano e na miss@o da Universidade como formadora social.

Palavras chave: universidade e stakeholders, relagdo universidade-empresa, relagoes inter-organizacionais.
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Introduccion

La gestién de la universidad es el elemento basico que
permite la consecucién o no de sus propdsitos, objetivos
que se ven enmarcados en un panorama de competiti-
vidad creciente, que genera choques entre la nueva si-
tuacién y las culturas aprendidas a lo largo de la historia
universitaria en cada uno de los paises. Estos choques,
con o sin fundamento, entorpecen per se el desarrollo
universitario ptblico y pierden de vista criticas funda-
mentales sobre la implementacién de los nuevos modelos
educativos en lo que a los modelos de gestiéon necesarios
para afrontarlos se refiere.

La preocupacién sobre la misién y los objetivos de la
universidad es tan vieja como las mismas universidades,
pero ha sido realmente poca la preocupacién por los mo-
delos de gestién universitaria adecuados a los contextos
especificos de cada regién. Segiin Newfield (2004), el
perfil de la universidad cambié en el momento en que
se la incentiv$ para patentar los descubrimientos de sus
miembros, con el objeto de fomentar la generacién de
continuos desarrollos de conocimiento ttiles para la in-
dustria. Esta visién, totalmente capitalista, contraviene
uno de los objetivos cldsicos de la universidad: la bus-
queda de la equidad social. Es decir, el desarrollo uni-
versitario ha estado ligado a los intereses de un grupo de
interés especifico al que se le ha dado mayor importan-
cia que a otros.

Asi, si se conciben los sistemas econdémicos como gru-
pos de interés, estos se ven enfrentados a retos importan-
tes que implican cambios en los sistemas educativos. Por
ejemplo, el Consejo Europeo planteé en la denominada
Estrategia de Lisboa que “la Unién debe convertirse en
la més competitiva y dindmica economfa mundial basada
en el conocimiento, capaz de desarrollar un crecimien-
to econémico sostenible con méas y mejores empleos, y
mayor cohesién social” (Consejo Europeo, 2000). Con-
seguir dicha competitividad se ve enfrentada a los retos
que configuran el escenario actual:

* La globalizacién, el avance tecnolégico y la prepara-
cion de la sociedad para afrontarlos: la globalizacién ha
traido fuerte competitividad y, con ella, cambios en
la vida Iaboral donde la naturaleza del trabajo y las
competencias que se exigen de los trabajadores y ges-
tores estdn cambiando. A esto se suma el cada vez
mas rapido avance tecnoldgico y del conocimiento,
por lo cual la permanente actualizacién y formacién
constituird un requisito para que las personas resul-
ten atractivas al mercado laboral actual y competiti-
vas frente a los nuevos profesionales.

* Los cambios demogrdficos mundiales: la sociedad se
ha ido modificando y en pafses desarrollados donde
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el porcentaje de personas de edad avanzada alcan-
za cotas maximas, los movimientos migratorios son
crecientes y variados. Sus efectos tanto econémicos
como sociales necesariamente afectan el crecimiento
sostenible de los paises, las regiones y las uniones de
naciones. Esta sostenibilidad implica mejorar la capa-
cidad de responder de manera innovadora a las nece-
sidades cada vez mds crecientes y variables.

* La busqueda de la equidad social: independientemen-
te del modelo econémico, la bisqueda de la equidad
en términos de oportunidades es fundamental para el
desarrollo socioeconémico de una nacién. La educa-
cién se configura como el vehiculo para la igualdad
de oportunidades y la lucha contra la exclusién social.

Pero de nuevo se observa cémo se supedita el sistema
educativo a las necesidades del sistema econémico. La
inquietud por formular serfa: (Por qué no supeditarlo al
sistema social?

Este abrebocas permite recordar inquietudes sensibles
en los sistemas educativos en el mundo. {Cudl es el per-
fil de los sistemas educativos?, {cul es la educacién que
las sociedades del mundo esperan recibir?, {cudles son los
requisitos para conseguirlo?, icudnto estan dispuestos a
aportar?, {cémo garantiza cada Estado la equidad social
desde la educacién?, icémo aislar las universidades del
clientelismo politico y la corrupcién? Sin lugar a dudas,
son todas inquietudes sensibles sobre todo en pafses en
desarrollo como Colombia.

Para dar paso a la revision académica, se tomard en
cuenta una perspectiva empresarial y de mercado muy
renombrada: los stakeholders. Esta serd dtil para analizar
un poco el equilibrio, que en teorfa deben mantener las
universidades como centros de formacién del més alto
nivel, en el manejo de los intereses de los grupos socia-
les que tienen vinculos con ellas. Las universidades de-
ben ser vistas como cualquier otra organizacién; lo que
cambia son sus caracteristicas y sus objetivos en térmi-
nos de misién, visién y organizacién funcional, es decir
todo en términos organizacionales. Las universidades, al
igual que cualquier organizacién, parafraseando a Por-
ter, se ven constantemente abocadas a afrontar cambios,
derivados fundamentalmente de la evolucién en las ne-
cesidades de sus clientes, en la tecnologfa para satisfacer
dichas necesidades y en la forma de gestién en las or-
ganizaciones mediante el desarrollo de nuevas ventajas
competitivas, y es precisamente esto lo que hace cada
vez més importantes el desarrollo de modelos de gestion
y la inversion de sus propietarios para el establecimiento
de un adecuado soporte en gestién de las funciones mi-
sionales de la universidad. Lo anterior se soporta en que
el enfoque estratégico tradicional parte de establecer una
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estrategia centrada en reforzar el vinculo entre los clien-
tes y la organizacién, generando en el marco de esta re-
lacién un mayor valor tanto para los proveedores como
para los clientes.

La universidad y sus clientes

La perspectiva de clientes implica el estudio de los stake-
holders, pero m4s all4 de eso, necesariamente el impacto
que tiene la universidad como organizacién en la satis-
faccion de las necesidades, deseos y expectativas de su
grupo objetivo y de los financiadores de la organizacién.
Una perspectiva de calidad en el servicio educativo ha
venido desarrollandose a lo largo y ancho del mundo,
pero el principal problema es que el concepto de calidad
del servicio educativo difiere dependiendo de la latitud y
del contexto especifico segtin el cual se enmarca el siste-
ma educativo.

Cuando se habla de una orientacién al cliente, se hace
referencia a cdmo una organizacion fundamenta su exis-
tencia en la satisfaccion de las necesidades, los deseos
y las expectativas de su grupo objetivo. La cuestiéon de
fondo que surge es cudl es realmente el grupo objetivo
al que debe servir la universidad: {al grupo social al que
pertenece en general (ciudad, regién, nacién), a los inte-
reses del financiador (ptblico o privado), a los intereses
académicos de sus dreas de desempefio (técnicas, huma-
nas, artisticas), a los intereses de los grupos politicos que
la gobiernan (internos o externos), a las pautas del mer-
cado frente a las necesidades de las organizaciones em-
presariales de todo tipo (empresas, ONG, asociaciones,
sindicatos, agremiaciones, etc.) o a los intereses de sus
miembros? La respuesta no es nada facil, pero considero
que para que la universidad cumpla con su misién funda-
mental de formar ciudadanos para la consecucién de la
equidad social, debe servir a todos.

Si el encuentro de la satisfaccién de un cliente es dificil
para una empresa, lo es mds adn para una organizacién
tan compleja como la universidad. En el mundo empre-
sarial manufacturero, el producto es un bien tangible y
cierto; en la universidad no. Per se, las caracteristicas de
los servicios y su variabilidad hacen complejo su estu-
dio; por tanto la complejidad en la evaluacién de la ca-
lidad, objetiva o subjetiva, —més atin cuando la variedad
de productos entregados por la universidad a sus diferen-
tes clientes es grande— y segiin el contexto se torna mas
compleja. Para ejemplificar, tomemos solo uno de ellos:
la formacién profesional. Mientras un producto tangi-
ble tiene gran claridad sobre el usuario del mismo y, por
ende, de las caracteristicas y los satisfactores esperados
por él, el producto formacién no lo tiene tan claro. Se
forman profesionales en un 4rea, integrales dicen algunas
universidades, con capacidad de futuro, emprendedores,
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creativos, con capacidad de trabajo en equipo, etc. Es de-
cir, se le da una serie de caracteristicas que no son facil-
mente evaluables. Al indagar cémo se ven reflejadas en
el entorno o a qué clientes van dirigidos y cémo se hace
para evaluar si en realidad el egresado adquiri6 las carac-
teristicas prometidas, se tiende a dar explicaciones mas
conceptuales que reales para justificarlo.

A esto se suman las mediciones de efectividad y eficien-
cia que todos los gobiernos han implementado sobre el
producto universitario'. El problema que se presenta es
querer mejorar los resultados sin preocuparse por la es-
tructura de las organizaciones que deben soportar el
cambio. Los problemas de los cambios en los sistemas
educativos no radican tanto en la resistencia a este, sino
en la falta de soporte para el mismo. El establecimiento
de un minimo de fundamentos organizacionales que per-
mitan a los miembros de las organizaciones educativas
preocuparse por su labor y no tanto por los problemas or-
ganizacionales o de infraestructura es un vacio que poco
se ha tenido en cuenta en los estudios para la transfor-

1 En el caso colombiano, especialmente eficiencia mas que efec-
tividad. Importa mucho para el gobierno aumentar la cobertura
sin examinar la calidad y el mejoramiento que este producto esté
generando en el entorno social donde debe impactar. Aunque
suene un poco fuerte, en mi concepto es una politica de embrute-
cimiento masivo en educacién secundaria, donde se Intenta en-
sefiar de todo, sin pardmetros reales y objetivos de impacto social.
En el mejor de los casos, un mar de conocimientos con un centi-
metro de profundidad.
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macién de los modelos educativos, por cuanto la preocu-
pacién cuando se afrontan dichos cambios es meramente
econdmica, sobre todo en los paises en desarrollo. Lo m4s
grave del asunto, desde el punto de vista organizacional,
es que se pretende estandarizar los conocimientos mini-
mos sin establecer unos minimos de las estructuras de
soporte necesarias para un producto de calidad. En tér-
minos empresariales, es como decir que se va a estanda-
rizar la produccién, sin conocer ni la maquinaria, ni los
estandares de materia prima, ni los procesos para contra-
tar los servicios pablicos en la planta, ni los procesos de
comercializacién, etc.

Buenamente la historia y el trabajo diario de las orga-
nizaciones educativas, y tal vez més el interés de sus
miembros, les han dado pistas sobre el camino a seguir,
probablemente mds como copias de otros sistemas que
han visto que porque realmente el sistema educativo se
haya preocupado por desarrollar un modelo de gestion
educativo propio?.

Reavill (1998) hace un interesante estudio intentando
asimilar la organizacién educativa a un modelo basado en
procesos de produccién. El tnico inconveniente es que
esto serfa admitir la mecanizacién del conocimiento, lo
que implicarfa que las universidades deberfan enfocarse
en la produccién de profesionales para el mercado labo-
ral. La cuestién que surge de inmediato es qué pasa con
los demas stakeholders. Dado esto, el mismo autor sugiere
que es necesario un modelo méas robusto y comprensivo
que no puede simplemente limitarse a una visién de efi-
ciencia de las operaciones (Reavill, 1998), sino que debe
considerar los diferentes stakeholders de la universidad
para plantear una visién holistica del proceso educati-
vo. La universidad es un sistema abierto que puede verse
desde dos perspectivas (Reavill, 1998): desde el sistema
cientifico o desde el sistema ligero. El sistema cientifico
permite definir un sistema de interés en un modelo ge-
neral del sistema (la universidad), y sus elementos son
las partes que lo integran (profesores, estudiantes, admi-
nistrativos, asesores, infraestructura fisica, etc.). Este sis-
tema de interés estd rodeado por un sistema de interés
mas amplio con el cual interacta y puede contener otros
sistemas y entidades, a la par de estar contenido en otro
més grande que es el contexto o ambiente en el cual se
desenvuelve (el sistema universitario, el contexto de la
region, etc.). La aproximacién a un sistema ligero plan-
tea seis componentes (Checkland, 1981): el cliente (be-
neficiario del sistema); el actor (aquellos que desarrollan

2 Aunque esta reflexion est4 sesgada de muchas formas, y su ambi-
to de anélisis es la universidad como organizacién, perfectamen-
te es extrapolable a otras organizaciones educativas; por tanto,
siéntase el lector libre de hacerlo en escuelas, colegios, institutos
y demaés instituciones educativas.
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las actividades del sistema); la transformacién (transfor-
macién de entradas en salidas); “Weltanschauung” vi-
sién global (la visién del mundo que le da significado al
sistema); el propietario (quien controla el sistema) y las
restricciones medioambientales (aspectos del ambiente
dados por el sistema).

Los stakeholders

El planteamiento de stakeholders de las organizaciones
ha generado mucho debate desde su aparicién (Fried-
man y Miles, 2006; Wolfe y Putler, 2002). El éxito de
esta perspectiva radica en su sencillez y en la facilidad
visual para entenderla (Fassin, 2008). Algunos autores
(Donaldson y Dunfee, 1994; Freeman, 1994; Donald-
son y Preston, 1995; Friedman y Miles, 2006; Hendry,
2001) establecen cuatro diferentes puntos de vista sobre
la teorfa de los stakeholders: la descriptiva, la normati-
va, la instrumental y la metaférica. Friedlander y Pickle
(1968) identificaron ocho stakeholders para una organi-
zacion de negocios: los propietarios, los empleados, los
clientes, los financiadores, la comunidad, los proveedo-
res, los distribuidores y el gobierno. Bounds et al. (1994)
diferenciaron entre internos y externos. Por su lado Daft
(1992), con un enfoque muy de mercado, pone como el
principal stakeholder al cliente, pero Anderson (1982)
plantea un equilibrio entre los stakeholders: los adminis-
tradores deben equilibrar los intereses para lograr opti-
mizar la efectividad. Si esto puede ser demostrado para
organizaciones con 4nimo de lucro, debe ser atin mas
valido para las universidades o para las organizaciones
sin 4nimo de lucro (Reavill, 1998).

Como muchos de los modelos administrativos, el mode-
lo de stakeholders ha sido acompafiado por un modelo
grifico, del cual el modelo de stakeholders de Freeman
(1984), inspirado en los sociogramas, se ha convertido en
el pardmetro basico visual de la representacion de la re-
lacién de una organizacién con sus stakeholders (Fassin,
2008). Este modelo ha sufrido varias modificaciones a lo
largo del tiempo, pero el més reconocido es el modelo que
incluye siete stakeholders que se muestra a continuacién
(figura 1).

Este modelo incluye los elementos de participacién del
capital en la organizacién (accionistas), clientes, pro-
veedores y empleados, los elementos de enfrentamiento
natural, es decir los competidores, y dos grupos de in-
terés externo: el gobierno y la comunidad. En 2003, se
plantean cinco elementos internos: accionistas, clien-
tes, proveedores, empleados y comunidad, eliminando la
competencia. Ademds, en ese mismo afio, presentd seis
grupos de interés externos: el gobierno, los ambientalis-
tas, las organizaciones no gubernamentales, los criticos,
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FIGURA 1. El modelo de Freeman
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Fuente: Freeman (1984).

los medios de comunicacién y otros, sin vincular las fle-
chas, como se muestra en la figura 2.

La definicion y clasificacion de stakeholder

El término stakeholder se refiere a un individuo o grupo
que hace parte de una organizacién o tiene una apues-
ta o interés en ella. En general se pueden resumir sus
definiciones en dos puntos de vista: una desde el pun-
to de vista de derechos adquiridos y otra desde el pun-
to de vista de influenciadores (Kaler, 2002). Asi, segiin
una definicién reconocida como valida, un stakeholder
es cualquier grupo o individuo que puede afectar o es
afectado por el logro de un objetivo de la organizacién
(Freeman, 1984). A esta definicién se suman los diver-
sos enfoques para clasificar los stakeholders: primarios o
secundarios, directos o indirectos y genéricos o especi-
ficos. Mitchell et al. (1997) plantean la identificacién e
importancia de los stakeholders a través de criterios de
atributos de poder, legitimidad y urgencia. Entre tanto,
Phillips (2003b) los clasifica en: normativos (obligacio-
nes morales), derivativos (aquellos que pueden dafar o
beneficiar pero que no hay obligacién moral) y dafiinos
o dominantes (aquellos que pueden hacer dafio de ma-
nera ilegitima).

Para entender mejor el concepto de stakeholder es impor-
tante mirar la forma de aproximarse a él, ya sea desde
una perspectiva administrativa o legal. Un comparativo
de las dos aproximaciones se presenta en el cuadro 1.

Fassin (2009) hace un recorrido por las diferentes cla-
sificaciones de stakeholder y plantea una nueva con tres
categorias de stakeholders: en primer lugar los constitu-
yentes internos que tienen participacion real en la com-
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FIGURA 2.
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Fuente: Freeman (2003).

pafifa, denominados stakeholders. En seguida estdn los
denominados grupos de presiéon que generan influencia
en la firma (stakewatchers), y finalmente los reguladores,
que imponen control externo y reglamentaciones (stake-
keepers). Los stakeholders tienen un derecho real sobre la
organizacién mientras los stakewatchers son stakeholders
con derechos indirectos. Los stakekeepers estdn estre-
chamente relacionados con el concepto de gatekeepers,
lo cual implica cierta forma de monitoreo externo o in-
dependiente sobre un grupo de organizaciones, al esta-
blecer controles y sefiales de comportamiento, que puede
tener efecto o no en los observados.

INTERPRETACION | ADMINISTRATIVA | LEGAL

Andlisis Sociolégico Filoséfico
Bases de definicion Relacion Derecho
Definicion Influenciador Demandante
Caracteristicas Atencién Demanda
Cuidado Contrato
Influencia Derechos
Respeto Obligaciones
Enfoque Pragmatico Abstracto
Nimero Muchos stakeholders Nudmero selecto
Legitimidad Derivativa Normativa
Relevancia Conocimiento del Interés econémico en

ambiente de la la base de la firma

organizacion

Esfera de accion Vision general Vision particular
Perspectiva

Fuente: Fassin (2009).

Estrategia Teoria

En el cuadro 2 se hace un paralelo con la clasificacion de

Mitchell et al. (1997).
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|| STAKEHOLDER GRUPO DE PRESION REGULADOR

Legitimidad del derecho Normativo

Poder/influencia dominante De la firma

Responsabilidad De la firma
STAKEHOLDER

Fuente: Fassin (2009).

Esta clasificacién sustenta una relacién triddica que se
ha venido trabajando en términos de los grupos de inte-
rés alrededor de las organizaciones. El planteamiento de
Fassin (2009) parte de que por cada stakeholder hay por
lo menos un stakewatcher y un stakekeeper, cuya reunién
conforma una trfada (figura 3).

FIGURA 3.
P ~
AN
/  STAKEKEEPERS '\}
\ REGULADORES y,
~— p
//ﬂ,__ ......................... ~ | |
4 STAKEWATCHERS \\ / STAKEHOLDERS ..\\:
\ GRUPOSDE / | CONSTITUYENTES /
.. PRESION / AN o/
., - ", o
- e . .

Fuente: el autor con fundamento en Fassin (2009).

FIGURA 4.

ESTADO

Fuente: Post y otros (2002).
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ARENA
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Derivativo Mixto
Sobre la firma Sobre la firma
Ninguna Externamente impuesta

STAKEWATCHER STAKEKEEPER

Asi por ejemplo, para los accionistas, los stakewatchers
son los analistas de inversiones, los analistas de bolsa,
etc., y los reguladores son las entidades que regulan estas
actividades (para el caso colombiano, la Superintenden-
cia Financiera y la Bolsa de Colombia).

A la par de este desarrollo, Post y otros (2002) plantearon
un anélisis diferente para los niveles del medio ambiente
de las organizaciones (figura 4).

Con fundamento en Post y otros (2002), Fassin (2009)
redisefia el modelo original de stakeholders para incluir
todos los elementos de los niveles de ambiente de la orga-
nizacién planteados por ellos (figura 5).

Y al conjugar el original de Freeman (1984) y los niveles
de anilisis de Post y otros (2002) (figura 6) se obtiene:

Otro esfuerzo teérico para conceptualizar las relaciones
interorganizacionales, que aplica para esta reflexion, es el
paradigma de red de relaciones como una incorporacién

SOCIEDAD
CIVIL
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FIGURA 5.
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Fuente: Fassin (2009).

FIGURA 6.
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Fuente: Fassin (2009).
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del marketing relacional (Hikansson, 1982; Johanson y
Mattson, 1987). Este se ha focalizado en sistemas indus-
triales de redes de relaciones entre las empresas (compra-
dor-vendedor, productor-consumidor) que comparten las
siguientes caracteristicas (Leonidou et al., 2006):

* QOrientacién comin (preparacién para interactuar
con los demés, mutuo conocimiento del otro y un res-
peto reciproco de intereses).

* Inversién en la relaciéon (cantidad de tiempo, esfuer-
zo y recursos invertidos para establecer, desarrollar y
mantener la relacion).

e Los lazos entre los miembros de la relacién (técnicos,
socioeconémicos, legales y otros aspectos).

* Dependencia interorganizacional (interdependencia
de las relaciones, ya sean directas o indirectas, entre
las empresas).

* Proceso de intercambio (ofrecer inducciones positivas
a su socio a través del intercambio de elementos so-
cial, de negocios e informacién).

* Proceso de adaptacién (adaptarse al otro, en lo téc-
nico, logistico, administrativo, financiero u otras ma-
neras).

Sesgo en el estudio de las relaciones de la universidad
hacia la industria y el gobierno

El sesgo hacia el estudio de la relacién de las universi-
dades con la industria y el gobierno es notable. Existe
un gran vacfo para analizar las relaciones con los demés
stakeholders; esto se puede observar cuando se examinan
en la literatura los modelos de gestion de relaciones don-
de aparece la universidad.

Acworth (2008) plantea el modelo mas completo de Ia
triada universidad, industria y gobierno. En este modelo
se establece la interaccién de cada uno de los agentes, y
asf se logra una integracion total (figura 7).

Este planteamiento toma como base el modelo practica-
do en el Massachusetts Institute of Technology (MIT),
el cual ha demostrado un éxito notable en la coopera-
cién con la industria y en el desarrollo de un flujo bidi-
reccional de conocimiento que ayuda a guiar y reforzar
la investigacién universitaria, y también facilita el flu-
jo de la tecnologia, la codificacion y, en general, de la
universidad al sector empresarial (Acworth, 2008). Este
planteamiento se ha sido usado por el gobierno del Reino
Unido para perfeccionar el enfoque del MIT y trasplan-
tarlo allf a través de la creacion del Instituto Cambridge-
MIT (CMI) con el objetivo de usarlo para iniciar una
integracién del conocimiento a la comunidad (CCI) a fin

FIGURA 7.
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Fuente: Acworth (2008).
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de reforzar la fecundidad de los vinculos universidad-in-

dustria (UIL?).

Por otro lado, Fernandez, Otero y Rodeiro (2001), si-
guiendo a Martinez (1993), afirman que la cooperacién
entre universidad y empresa puede responder a diferen-
tes modelos que normalmente suelen ser sucesivos en el
tiempo, pasando por diferentes etapas. Asi surgen tres
etapas histdricas o modelos de cooperacién universidad-
gobierno-empresa. El modelo I (cooperacién minima o
ausencia de cooperacién), plantea un ligero trasvase de
ideas desde la universidad a las empresas, las cuales, de
alguna forma, pagan dichos servicios mediante los im-
puestos recaudados por el gobierno y transferidos a las
instituciones por los mecanismos convencionales de fi-
nanciacién. Realmente, en esta etapa apenas existe coo-
peracion. La universidad realiza investigacién basica que
puede ser aprovechada por la empresa (Fernandez, Otero

y Rodeiro, 2001) (figura 8).

FIGURA 8.
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Fuente: Fernandez, Otero y Rodeiro a partir de Martinez (1993).

En el modelo II (cooperacién media), se producen con-
tactos estables entre empresa y universidad, facilitando
los intercambios tanto de ideas como de personas. La
universidad desempefia un papel mucho m4s activo; no
se limita a buscar financiacién, sino que oferta produc-
tos a cambio de recursos. En esta fase el Estado continta
ejerciendo de observador, financiando a las universida-
des con los recursos fiscales (Fernandez, Otero y Rodei-
ro, 2001) (figura 9).

Finalmente, en el modelo III (cooperacién elevada), la
implicacién del Estado es mucho mayor y, ademas de las
vias de financiacién tradicionales, contribuye con otros

3 Las siglas corresponden a la abreviacién del inglés.
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recursos tales como financiacién con contratos progra-
ma, capital-riesgo para la creacién de empresas, etc. (Fer-

nandez, Otero y Rodeiro, 2001) (figura 10).

FIGURA 9.
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Fuente: Fernandez, Otero y Rodeiro a partir de Martinez (1993).
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Fuente: Fernandez, Otero y Rodeiro a partir de Martinez (1993).

Por su parte, Bruno y Vasconcellos (2001) establecen un
marco conceptual para analizar dicha relacién en térmi-
nos de las alianzas para la transferencia de tecnologia (fi-
gura 11).

Estas dimensiones surgen de un cuidadoso estudio y se-
guimiento a los trabajos de Freeman (1990), Lewis (1992),
Lorange y Roos (1993), Fusfelt (1994), Lesko e Irish
(1995), y Doz, Hamel y Prahalad (1998), asf como de sus
propios trabajos previos (Bruno y Waack, 1992; Vascon-
cellos y Waack, 1995; Bruno y Vasconcellos, 1997a y b.
Este modelo es conceptual y no se hace una medicién. Se
trabaja mds como una evaluacién de factores que como

33 INNOVAR

25/03/2010 17:24:2



____IEEEN

34 INNOVAR

REV. INNOVAR. EDICION ESPECIAL EN EDUCACION, 2009

FIGURA 11.
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Fuente: Bruno y Vasconcellos (2001).

una evaluacién general; es muy relevante en términos de
la determinacién de las variables.

De igual forma, Etzkowitz y Leydesdorff (2000) plantean
el modelo de la triple hélice para analizar las relacio-
nes gobierno-universidad-empresa, partiendo del mode-

lo “laissez-faire” de relaciones, siendo este trabajado por
Dooley y Kirk (2007) (figura 12).

FIGURA 12. Modelo “laissez-faire” de relaciones gobierno-industria-
universidad

GOBIERNO

Vi

UNIVERSIDAD =

9 INDUSTRIA

Fuente: Etzkowitz y Leydesdorff, (2000, p. 111) y Dooley y Kirk (2007, p. 317).
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Partiendo de las de relaciones gobierno-industria-univer-
sidad, se pueden establecer dos modos de estudio de la
relacién universidad empresa en los términos planteados
por Etzkowitz y Leydesdorff (2000). El modo 1 (figura 13)
corresponde a la investigacién universitaria en el marco
del modelo de financiacién pablica, y el modo 2 (figura
14) plantea la investigacién integrando la universidad, la
industria y el gobierno (modelo de triple hélice).

La clave detras del modo 1 era generar un espacio in-
dependiente para los cientificos, mas alld del control
de los intereses econémicos (Etzkowitz y Leydesdorff,
2000) que permitiera llevar a cabo la investigacion basi-
ca (Dooley y Kirk, 2007). En el modo 1, el gobierno actta
como la principal fuente de financiacién de la investi-
gacién académica; la investigacion se difunde como un
“bien libre” para la sociedad (lo que incluye la industria)
a través de publicaciones (Dooley y Kirk, 2007).

En algunas ocasiones, la Oficina de Transferencia de
Tecnologia de la universidad identifica la propiedad
intelectual de la investigacién que ofrece la oportuni-
dad de licenciamiento o venta a la industria (figura 14).
Sin embargo, esta interaccién con la industria ha he-
cho muy poco para reducir la brecha entre la universi-
dad y la industria, ya que el acuerdo de transferencia de
tecnologia a menudo ha dado lugar a una relacién uni-
direccional de la transferencia de conocimiento crea-
do previamente a cambio de una recompensa financiera

(Dooley y Kirk, 2007).
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FIGURA 13. Modelo de investigacion modo 1
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Fuente: Dooley y Kirk (2007, p. 318).
FIGURA 14. Modelo de investigacion, modo 2
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Fuente: Dooley y Kirk (2007, p. 320).

Segiin los autores, los efectos del modo 1 son:

* Los académicos tienen mayores niveles de libertad en
relacién con sus trayectorias de investigacion.

* La sostenibilidad de la investigacién es dependiente
de la propuesta de escritura creativa.

* Debido a la evolucién de las estrategias de gobierno
de los organismos de financiacién, las instituciones
de investigacién no estaban focalizadas y carecian de
profundidad.

* Debido a la modalidad de la difusién de los conoci-
mientos, se produjo un importante lapso de tiempo
para su vulgarizacién (frecuencia las publicaciones
en un afio debido a la dependencia del proceso de
revision).

* El proceso de descubrimiento es lento e inconexo con
comentarios referentes a verificacién de los descubri-
mientos (ya sea por otras universidades o la industria)
y toma tiempo.

* La interaccién entre la industria y la universidad es
trivial, y ocurre a través del desbordamiento del cono-
cimiento de manera uni-direccional y transferencia.

El aumento de la importancia de la universidad en el de-
sarrollo econémico es el pilar que genera, segtin los au-
tores, el paso al modo 2. Esta perspectiva se enfoca en
la participacién de una interaccién més estrecha en la
alineacion de las instituciones académicas e industriales.

El modo 2 es una “amalgama de la ensefianza y la inves-
tigacién, investigacion bésica y aplicada, mundo empre-
sarial y académico” (Etzkowitz et al., 2000). Para Dooley
y Kirk (2007), en lugar de ser este un nuevo punto de
partida para universidades, es m4s una base para volver a
centrar su investigacién, ya que “es el formato original de
la ciencia antes de la institucionalizacién académica del
siglo 19” (Gibbons et al., 1994; Etzkowitz y Leydesdorff,
2000). Este tipo de relacién permite en sectores como
la biotecnologfa, capacidades de prueba y verificacién en
los laboratorios de las universidades que bajo el modo 1
no se planteaban, potenciando los resultados en un pro-
ceso iterativo de mayor colaboracién en la investigacion
donde los descubrimientos son tomados del proceso de
investigacion de la universidad y desarrollados por la in-
dustria. Estos componentes de desarrollo luego son veri-
ficados en términos de su sustentabilidad, idoneidad en
relacién con su finalidad y la retroalimentacién con Ia

m______ HEES
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industria (Dooley y Kirk, 2007). Este aumento de la in-
teraccién permite a la industria beneficiarse de la exter-
nalizacién de las actividades de verificacién que realiza
la universidad, y a la universidad aumentar capacidad de
generar nuevos conocimientos luego de verificar su ante-
rior descubrimiento. De esta manera se pueden profun-
dizar las relaciones y la confianza entre las partes, lo cual
permite a la universidad ganar una ventaja competitiva
relativa frente a otras universidades que tratan de rela-
cionarse con socios industriales (Dooley y Kirk, 2007).

Universidad y stakeholders

A pesar del sesgo hacia la relacién con el Estado y la in-
dustria, se pueden encontrar algunos estudios que esta-
blecen que el estudio de las relaciones de la universidad
desde la perspectiva de stakeholders es importante, y ha-
cen unas primeras aproximaciones que sirven para enti-
quecer la propuesta.

Reavill (1998) revisa y justifica la inclusién de algunos
stakeholders para el caso de la universidad, asf:

1. Los estudiantes, como beneficiarios directos del pro-
ceso de transformacién y como elemento del sistema
de interés.

2. Los empleadores, como beneficiarios indirectos del
proceso de transformacién. Necesita personal entre-
nado y est4 dispuesto a pagar por él. Es el comprador
si fuera un producto o el cliente si fuera un servicio y
es un elemento del sistema de interés ampliado.

3. La familia y dependientes del estudiante. Los padres
cuando es joven o quienes dependen cuando es ma-
duro. Esto por cuanto ellos contribuyen directa o in-
directamente en el costo del proceso y pueden ser
beneficiarios a través de la expectativa de un nivel
superior del estandar de vida una vez el estudiante se
gradde. También es un elemento del sistema de inte-
rés ampliado.

4. Las universidades y sus empleados. Esto es, la univer-
sidad como entidad y sus empleados, que viven de su
actividad en ella. La universidad es el propietario del
sistema y los empleados son actores dentro del mismo,
siendo ambos miembros del sistema de interés.

5. Los proveedores de bienes y servicios a la universidad.
La viabilidad de la universidad es importante para los
proveedores, para los que su relacién con ella repre-
senta su sustento econdémico. Son beneficiarios en el
sistema de interés ampliado.

6. Elsector de educacién secundaria. Es el proveedor del
recurso que llega a la universidad y una parte del sis-
tema de interés ampliado.
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7. Otras universidades. Presentes en el mas grande siste-
ma de interés. Son esencialmente competidores de la
universidad. Esto es cada vez més visible en los mode-
los educativos capitalistas.

8. El comercio y la industria. Beneficiarios indirectos.
No son directos como los empleadores*. Hacen parte
del sistema de interés ampliado.

9. La nacién. Reavill (1998) determina que los estudios
en paifses en desarrollo muestran cémo las naciones
que quieren mejorar los estdndares de vida de su po-
blacién adoptan politicas de industrializacién, y para
lograrlo se da prioridad a la formacién universitaria
en 4reas técnicas y administrativas. I::sta, en el drea
medioambiental del sistema.

10. El gobierno. El gobierno puede abolir el sistema uni-
versitario y por ende es un propietario y hace parte
del medio ambiente del sistema.

11. Los contribuyentes locales y nacionales. Si la nacién
es la principal beneficiaria, el principal financiador es
quien paga sus impuestos. Este stakeholder también
estd en el medio ambiente del sistema.

12. Los cuerpos profesionales. Las asociaciones o enti-
dades profesionales que regulan el ejercicio de una
profesién, normalmente tienen interés en el mante-
nimiento de unos estindares desde las universidades.

Adaptando lo planteado por Post et al., 2002 y por Rea-
vill (1998) se tiene la siguiente figura (figura 15).

Por su parte, Sandison (1996) identifica nueve stakehol-
ders de las instituciones educativas: estudiantes, profeso-
res, administrativos, personal de servicios, proveedores,
padres, gobierno, comercio e industria y otros sistemas
educativos.

Con todo, estudiar la universidad como unidad basica
del sistema universitario implica identificar sus stakehol-
ders y entender cémo se relaciona con ellos. Esto no es
facil dada la complejidad de la universidad, pero en un
intento por visualizar estas relaciones se plantea el si-
guiente esquema (figura 16).

4 Reavill (1998) los diferencia de los empleadores porque dice que
estos contratan solo cuando hay mas experiencia, luego son bene-
ficiarios a largo plazo de la formacién y de la experiencia ganada
con los empleadores directos. Esto en algunos paises no funciona
asf, como en el caso colombiano, donde serfa un solo grupo con
los empleadores.
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FIGURA 15.

GOBIERNO
Autoridades reguladoras

FONDOS DE
INVERSION

MEDIOS Y
PUBLICACIONES

ACCIONISTAS

ORGANIZACIONES
DE CLIENTES

COMPETENCIA

ESTADO
Leyes

SOCIOS DE
NEGOCIOS

CLIENTES

SISTEMA DE INTERES
UNIVERSIDAD

EMPLEADOS COMUNIDADES

SINDICATOS

GRUPOS DE
INTERES ESPECIAL

SISTEMA DE INTERES
AMPLIADO

SOCIEDAD
ClviL

MEDIO AMBIENTE O CONTEXTC
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Este modelo intenta reflejar los diversos actores de los
sistemas de educacién superior, y aunque no represen-
ta necesariamente la realidad de algunos paises, si es
un marco conceptual general que permitird acercarse
al estudio de los modelos universitarios y de educacién
en general.

En un esfuerzo tedrico del marketing relacional para
conceptualizar las relaciones interorganizacionales se
plantea el paradigma de red de relaciones (H#kansson,
1982; Johanson y Mattson, 1987). Este se ha focaliza-
do en sistemas industriales de redes de relaciones entre
las empresas, ya sea comprador-vendedor o productor-
consumidor (Leonidou et al., 2006), pero que se pueden
extrapolar al estudio de las relaciones en el caso de la
universidad.

Las caracteristicas de los sistemas de redes de relaciones
entre las organizaciones extrapoladas del sector indus-
trial, en conjuncién con los retos del escenario mundial
actual, la complejidad de las organizaciones universita-
rias y los estudios previos plantean entonces la cuestién
sobre la definicién de las variables fundamentales para el
manejo de las relaciones interorganizacionales vy, especi-
ficamente, para hacer el modelo educativo universitario
més efectivo y no solamente eficiente. La literatura habla
del compromiso, la confianza, la colaboracién, el valor
percibido y la lealtad como algunas de las respuestas, sin
ser ninguna de ellas la respuesta absoluta. Sin embargo,
se encuentra que la forma de enfrentar los retos que trae
consigo la transformacién econémica mundial y algunas
veces las diversas crisis, tanto de algunos modelos eco-
némicos como de algunas estructuras empresariales, han
configurado a la cooperacién como elemento fundamen-
tal para afrontarlas.

Reflexion sobre el modelo universitario a la luz de la
teoria de stakeholders

Entender la organizacién de la universidad y estudiar sus
relaciones con sus stakeholders requiere necesariamente
entender que una organizacién como la universidad es
especialmente sensible a la red social de contactos ex-
ternos. Powell y Smith-Doerr (1994) plantean que las ac-
ciones sociales, incluidos los hechos econémicos, estdn
inmersas en las redes sociales de relaciones, entendidas
como un conjunto de elementos vinculados a través de
relaciones sociales entre ellos. Esto necesariamente im-
plica que las acciones econémicas estan influidas siem-
pre por el contexto social en el cual se encuentran, al
punto que las acciones sociales, segtin la premisa de bs-
queda de sostenibilidad, han sido supeditadas a las deci-
siones econémicas.
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Marsden (1981) afirma que los actores en una estructura
social no sélo responden a intereses determinados indivi-
dualmente, sino que las estructuras de relaciones afectan
la forma como se construyen las respuestas de los acto-
res, ya sea restringiendo el conjunto de posibilidades o
cambiando su disposicién hacia las acciones que toman.
Siendo tan sensible socialmente el acceso a la educacion,
es un tema que requiere un tratamiento de objetividad,
para dirimir entre el bienestar social y los intereses eco-
némicos que surgen en los grupos sociales.

En los altimos afios ha existido una continua discusién
sobre la naturaleza de la educacién, materializada en un
debate mundial pero regionalizada sobre el rol de lo pu-
blico y lo privado en la educacién superior. Las discu-
siones han partido de dos enfoques (Brunner, 2000): el
primero de ellos privilegia a la universidad como una
institucion sui generis, casi sagrada, almacenadora y re-
productora del conocimiento, donde se destaca la con-
tinuidad histérica de una misién “superior”; el segundo
considera a las universidades como instituciones socia-
les con determinadas funciones (o roles), afectadas como
todas las otras instituciones sociales por una acelerada
y profunda transformacién. Sustentado en un recorrido
histérico de cémo lo piblico y lo privado en la educacién
siempre han estado entremezclados, se afirma que no hay
claridad sobre los limites entre ambos (Brunner, 2005).
Comparto dicha afirmacion, y también que las nuevas
realidades en el dmbito latinoamericano permiten con-
cluir una nueva realidad en el financiamiento universi-
tario enfocado cada vez més a la aparicién de lo privado
en la educacién superior, pero esto no implica necesaria-
mente, como lo afirma el estudio, que sea una educacién
de calidad, y mucho menos que ese sea el modelo adecua-
do para el sistema de educacién en todos los paises.

Dos cosas ciertas en dicho estudio son el planteamien-
to de la necesidad de una adecuada comprensién de las
transformaciones en el balance entre lo pablico y lo pri-
vado dentro del campo de la educacion superior, que va-
yan mas all4d de la mera dimensién econémica, y que la
universidad estatal latinoamericana esta enfrentada a un
periodo critico, constituido por falsas bases y por una cul-
tura tradicional que acttia como un obstaculo para que
ellas asuman los cambios (Brunner, 2005). La reflexién
de Brunner, al igual que esta, estd sesgada a los resulta-
dos obtenidos en su sistema educativo, y, con una visién
no sé si sofiadora o positiva, busca que las universidades
se transformen en instituciones emprendedoras, sin ex-
plicar que el contexto en el que una institucién se desen-
vuelve es fundamental para conseguir o no el anhelado
cambio. Lo que sf es claro es que, independientemente
del modelo econémico, e incluso del modelo del siste-
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ma educativo, la bisqueda de la equidad en términos de
oportunidades es fundamental para el desarrollo socio-
econdémico de una nacién y, en ese sentido, la educacién
se configura como el vehiculo para la igualdad de opor-
tunidades y la lucha contra la exclusién social.

Tal como se puede observar en la presentacion tedrica,
el contexto define tanto las relaciones como la calidad,
continuidad, lealtad, efectividad y objetividad en dichas
relaciones. De igual forma, el contexto socioeconémi-
o, esto es, la distribucién de la riqueza, la equidad de
oportunidades, la cultura arraigada a la zona marco de
accion y los idearios culturales de los miembros del gru-
po social necesariamente determinan el tipo de sistema
educativo del mismo. El sistema puede ser impuesto o
construido a través de los aportes de sus miembros, pero
si no se equilibra con los factores del contexto, no logra-
ra ser exitoso. Este entorno plantea la necesidad de un
enfoque m4s estratégico en la gestién de las universida-
des como centros de formacién continua (Wong, 2005);
esto es, vincular la labor de la universidad al ciclo de
vida del individuo, m4s atn si se recuerda su misién de
formadora de ciudadanos.

Brunner (2005) asegura que en la universidad latino-
américa el financiamiento fiscal no va acompanado con
exigencias de “buena conducta institucional”, y que la
obligacién de servir prioridades nacionales, el régimen
de autonomfa, ha sido llevado al extremo desacoplando
cualquier exigencia, sumado a que no existe la obliga-
cién de informar y rendir cuentas, ni la necesidad de
una evaluacién externa. De esto lo tnico cierto en el
sistema colombiano es que las universidades estatales
no estin obligadas a servir a las prioridades nacionales,
tal vez porque no hay mucha seriedad en las priorida-
des establecidas por el gobierno colombiano, y m4s bien
las universidades han intentado establecer ellas mismas
las prioridades que el gobierno ha sido incapaz de plan-
tear. Si se analizan otros 4mbitos de aplicacién, paises
como Finlandia, con un sistema educativo no compe-
titivo y con una participacién estatal del 97%, ocupa
el lugar nimero 1 en educacién del mundo. Esta es la
mejor demostracién que la calidad educativa no depen-
de de Ia naturaleza publica o privada del sistema, y que
los factores de competencia no necesariamente generan
mayores resultados. Lo que si es preciso preguntarse es
cuéles son los indicadores de corrupcién, equidad so-
cial y acervo cultural de los mejores sistemas educativos
del mundo.

La preocupacién por comparar las universidades privadas
y publicas se ha enfocado solo en los resultados de for-
macién y de la relacién con la industria, y no en los de-
més stakeholders. Se les exige a las universidades publicas
“competir”, pero no se les da los elementos de flexibilidad
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para poder hacerlo en igualdad de condiciones. Esto re-
fuerza el planteamiento inicial de la importancia de esa
variable de complejidad en el sistema universitario que
no ha sido tenida en cuenta: el modelo de gestiéon que
soporta las universidades.

El estudio conceptual del modelo de stakeholders aplica-
do a las universidades ilustra cémo para la universidad
como organizacion, la complejidad de sus relaciones, la
variabilidad de los servicios y las actividades misionales
que tradicionalmente ha venido desarrollando (forma-
cién, investigacion y extensién) generan mayor dificul-
tad en la focalizacién de sus esfuerzos y, por ende, en el
desarrollo de un modelo de gestién de las mismas. En
palabras de Mintzberg (1991), la complejidad de las uni-
versidades en términos de sus procesos y de su quehacer
diverso hace que la organizacién universitaria sea una
organizacién atipica.

Los sistemas de informacién que originalmente eran
sencillos, se han transformado en sistemas complejos
que algunas aun se niegan a adoptar por diversos fac-
tores, principalmente el econémico (en las instituciones
publicas), pero que son necesarios para afrontar el futu-
ro de las mismas. La relacion con el entorno cada vez es
més notoria desde todos los puntos de vista, por ejem-
plo en la relacién con las organizaciones que reciben sus
egresados, con otras que requieren apoyo en la capacita-
cién de sus miembros o el acompafiamiento en el desa-
rrollo de nuevos productos o servicios, cuando tienen la
capacidad técnica para hacerlo. Esta tltima toma cada
vez mas fuerza pues las inversiones para el desarrollo son
grandes, sobre todo en mano de obra calificada, por lo
cual es mas econémico firmar acuerdos de cooperacién
con las universidades.

Los modelos de gestiéon® son clasicos y, como en todas las
organizaciones, estan en construccién y revision perma-
nentes. Sin embargo, en las universidades que de alguna
forma estan ligadas a los procesos democraticos esto es
m4s complejo, por cuanto se tiende siempre a pensar que
la estructura no funciona bien. Normalmente se tiene un
modelo administrativo burocrético, pero en aquellas ins-
tituciones que intentan modernizarse a pesar de sus res-
tricciones, cada vez se ve més un modelo gerencial que

5 El modelo de gestién es la forma de organizar y combinar los
recursos con el objeto de cumplir con los objetivos; es decir,
el conjunto de principios, politicas, sistemas, procesos, procedi-
mientos y pautas de comportamiento para conseguir los resulta-
dos esperados y mejorar el desempefio de la organizacién. Estos
elementos se enmarcan a través de la normatividad, los objeti-
vos misionales, los procesos basicos de operacién, la estructura
y organizacién, la cultura organizacional, las politicas y compe-
tencias del talento humano y la planeacién estratégica formal de
la organizacién.
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causa mella en el ideario cultural histérico que ha cons-
truido. Esto hace que transformaciones importantes ten-
gan taras en la direccién y en caminos que son posibles
pero que no son de buena receptividad en la institucién
por razones diversas.

Estas caracteristicas hacen que la organizacién universi-
taria tenga, en general, una estructura burocrética pero
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