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1. Introduccion

Las universidades publicas en la actualidad deben adoptar una gestion co-
herente con los cambios del entorno, si no se disefian modelos de gestién
que atiendan la voracidad de estos cambios, se veran desplazadas por ins-
tituciones mas dinamicas, innovadoras y con mayores capacidades de ofre-
cer herramientas para enfrentar el entorno. La universidad pensada como
una organizacion compleja (Gross, 1968; Thiessen y Lutcovich, 1970) que
se encuentra inmersa en mundo globalizado y cambiante requiere de una
gestién que a través de diversas acciones y estrategias logre posicionarse
como una Institucién de Educacién Superior (IES) competitiva (Musselin,
2018). Para hacer frente a la competencia las universidades (derivado de la
mercantilizaciéon) han adoptado comportamientos competitivos a través
de diversas estrategias (Hasse y Kricken, 2013; Kriicken, 2013), atn con
criticas a los rankings o indicadores de calidad las universidades deben
cumplir con ello y mantenerse en el juego de la competitividad.

Las herramientas que las universidades han adoptado como parte de
su estrategia provienen del sector privado y responden a cambios deriva-
dos de la Nueva Gestién Publica (NGP), modas administrativas como las
organizaciones completas (Huther y Kriicken, 2016), la tecnologia como
una herramienta de innovaciéon para el aprendizaje (Breen et al., 2001), la
contratacion de capital humano, capacitaciéon y educaciéon continua del
personal académico (Andrade et al., 2020), la generacioén de innovaciones
a partir del conocimiento (Kline y Rosenberg, 2009) y, por supuesto, la ins-
titucionalizaciéon de modelos de gestion que le permiten ser competitiva.

La gestiéon toma un rol protagénico en el quehacer de la universidad,
se entiende como un método de aproximacion a la realidad del fenémeno
organizacional (Sanabria, 2007) que demanda diversos factores, sistemas,
actores, recursos y capacidades para el logro de objetivos institucionales
que en conjunto se orientan hacia la competitividad. Para el presente capi-
tulo se aborda como propuesta conceptual el constructo: gestidn competitiva,
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entendida como un proceso institucional sistémico propio de las univer-
sidades que a través de la conduccién de acciones, capacidades y recursos
coadyuva al logro de los objetivos de la institucion. En suma, este proceso
encamina a la organizacion educativa hacia la competitividad.

Para la comprension del término “modelo gestién” se toma la definicién
de Duque (2009), entendiendo que “es la forma de organizar los recursos
para lograr los objetivos; es decir, el conjunto de principios, politicas, sis-
temas, procesos, procedimientos y pautas de comportamiento para conse-
guir los resultados esperados y mejorar el desempefio de la organizacion.
Estos elementos se enmarcan a través de la normatividad, los objetivos mi-
sionales, los procesos basicos de operacion, la estructura y organizacion, la
cultura organizacional, las politicas y competencias del talento humano y la
planeacion estratégica formal de la organizacion educativa” (p. 39). En este
sentido, el objetivo del presente capitulo es proponer un modelo de gestion
competitiva para la universidad publica que oriente a las IES hacia la com-
petitividad considerando los desafios de un entorno complejo y cambiante.

2. ;Por qué es importante un modelo gestion competitiva
para la universidad?

Antes de responder el cuestionamiento es relevante preguntarse: ¢Por qué
gestion competitiva? Este constructo surge de la reflexion que las univer-
sidades deben pensarse como organizaciones que se encuentran en un
mundo globalizado, dinamico y cambiante, por tanto, deben establecer
una gestiéon orientada a generar un elemento diferenciador que denote
la competitividad de la institucién en el mercado. Lo anterior, se plantea
desde el enfoque estatico-dinamico (de Miguel, 1989), entendiendo que la
universidad se encuentra en un cambio institucional constante y posee la
capacidad de autotransformarse, lo cual denota un proceso de interven-
cién o cambios en las politicas organizativas para el desarrollo de esta.
Entonces, la gestion competitiva responde a la necesidad de un proceso
institucional de la universidad moderna que adopta elementos de compe-
titividad con el objetivo de responder y atender los desafios del entorno
que derivado de los efectos de la globalizacion las IES consideran. En tal
sentido, se propone un acercamiento al concepto:
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La gestién competitiva se define como un proceso institucional sis-
témico propio de las universidades que a través de la conduccion de
acciones, capacidades y recursos coadyuva al logro de los objetivos
de la institucion, en suma, este proceso encamina a la organizacion
educativa hacia la competitividad.

Para la definicién del constructo de gestion competitiva es relevante des-
tacar que se parte desde dos angulos, el primero es sobre la gestion de la
universidad y el segundo, los elementos de competitividad que la universi-
dad debe adoptar en sus modelos de gestion. Enfatizando en el tema de la
gestion, los trabajos de Burns (1978), Geneen y Moscow (1984) y Tejada
(2003), sobre la gestion indican que es un proceso de trabajo que implica
la suma de individuos, grupos, recursos y capacidades con el proposito
lograr objetivos de la organizacion, en el caso de Hersey et al. (2001), ob-
servan que la gestion es una fuerza que hace que los objetivos se cumplan
con altos estandares, desde la reflexion se puede indicar que la gestion es
el centro de la universidad que a través de esta funciona. Para Drucker
(1992), Mintzberg (1978; 1987; 1989), Geneen y Mosct (1984), y Bennis y
Nanus (1985) ese centro se materializa en un proceso donde las personas
desempefian un papel protagénico debido que de su desempefio depende
el logro de objetivos institucionales.

La gestién implica entonces personas, recursos y capacidades con la
finalidad de lograr objetivos de la organizacién educativa. No obstante,
el segundo angulo sobre la competitividad debe entender desde el po-
sicionamiento que la organizaciéon educativa produce para un mercado
el cual busca posicionarse ante la competencia (Porter, 2002; Buendia,
2013; Brandenburger y Nalebuff, 1996), la universidad en tanto persigue
ser competitiva a través de diversos elementos adoptados en sus procesos
como la innovacion, la tecnologia, la gestion de conocimiento, la gestién
de calidad y capacidades dinamicas para la toma de decisiones (Omafia,
2012, Alvarez, 2020; Ollarves, 2006; Castro et al., 2006; Muijs y Rum-
yantseva, 2013). De esta manera, la gestion competitiva toma un valor
innegable para la universidad actual, que busca trascender de un modelo
de gestién tradicional a uno orientado a ser competitivo.

Continuando con la discusion inicial la respuesta a la pregunta es: Si,
la universidad publica requiere adoptar un modelo de gestiéon competitiva
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que permita diseflar una estrategia que la encamine hacia la competitivi-
dad, no obstante, la universidad publica posee ciertas caracteristicas pro-
pias de su naturaleza como la burocracia, dependencia al financiamiento
publico y procesos tradicionalistas que influiran positiva o negativamente
en la adopcién de tal modelo. Por ello, institucionalizar un modelo de
gestibn competitiva implicarfa un proceso de reingenierfa que si bien el
modelo tradicionalista de la universidad publica ocasionarfa entre los in-
tegrantes universitarios resistencia al cambio y actitudes apaticas. Por lo
tanto, es un gran reto.

3. Sobre modelos de gestion de la universidad

Normalmente, se habla de “modelo gestion” en las organizaciones como
una herramienta de la administracién para el logro de objetivos organiza-
cionales. En el caso de las universidades se utiliza para caracterizar la ge-
rencia universitaria (Lolas, 2000); puede percibirse como el cumplimiento
de una politica o efectividad financiera, el checklist de las tareas universi-
tarias y la direccion de esta. El punto clave denota que todas las aprecia-
ciones forman parte de un proceso en conjunto. Por tanto, el modelo de
gestién forma un proceso sistémico que incluye diversos elementos, com-
ponentes y procedimientos con el objetivo de hacer funcionar con calidad
las funciones sustantivas de las universidades.

No obstante, al hablar de modelo gestiéon es complejo pensar en un
modelo tnico, debido que cada universidad posee caracteristicas y objeti-
vos diferentes. Para Mintzberg (1991) la complejidad de las universidades
con relacién a sus procesos y procedimientos en su quehacer diario produ-
cen que la gestién universitaria sea una organizacion atipica, lo cual puede
deberse a la aplicacion de modelos de gestion que no se coordinan con los
objetivos y necesidades de esta. El problema también deriva sobre la capa-
cidad para diferenciar la “gestion” de la administraciéon. Para De Donini y
Donini (2003) son topicos distintos:

A diferencia de la —administracion— del sistema y de la institu-
cioén, que se refiere a ordenar los mecanismos de funcionamiento
simplemente para cumplir con los objetivos prefijados por los mar-
cos normativos y regulatorios del Estado y del mercado, pareciera
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que el nuevo concepto de —gestiobn— se vincula mas con —Ili-
derar— procesos de anticipacion, transformacion e innovaciéon en
contextos —turbulentos—, y proponer estrategias que apuntan a
una toma de decisiones participativa, agil y pertinente, para mejorar
las funciones propias de la universidad: la ensefianza, la investiga-
cién y la extension. (p. 12)

El modelo de gestion debe incluir el objetivo de liderar procesos con anti-
cipacion, cuestion compleja de lograr para las universidades convenciona-
les (Garcia et al., 2009), aun mas para las que ofrecen modalidades fuera de
lo tradicional como la educacién a distancia o virtual (Begona, 2004). Por
tanto, las universidades deben disefiar modelos de gestion que se alineen
a sus necesidades y realidades con el afan de anticiparse a los desafios que
el entorno demande, de no hacerlo, Rama (2010) asegura que la educacién
superior en América Latina iniciard un proceso de despresencializacion.
En ese marco, el disefio de modelos de gestiéon orientados a las necesi-
dades del entorno competitivo es imprescindible para la transicion de la
universidad hacia una nueva era compleja, cambiante y dindmica (Sancho
et al., 2018).

De acuerdo con la propuesta de Duque (2009) sobre la complejidad
de un modelo de gestion universitaria, y Morantes y Acufia (2013), en la
Tabla 1 se aprecian los principales aportes tedricos que han dado cabida
al disefio de modelos gestion. La direccion estratégica responde a las ne-
cesidades de un sistema de planeacion de la universidad y su justificacién
es la estrategia, respecto a la gestién del conocimiento, evidentemente,
proviene de la razén de la universidad, su propésito es generar, compartir
y utilizar el conocimiento tacito y explicito en un lugar en especifico con
la finalidad de responder a las necesidades de individuos y grupos. Para la
gestién de calidad su justificacion es sencilla, la universidad que adopta la
filosofia de calidad en su estructura y estrategia garantizara una educacion
de calidad de altos estandares, sobre la gestion de competencias consiste
en un sistema que integra la evaluacion y la mejora de la universidad la cual
es imperante para orientarla hacia la competitividad.
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Tabla 1
Modelos de gestion tradicionales
Modelo Autores La aplicacion de modelos tradicionales de
de gestion gestion en las universidades.
Direccién  Porter (1980) Para el caso colombiano, Medina (2010) ha
estratégica  Mintzberg (1990). disefiado modelos de direccion estratégica para

el contexto de le educacién considerando las
transformaciones productivas y social que el
entorno ha demandado.

Gestidén Etzioni (1979), La investigacion de Castellanos (2007) sobre
del conoci- Nonaka- Takeuchi gestion tecnologica surge derivado de observar
miento (1997). el factor tecnolégico como una oportunidad

de integrar y educar a las organizaciones. En el

contexto de la universidad derivado de la pers-

pectiva de aprender y contribuir al conocimien-
to, se gestan en el interior de esta la creacién de
grupos interdisciplinarios de investigacion.

Gestién de  Deming (1989), Juran La adopcién de la calidad en la universidad es
calidad (1990), una necesidad mas que una realidad, estas re-
Ishikawa (1990). quieren de un soporte que las orienten a obset-

var, analizar y garantizar procesos de excelencia.
De acuerdo con Blanco (2009), la universidad
debe contar con tres modelos que posean
reconocimiento internacional: el de las normas
ISO 9000, el de los sistemas de acreditacion de
programas y el de los premios de calidad.

Gestidén McClelland (1973). Los estudios de Gutiérrez y Pablos (2010)
por com- demuestran que la gestién por competencias es

petencias aplicada en las universidades que si bien su base
tiene fundamento en el ambito empresarial.

Fuente: elaboracion propia.

Los modelos de gestion como bien mencionan algunos autores han sido
aplicados por las universidades y adaptandolos a las necesidades naturales
de cada institucion educativa. En la Tabla 2, se aprecian diversos modelos
de gestion para las universidades y los elementos que componen cada uno
de ellos. Lolas (2006) propone un modelo gestién universitaria basado en
el autoritarismo sobre los procesos universitarios, el cual se define por una
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jerarquia o élite; es un modelo disefiado para instituciones que cohesionan
su filosoffa e ideologfa. El modelo basado en cinco elementos funciona
cuando se delega el peso de las decisiones en cuerpos colegiados que son
controlados por una élite dominante.

Por otro lado, Aguilar (2015) centré sus esfuerzos en contribuir con un
modelo de gestiéon para las universidades publicas entendiendo el signifi-
cado del impacto social e intelectual que estas realizan con el propésito
del contribuir al desarrollo de un pais, su modelo se compone de cinco
elementos que denotan la calidad en las funciones sustantivas de la uni-
versidad, se consideran cuatro comentarios para el disefio del modelo de
gestién: 1) el objetivo de la universidad debe percibirse por la sociedad
como un medio para alcanzar metas y no un fin; 2) el esquema estructural
de la universidad debe adecuarse a la gestién universitaria pensada en los
requerimientos actuales y de futuro; 3) no solo considerar el incremento
en la tasa de ingreso a la universidad sino elementos cualitativos derivados
de las politicas universitarias; y 4) el debate universitario debe converger en
crear universidades fuertes, dinamicas y con altisima institucionalidad que
respondan a las necesidades de un entorno complejo y cambiante.

Morantes y Acufia (2013) proponen un modelo de gestion para la edu-
cacion superior a distancia, el disefio implica un pensamiento integral de
las necesidades de la universidad, las principales recomendaciones se cen-
tran en el establecimiento de condiciones de estructura e infraestructura
para la educacién a distancia. El modelo considera dos componentes: 1) el
interno, todos los lineamientos, politicas y reglamentos internos de la uni-
versidad donde estaba la gestién organizacional, académica y de calidad;
y, 2) externo, llamado de proyeccién institucional, se compone de factores
internos que su actividad trasciende las fronteras fisicas y de gobernabili-
dad de la institucién, por ejemplo, la orientacién al mercado, la responsa-
bilidad social y la evaluacién. Otro modelo lo propone Gonzalez (2018), el
cual es institucional de gestiéon universitaria que principalmente fomenta
la unidad respetando la diversidad de la universidad y sus multiples moda-
lidades, el aseguramiento de la calidad y modelo educativo, y el desarrollo
del curriculo. Este tipo de modelos de gestioén posibilita que cada funcién
universitaria disefie, mejore y actualice politicas de gestiéon denotando asi
la gobernanza a través de la participacion universitaria.
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Tabla 2

Modelos de gestion universitaria

Nombre del mo- Autores Elementos del modelo
delo
Modelo de gestién | Lolas (2006) | I. Formulacién de metas
universitaria I1. Establecimiento de prioridades

I1I. Delegacion del poder
IV. Proyeccién externa
V. Control de procesos

Modelo de gestién | Aguilar I. Gobernanza a la institucion
para las universida- | (2015) I1. Institucionalizacion la gestién en politicas
des publicas. claras y dindmicas para la toma de decisiones.
III. Modernizacién de los mecanismos de
gestion
IV. Configurar una estructura organizativa ade-
cuada para la nueva gestion.
V. Gestion de calidad:
a) Politicas de gestién de calidad y elementos
para su garantfa.
b) Garantizar la calidad docente y de investiga-
cion.
¢) Informacién y tecnologfas de informacion.
d) Equipo operativo de control de calidad
Modelo de gestion | Morantes 1. Gestion organizacional
para educacion su- | y Acufia a) Estilo de liderazgo
petior a distancia (2013) b) Estructura organizacional

c) Direccién estratégica

II. Gestioén académica

a) Factor humano: equipo docente, roles y com-
petencias.

b) Contexto sociocultural de estudiantes, perti-
nencia de programas de estudio.

¢) Desarrollo curricular.

d) Recursos de apoyo

e) Innovacién programatica

f) Acompafiamiento de estudiantes y seguimien-
to a egresados.

2 Modelo de evaluacion

II1. Gestion de calidad

IV. Gestiéon externa

a) Orientacién al mercado

b) Responsabilidad social

¢) Evaluacion
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Nombre del mo- Autores Elementos del modelo
delo

Modelo institu- Gonzilez El modelo de gestion y sus principios

cional de gestién (2018) a) Coherencia

universitaria b) Congruencia

¢) Consistencia interna
d) Consistencia externa

Componentes del modelo
I. Nivel de superestructura
1I. Nivel de estructura

II1. Nivel de infraestructura

Funciones de la universidad
* Docencia

* Investigacion

* Proyeccion social

Funciones organizativas
a) Bienestar institucional
b) Internacionalizacién
¢) Gestién institucional

d) Aseguramiento de calidad

Fuente: elaboracion propia.

En este sentido, se destaca que los modelos tradicionales de gestién han
sido adoptados y acoplados a las necesidades de las universidades, aun
cuando estas poseen una naturaleza compleja y de resistencia al cambio
por el tema de sindicatos y proteccion a las funciones sustantivas, lo cierto
es que deben adoptar modelos de gestién del sector empresarial y pensar
como tal, debido que ese contexto es quien demanda el factor humano
formado en las universidades. Debe aclararse que un modelo de gestion
forma parte de la estrategia que la universidad haya disefiado para atender
las necesidades de ese entorno. Por ello, el estudio de la estrategia es nece-
sario para dar estructura al modelo de gestion.
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4. La universidad como una organizacion y la formulacion
de su estrategia

La universidad actual se encuentra inmersa en un mundo definitivamente
cambiante que le exige adaptarse a los cambios disruptivos del entorno.
En ese sentido, ha adoptado diversas filosoffas y estrategias del sector em-
presarial, tales como la calidad, la mejora continua, excelencia y la gestion
estratégica. La universidad es un ente pletérico de complejidad, no se en-
cuentra aislada de las organizaciones, sino inmersa en un mismo contexto
con un fin especifico, por tanto, es necesario pensar la universidad como
una organizacion. Cabe resaltar que una —universidad compleja— hace
alusion a un lugar donde coexisten orden y desorden, razén y sinrazon,
armonias y disonancias (Etkin, 2005). Esto que indica que las diversas
funciones, actividades y gestion de la universidad implican procesos que
requieren de capacidades especificas y resilientes ante los requerimientos y
exigencia del entorno, las cuales forman parte de su estrategia.

Las universidades deben ser vistas como cualquier otra organizacion,
lo que las hace diferentes son sus caracteristicas y objetivos en términos
de su estrategia de organizacioén funcional (Duque, 2009), su gestién juega
un rol protagénico que debe responder a los requerimientos de un entor-
no cambiante. La gestiéon de la universidad debe definirse en funcion de
sus recursos y capacidades, a través de esta se logra la consecucion de sus
objetivos institucionales enmarcados en un panorama de competitividad,
que se ve influenciada por su cultura organizacional y nuevos retos o si-
tuaciones del ambiente. El perfil de las universidades ha ido cambiando
con el paso del tiempo, para plantear una visiéon de equidad social hacia la
creacioén de conocimiento util para la industria, lo cual demuestra que se ha
adoptado una vision capitalista (Newfield, 2004). Lo anterior, se debe a di-
versos elementos, tales como la gestion adoptada en su modelo de trabajo.

La universidad del siglo XXI enfrenta grandes retos y desafios, que han
provocado que estas organizaciones educativas tomen decisiones en fun-
cién de un dinamismo en situaciones provocadas por un contexto globa-
lizado y cambiante. De acuerdo con Paz et al. (2016), algunos de los retos
de las universidades en la actualidad radican en ofrecer una educacién hu-
manista, establecer estrategias para la vinculacién teorfa-practica, cambiar
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la hegemonia de la divulgacion de la ciencia, enfocar a los actores univer-
sitarios hacia la construccién de conocimiento y mejorar la gestion de la
universidad de acuerdo con las circunstancias del entorno (Narro, 2014).

En este entendido, la universidad debe adaptarse al entorno y encontrar
la estrategia que le permita enfrentar situaciones complejas. La universi-
dad hoy dia realiza ain mas que solo sus funciones sustantivas, esta tiene
que atender nuevas lineas de trabajo que se han adoptado en las tltimas
décadas, tales como la evaluacion y la certificacion, cumplimiento de in-
dicadores de productividad, programas de emprendimiento, entre otras
actividades que se han acelerado a raiz de la masificacién de la educacion
superior (Altbach, 2008), pero que han deteriorado la estructura tradicio-
nal de gestion y la calidad del trabajo llevando a la organizacién educativa
a tomar decisiones basada en un dinamismo.

Entonces, la gestion de la universidad dependera en gran medida de
la estrategia que estas adopten en funcién de sus propositos y fines. Para
hablar de estrategia es necesario recurrir a Mintzberg (1987), quien inici6 a
contextualizar el concepto de estrategia como un plan que, a través de cur-
sos de accion pretendidos como una guia, interactian sobre una situacion.
Estos planes tienen una peculiaridad, que son desarrollados consciente-
mente y sobre un objetivo previamente establecido, ello debe atenderse
con una vision anticipativa a las acciones para la situacion que se aplicara.

La estrategia también puede apreciarse como una posicion, es decir, las
organizaciones buscan ser las mejores en su mercado frente a sus competi-
dores. En ese sentido, a través de un conjunto de acciones y fuerza media-
doras entre el entorno, se gesta la estrategia que responde a las necesidades
del mercado y permite generar rentas (producto-mercado). Por tanto, es-
tas acciones forman una estrategia como posicion que en la organizacion
se ve reflejado en el dominio de su mercado o actividad (Mintzberg, 1978;
1987).

Asi es como la estrategia ha sido definida de diversas formas, pero un
comun denominador es que las acciones y actividades se establecen con
visioén anticipativa y con decisiones basadas en el futuro. Para el caso de la
universidad, considerando las complejidades de esta, la estrategia se esta-
blece desde la propia gestion, la cual se denota como un elemento diferen-
ciador que la distingue sobre la competencia.
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Desde otro posicionamiento, Chandler (1962) menciona que la estrate-
gia es “la adopcion de cursos de accién y la asignacion de recursos necesa-
ria para llevar a cabo estas metas”. Ademas, concluye con una aportacién
al gran debate sobre: squé es primero, la estrategia o la estructura? Afirma
que es primero la estrategia y después la estructura. En este sentido, la
teorfa reconoce a la estrategia como un plan, Lewin y Volberda (1999)
sugieren que la esencia de la estrategia se encuentra contextualizada en la
razon de las teorfas del comportamiento humano y la accién con propoési-
to, es por ello por lo que la vision de la estrategia se gesta con una visién
anticipativa que se forma desde dichas teorfas humanas.

Es la estrategia un elemento diferenciador en las organizaciones, que
busca posicionarlas en el mercado a través de acciones con una visién
anticipativa. En esta logica, la universidad establece diversas estrategias,
la gestion que llevan a cabo estas organizaciones educativas juega un rol
protagoénico y se asumen como una estrategia. Sin embargo, pensando
la universidad como un ente encargado de la educacién superior que se
observa como el motor del desarrollo econémico, social y humano (Silva,
2017), y en su dinamica de cumplir sus funciones sustantivas debe consi-
derar elementos de competitividad que coadyuven a lograr posicionarla y
hacer notar ese elemento diferenciador que la hace unica.

Desde un nivel macro, el World Economic Forum (2016), define la com-
petitividad como el conjunto de instituciones, politicas y factores que de-
terminan el nivel de productividad de un pais. Por otro lado, Porter (1991)
asumen que es la productividad de un pafs, regién o clister que usa sus re-
cursos humanos y naturales para diferenciarse. En tanto, la competitividad
es un conjunto de elementos que potencializan las ventajas de una orga-
nizacién, para la universidad la competitividad se ha tornado como un eje
rector que guia las funciones sustantivas hacia su cumplimiento eficiente.

Ahora bien, la estrategia y la competitividad son detonantes para la uni-
versidad y la formulacién de su gestion. La gestion se convierte en un pro-
ceso protagdnico el cual es detonante para el cumplimiento del propésito
de ser de la universidad. En este entendido, la gestion competitiva forma
parte de la estrategia de las universidades, sera definida en funcién de sus
necesidades, objetivos y metas de su quehacer y razén de ser.
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5. Metodologia

La investigacion parte de un enfoque cualitativo desde el posicionamiento
interpretativo (Ortiz, 2015), con un analisis de literatura con el objetivo
de proponer un modelo de gestién competitiva, se plante6 un alcance
exploratorio a través del analisis documental de diversas fuentes, posterior
al analisis sistematico de la literatura se disené el procedimiento para la
construccion del modelo (Cazau, 2006; Hernandez et al., 2014 y Baena,
2013). Los estudios de Tobar (2002), Correa et al. (2008), De la Hoz et
al. (2017), Echeverria (2002), Huertas et al. (2020), Gonzalez (2018), Mo-
rantes y Acuna (2013), Aguilar (2015) y Lolas (2006) sugieren multiples
caminos para la construccion de un modelo de gestion, en este sentido, se
disefia el modelo en cuatro etapas:

I. Revision de articulos cientificos sobre modelos de gestion

II. Disefio de componentes sobre gestion competitiva

III. Definicién de criterios organizacionales

IV. Modelo gestiéon competitiva para la universidad.

6. Resultados

En el presente apartado se indican los resultados del modelo de gestién
competitiva para la universidad publica, la presentacion de los mismos
responde al orden de la metodologia disefiada para la construccion de este.
Para el disefio del modelo de gestiéon competitiva se parte del analisis bi-
bliografico y documental, de acuerdo con Linares et al. (2018) se considera
la revision sistematica utilizando la herramienta del buscador de Google
Académico (Delgado et al., 2012). Se realiz6 la revision de 10 publicacio-
nes con temas relacionados a los modelos de gestiéon y competitividad para
la universidad, precisando sobre el procedimiento se consideraron cuatro
caracteristicas: 1) articulos cientificos publicados en los dltimos diez afios
en revista indexadas en idioma castellano; 2) los articulos se sistematizaron
de acuerdo con el interés de la presente investigacion; 3) se analizan las pu-
blicaciones que plantearon el tema desde una 6ptica integral y se rechazan
aquellos que abarcan los modelos educativos; y 4) se integran en la Tabla 3
considerando las principales aportaciones a los modelos de gestion.
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Tabla 3

Publicaciones revisadas para el constructo del nodelo

Autor/es

Afio

Titulo

Aporte para la construccion del
modelo

Huertas
et al.

2020

Disefio de un modelo
de gestion. Base cien-
tifica y practica para
su elaboracion

Enfoques y corrientes que validan la
eficacia de modelos de gestién para
la practica gerencial. La misién, vi-
sién, la cultura organizacional, la
complejidad del entorno y la capaci-

dad en tecnologfa moldean el modelo.

Alvarez

2017

Modelos de gestion

Para el disefio de un modelo de ges-
tion debe considerarse cuatro (mo-
delos)
de busqueda, cientifico y de des-
cubrimiento. El modelo debe

componentes:  planificacion,
set

evaluado, por tanto, es importan-

te disefiar indicadores que lo midan.

Pereay
Rojas

2019

Modelos de gestion en
instituciones

El disefio del modelo gerencial debe
observar las transformaciones del en-
torno, los cambios a la forma buro-
cratico-piramidal de administracién, la
flexibilidad de la gestién y la autono-
mia de los tomadores de decisiones.

Gorozabel
et al.

2020

Los modelos de
gestion educativa y su
aporte en la educaciéon
ecuatoriana

La construcciéon de un modelo de ges-
tién para la educaciéon no debe olvi-
dar que el centro de la universidad es
el estudiante. Otro aspecto que se su-
giere es la multidisciplinariedad que
permita establecer estrategias diversas
para enfrentar los desafios del entorno.

Gregorutti

2014

Buscando modelos
alternativos para la
gestion universitaria
latinoamericana

Los cambios feroces del entorno pre-
sionan a las universidades, por tanto, sus
modelos no siempre se ajustan a las ne-
cesidades de esta. La universidad debe
introducir en sus dindmicas temas y
problemiticas del entorno como la sos-
tenibilidad, vinculacién empresarial y
formar profesional con impacto social.
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Titulo

Aporte para la construccion del
modelo

Modelo tedrico

de gestién con un
enfoque sistémico
estructural funcional
de sus procesos

El modelo de gestiéon para la univer-
sidad considera como base las funcio-
nes sustantivas agregando actividades
que el entorno demanda con la aper-
tura al intercambio con la sociedad.
Por ello, la universidad toma interés
en disefiar nuevas estructuras, nue-
vas modalidades e innova en sus pro-
cesos con un pensamiento sistémico.

Modelo de gestién

universitaria complejo

La competitividad debe
en el modelo de gestiéon de la organi-

adoptarse

zaciéon educativa, pues esta es com-
pleja y dindmica. El modelo de ges-
tion independiente a los procesos,
factores, elementos y componentes
siempre dependera de las capacida-

des de la direccién de la universidad.

Modelo teérico—
metodoldgico para

perfeccionar la gestion
educativa universitaria

En la construcciéon del modelo indis-
pensable es considerar los fundamen-
tos bases en lo filoséfico, sociolégico,
pedagogico,
psicolégicos y, por supuestos, gestores.

didicticos, cutrriculares,

Autor/es  Afio
Rivero et 2017
al.

Alvarez 2021
Ordoriez 2019
et al.

Valle 2005

Modelo de gestio?n
universitaria basado

en indicadores por di-

mensiones relevantes

El modelo debe integrar las principales
actividades funcionales dela universidad:
Finanzas, Recursos Humanos, Servicio,
Marketing o Vinculaciéon con el medio
y Tecnologia e infraestructura, entiendo
la gestién como un proceso de un todo
que engloba todos los elementos que
dan vida a la organizacién educativa.

Rodriguez 2019
et al.

Modelo
gestion universitaria.

tedérico  de

El modelo de gestién de la universi-
dad debe orientarse hacia la compe-
titividad, debe ser completo y holisti-
co que incluya componentes actuales
que demanda el entorno y que dirija
a la universidad hacia ser competitiva.
Por tanto, debe potencializar la ges-
tién del talento humano vy el liderazgo.

Fuente: elaboracion propia
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En definitiva, las diversas perspectivas para la construccién del mode-
lo de gestion competitiva permiten integrar elementos y componentes;
aspectos como la cultura organizacional, elementos de la estrategia y la
tecnologia moldearan el modelo. Desde las funciones sustantivas integra-
das en el modelo debe adoptarse el pensamiento de que la universidad es
una organizacién compleja y que el modelo representa un todo sistémico
integrado con la capacidad de enfrentar los desafios del entorno.

6.1. Disefio de componentes sobre gestién competitiva

Como se menciond con anterioridad, la gestion competitividad implica un
proceso que integra elementos de competitividad a procesos que hacen
funcionar la universidad. Para la construccién y definiciéon de los compo-
nentes de la gestion competitiva se enfatizan dos posiciones: la gestion y
los elementos de competitividad. En la Tabla 4, se aprecian los componen-

tes que se han definido para el modelo.

Tabla 4
Componentes del modelo de gestion

Proceso de gestion

Elementos de competitividad

a) La organizacién educativa debe generar
ventajas competitividad:

* Analisis del entorno

* Hstablecimiento de politicas

* Medit su competitividad

1. Pensamiento de competitividad sisté-
mica:

* Niveles micro, meta, meso y macro.

* Politica de niveles y capitales

* Indices de competitividad

b) Conocer el mercado para preparar el
capital humano que el entorno necesita.

2. Control y evaluacion de las politicas de
competitividad en la Universidad.

¢) Establecimiento de planes de innova-
ci6én para potencializar la productividad.

3. Disefio de estrategias sobre innovacion
e incremento de la productividad.

d) Filosofia de calidad en los procesos.

4. La calidad como un factor de compe-
titividad.

e) Procesos basados en el desarrollo del
capital humano y la innovacion.

5. Capital humano (personas) y la genera-
ci6én capacidades dinamicas.

f) Responsabilidad social, econémica y
ambiental de la universidad: proyectos.

6. Equilibrio entre las dimensiones econo-
mica, sociedad y medio ambiente.

2) Toma de decisiones basada en los recur-
sos disponibles

7. Adopcién del enfoque Basada en Re-
cursos de la empresa (RBV).

Fuente: elaboracién propia con informacién de Villareal y Villareal (2002); Barzelay
(2003); Sufiol (20006); Ferrer et al. (2005); Zapata y Mirabal (2018).
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Los componentes sobre el proceso de gestion y los elementos de compe-
titividad se encuentran alineados denotando la relevancia que tiene para
la universidad adoptar aspectos de la teorfa de la competitividad para dar
respuestas a las necesidades de la gestiéon dentro de las universidades. No
obstante, es imperante destacar que no solo se trata de siete componentes
sino cada uno integra diversos elementos como en el caso del enfoque
sistémico de la competitividad, el cual invita a la universidad a visualizar
sus procesos internos y externos en conjunto interrelacionado que requie-
re observarse desde los cuatro angulos principales de dicha teorfa: nivel
micro, meta, meso y macro, con el propésito de indagar sobre su situacién
y dirigir sus esfuerzos quizas hacia la identificaciéon de politicas publicas
universitarias que requieren de estructura, consolidacién o cambio.

En el mismo tenor, aspectos como la evaluacion, estrategias para el in-
cremento de la productividad, la calidad de la educacion, entre otros, son
necesarios considerarlos en el modelo de gestion competitiva debido que
el entorno demanda que la universidad centre su quehacer a responder las
necesidades de un mundo complejo y cambiante.

6.2. Definicion de criterios organizacionales

Si bien el modelo de gestion competitiva desde su inicio se plantea desde
un enfoque organizacional estatico-dinamico (De Miguel, 1980), que im-
plica observar a la universidad como una organizaciéon compleja y dinami-
ca, por tanto, es necesario definir criterios organizacionales que permitan
contextualizar elementos para un modelo de la universidad publica. Con
base en las aportaciones Cabezas (2010), Huertas et al. (2020) y Burbano
(2001) se plantean actividades y funciones que permiten la consecucion
de los objetivos de cada universidad, para este caso la universidad publica:

a) Gestion estratégica.

b) Gestion de innovacion y desarrollo.

c) Gestién operativa.

d) Control de la administracién y finanzas.

e) Liderazgo, cultura de la organizacién y gestion del talento humano.

f) Comunicacién y vinculacion.

@) Sistema de valores.
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Las actividades propuestas para integrar el modelo forman parte de
la estructura de una organizacién tradicional, se integran con la finalidad
de hacer cumplir las funciones sustantivas de la universidad. Aunque las
universidades publicas se encuentran respaldadas por una normativa insti-
tucional y de gobierno, las funciones propias de gestion son realizadas por
personal técnico, académico y administrativo conformados por distintos
niveles (Burbano, 2001), por tanto, la estructura organica (Figura 1) es
relevante para respaldar el modelo, una adecuada estructura facilitara el
ejercicio de la democracia participativa y atender eficientemente los retos
y demandas del entorno.

Figura 1
Estructura organica propuesta

Junta de
gobierno

Ii Rectoria —I
Administracién Gestién
| y finanzas académica

Direcciones Direccién de Direccién de ::::;“:“;
académicas investigaciones vinculacién comeetitfids
| | ] |
|
Facultades,
institutos y centros
de investigacién

Fuente: elaboracion propia.

La estructura organica propuesta busca resaltar un orden simple de la con-
formacion de las areas de la universidad que realizan la gestiéon universi-
taria, si bien la gobernabilidad busca generar participacién universitaria
también delega atribuciones a la rectorfa que a su vez encomienda a las
direcciones, facultades, institutos y centros de investigacion ocuparse de
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los planes universitarios con el apoyo de personal administrativo, académi-
co y auxiliar para lograr los objetivos institucionales. En tanto, una estruc-
tura como la planteada permitird a la universidad afrontar nuevos retos
acoplando las direcciones de mando de acuerdo con las necesidades, es
decir, la estructura debe ser flexible. Lo complejo como la estructura de la
universidad debe atenderse de esta forma.

Dentro del organigrama se aprecia como contribucion el area de pla-
neacion, estrategia y competitividad, la cual tiene, ademas de posicionar
la universidad en el mercado, el compromiso de observar, estudiar y acer-
carse al entorno, sus necesidades, desafios y demandas con la finalidad de
diseflar una estrategia universitaria que responda ese entorno.

Aunado a los elementos de gestiéon y estructura organica considerada
para el modelo, es relevante destacar que su base se centra en los procesos,
el recurso humano y la tecnologfa; estos son pilares que, en conjunto con
la organizacién y direccion, contribuiran con los objetivos organizacio-
nales de la universidad. No obstante, como todo modelo de gestién se
establecen las principales practicas (Figura 2) que moldean el disefio del
modelo debido que estas representan la esencia de la universidad como
organizacion.

Figura 2
Prcticas para consideraciones del modelo de gestion

La estrategia Estructura

Ejecucién Cultura

Fuente: elaboracion propia de los autores.
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En definitiva, en el disefio del modelo de gestiéon competitiva es necesario
considerar la estrategia como un elemento que coadyuvara a mantener
enfocada la universidad propiciando una mejora continua en sus procesos,
en el tema de la ejecucion es necesaria para alcanzar objetivos y metas a
través de una excelente ejecucion de todas las operaciones. La cultura de
la universidad es crucial, por tanto, el modelo debe sumar a generar una
cultura de buen desempefio. Por ultimo, la estructura, preferentemente
horizontal, orientada a generar una adecuada infraestructura dura y blanda
que facilite los cambios del modelo de gestioén. Las universidades con las
caracteristicas, componentes y elementos en sus modelos de gestion seran
exitosas, su funcién ademas de las sustantivas sera admitir y aceptar los
cambios del entorno con rapidez con el propésito de atenuar la burocracia
estructural y propiciar el trabajo, evidentemente, con objetivos precisos,
medibles y alcanzables.

6.3. Modelo gestion competitiva para la universidad

Posterior a la revision de diversos modelos de gestion implementados por
universidades publicas y la metodologia establecida para este estudio, en
la Figura 3, se presenta el modelo teérico sobre gestion competitiva que
responde a las necesidades de un entorno desafiante y disruptivo, los ni-
veles del pensamiento sistémico de la competitividad delinean el modelo
aportando la necesidad de observar la universidad como una organizacion.
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Figura 3
Modelo tedrico de gestion competitiva para la universidad priblica
Mercado Competendia o
p
Gobiemo universitario
I,‘
Component¢ externo
Componente interno
. Gestidn estratégica.
Estrategia Gestidn Innovacidn y D.
Gestidn operatia.
Ejecudén Administracidn y finanzas.
Liderazgo, cultura y R.H.
Comunicadon.
Sistema de valores
Micro
o™ Meta
Niveles decompetitividad
Politi cas universitarias Meso

Politica educativa Sociedad \Q\“’l

Fuente: elaboracion propia de los autores.

En el modelo se observa que se toma la estructura tradicional de la univer-
sidad, pero se incluye la visiéon de incluir a todas las partes interesadas, tan-
to internas como externas, derivado de ello, se plantean dos componentes:
* Interno: incluye todos los aspectos que delinean las actividades y fun-
ciones en los procesos internos de la universidad, aqui se moldea la es-
tructura y estrategia propia de la administracion, asi como ejecucion de
las actividades operativas y la cultura organizacional propia de esta. Las
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diversas actividades de gestion se observan dentro de este componente
que finalmente contribuyen a la razén propia de la universidad: el servi-
cio de educaciéon que si bien, es moldeado por las funciones sustantivas
que pueden observarse como transversales en todos los niveles.

* Externo: este componente juega un papel relevante debido que el con-
texto moldeara las necesidades del entorno y como causa-efecto los
componentes internos deben responder a las demandas de este. Por
ello, el gobierno universitario, las politicas y la participaciéon universita-
rias moldearan internamente los cambios del entorno, lo anterior con-
siderando el mercado, el gobierno, la politica educativa y por supuesto,
la sociedad.

El modelo de gestién competitiva entonces plantea diversos niveles,
actores, actividades y componentes que deben alinearse con una relacién
holistica orientada al beneficio de una educacién de calidad para el estu-
diante. Por consiguiente, todas las partes interesadas en el proyecto lla-
mado universidad deben generar un pensamiento orientado hacia la com-
petitividad con el afan ambicioso de formar una universidad que facilite
conocimiento innovador al mercado y sociedad, por tanto, la vinculacién
con los diversos sectores hoy mas que nunca es imperante y necesario, lo
cual es un gran reto para la gestion.

7. Conclusiones

El modelo de gestién competitiva para la universidad publica implica, como

lo hemos mencionado con antelacion, unindudable reto, no porlas carencias

de recursos fisicos o tecnoldgicos sino por las personas. La resistencia al
cambio detonara un efecto que podra observarse a las ineficiencias en la
gestion realizada por los integrantes del mismo. El modelo de gestion lo

moldean diversos pensamientos como el sistémico y de organizacién, a

continuacion, algunas reflexiones derivadas de la propuesta.

1. El principio de la universidad publica debe quedar claro para las partes
interesadas, las practicas de esta deben orientarse hacia un bien publico,
es decir, que la sociedad observe la universidad como un medio y no
un fin.
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2. Garantizar la autonomia universitaria y gobierno con el propésito de
definir politicas internas que coadyuven en el logro de la educacién de
calidad, considerando nuevas tendencias como los derechos humanos
y educacién para la paz.

3. La universidad publica tiene como reto formar una estructura de orga-
nizacién dinamica y accesible que permita atender los desafios y cam-
bios del entorno.

4. Si bien, en el componente interno se encuentran las diversas actividades
que moldean los procesos internos, el referente al sistema de valores
es imperante traer a la reflexion. La existencia de modelos de gestion
es comprobada que son necesarios para el adecuado funcionamiento
légico y planeado de una organizacion, en el caso de la universidad o
de cualquier otra organizacion, el sistema de valores es fundamental,
debido que moldea a las personas, genera una cultura de éxito o apati-
ca, motiva a las personas al cumplimiento de indicadores, incentiva la
razon de ser de la universidad e integra a todas las partes interesadas.
Sin la existencia de un sistema de valores solido cualquier modelo de
gestién no servira, por ello, la universidad debera enfocar sus esfuerzos
hacia ese punto.

Las reflexiones mas alla de generar ideas sobre que el modelo propues-
to es utdpico, deben considerarse debido que la universidad dia a dia se
encuentra con nuevos desafios que deben atenderse y anteponerse a situa-
ciones no previstas. Los rectores y directivos de las universidades antes de
generar un proyecto universitario deben sentarse y reflexionar sobre que
la universidad debe erradicar la idea tradicionalista de la instituciéon edu-
cativa del siglo XX que buscaba educar a la poblacion, hoy la universidad
requiere de lideres que piensen como gerentes de una organizaciéon sobre
orientar sus esfuerzos para formar capital humano a la altura de los pro-
blemas del entorno, que el personal académico de seguimiento a una edu-
cacion continua innovadora y lograr la vinculacion con el sector producti-
vo y empresarial que tanto se requiere en América Latina. No obstante, la
adopcién de un modelo de gestion sera un gran reto para las universidades
del siglo XXI que pareciera estan muy atras de las necesidades del entorno.
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