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proporcién a sus docentes duplican los de cualquier otra universidad.
Asi que la creacién de este consejo, coincidiendo con la fundacién de esta
universidad, fue una feliz coincidencia.

Cuando se aproximaba el ano 1990, los cuatro «tigres asidticos» (Hong
Kong, La Reptblica de Corea, Singapur y Taiwdn en China) estaban per-
diendo su capacidad manufacturera en favor de paises asidticos de su en-
torno, con menores costes de produccién. Con una poblacién cada vez
mejor educada, estas regiones transformaron su industria local hacia una
produccién de mayor valor anadido; en concreto los gobiernos de Singa-
pur, Corea y Taiwdn en China apostaron por el desarrollo de industrias
de alta tecnologia intensiva. Sin embargo, aunque las industrias de Hong
Kong de mano de obra intensiva comenzaban a trasladarse mds alld de
sus fronteras, hacia el interior de China, su gobierno se abstuvo de apoyar
publicamente la promocién de industrias de alta tecnologia, confiando
su desarrollo al empuje de la economia de mercado. Solo invirtié en
dotaciones, como por ejemplo en la UCTHK, lo que hizo que se convir-
tiese en un punto de referencia simbdlico de la regién en el campo de la
alta tecnologfa. Su enfoque hacia la Ciencia y la Tecnologfa en un Asia
emergente reverberd en la imagen popular de un punto de transferen-
cia de conocimientos destinados a modernizar China. Imagen que se
promociond, en una ciudad tan comercial como Hong Kong, por la Fa-
cultad de Empresa y Administracién de la UCTHK. Desafortunada-
mente la confianza depositada por el gobierno en los mercados para que
convirtiesen a Hong Kong en un centro de alta tecnologia fue equivo-
ca, limitdndose con ello también el potencial papel de catalizador de la
nueva universidad, en la promocién de este sector. El todopoderoso sec-
tor inmobiliario, asi como los funcionarios de segunda que habian sido
designados para ejecutar el traspaso de poderes a China en 1997, contri-
buyeron poco ala promocién de Hong Kong como centro de alta tecno-
logfa, trasladdndose esta oportunidad hacia el norte, donde Shanghdi se
convirtié en un beneficiario proactivo.?

Al rédpido ascenso de la universidad contribuyé también en el desarro-
llo temporal de su implantacién, justo tras la decisién del gobierno de
noviembre de 1989 de duplicar el ndmero de plazas para las titulacio-
nes de educacién superior. A pesar de que esta directriz coincidi6 también

3. El posterior apoyo del gobierno para fundar un Ciberpuerto, concebido en 1999
y proyectado en el «Silicon Valley» fracasé miserablemente cuando la burbuja tecnolé-
gica empez6 a desinflarse, percibiéndose mds como la etapa final de un proyecto inmo-
biliario que como una posible ubicacién en donde las empresas podrian reforzarse para
que la RAE de Hong Kong, en China, diese el salto hacia el siglo 21.
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con el inicio de los sucesos de Tian'anmen, tras los que muchos poten-
ciales cientificos que hubiesen continuado su formacién en esta univer-
sidad optaron por trasladarse a universidades extranjeras. La realidad fue
que la emigracién anual hacia Hong Kong aumenté en la década de los
90, alcanzando en un afio la cifra de 65.000, a lo que hab{a que afiadir
la de por si elevada formacién de sus residentes, lo que obligaba a este
incremento en el nimero de plazas, que hubiese sido mds dificil de lo-
grar si no se hubiese fundado la universidad en 1991. No fue hasta me-
diados de la década de los 90 cuando con pasaportes extranjeros o sin
ellos se volvieron a sentir seguros los residentes de Hong Kong expatria-
dos y comenzaron a retornar.*

El principal factor de éxito de la universidad fue la captacién de estu-
diantes y cientificos de talento. Todos sus miembros docentes ostenta-
ban titulos de doctorado o habian trabajado en alguna de las 24 primeras
universidades del mundo, y fue posible captarlos con esta calidad gracias
a que el proceso de seleccidn se realizé entre los titulados de la generacién
de la didspora china. Se trataba de un conjunto de estudiantes que habia
abandonado la China continental, para emigrar a Taiwdn, en China, y ha-
bfan continuado posteriormente su formacidn en el extranjero, general-
mente en los Estados Unidos. Todos ellos se encontraban fascinados por
los cambios que se habfan introducido en su pais de origen durante la pri-
mera década de las reformas econémicas, asi como por su apertura al
mundo exterior, iniciada en diciembre de 1978. Cuando la UCTHK em-
pezé captar una amplia cantidad de docentes de talento pertenecientes
a este grupo oriundo de Taiwdn o de la China continental, pero que se
habia formado en los EE.UU., el crecimiento de este conjunto de erudi-
tos lleg6 a su punto dlgido. Por otra parte, el resto de universidades de
Hong Kong no mostré interés en aquella época por captar a este tipo de
profesorado.

Woo Chia-wei, el primer rector de la universidad, fue miembro de
esta generacién tnica de académicos chinos. Fisico de formacién, habia
sido rector de una de las grandes Universidades de Investigacién de los
EE.UU. De hecho fue el primer académico de origen étnico chino, que

4. Como consecuencia de los sucesos de la plaza de Tian’anmen, algunos académi-
cos chinos continentales que se encontraban estudiando en el extranjero en el momen-
to en que se concedid la residencia automdtica en los Estados Unidos decidieron no
retornar, y posteriormente algunos de ellos buscaron trabajo en la comunidad acadé-
mica de Hong Kong. Sin embargo, la mayor parte de los directivos académicos de expe-
riencia captados por la UCTHK del entorno académico de los Estados Unidos proce-
dian de Taiwdn, China.
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goberné una de las grandes universidades estadounidenses y formaba
parte de una gran red de investigadores chinos ubicados en los EE.UU.
Para la universidad, era extraordinariamente importante que esta gene-
racién de especialistas titulados con reputacién internacional percibiese
que su trayectoria profesional estaba suficiente garantizada, como para
abandonar sus puestos de trabajo y trasladarse a Hong Kong. Woo no
solo supervisé la implantacién y el desarrollo inicial de la UCTHK, sino
que fue clave a la hora de aglutinar y conformar a un conjunto de docen-
tes eruditos con proyeccidn internacional, mostrando el camino que de-
bian recorrer a los dos préximos rectores. Su nombramiento como rector
fue resultado de la confianza que se habia depositado en él.

Con la intencién de continuar la labor, de transformar esta universi-
dad en la mejor de Asia especializada en ciencia y tecnologfa, se designé
a Paul Ching-Wu Chu como su segundo rector. Chu fue pionero en la
especialidad de superconductores a alta temperatura. Fue titular de la C4-
tedra de Ciencias T.L.L. Temple de la Universidad de Houston y Admi-
nistrador fundador del Centro de Superconductividad de Tejas, y también
trabajé de consultor o colaborador externo en: los Laboratorios Bell, el
Laboratorio Nacional de los Alamos, el Centro Marshall de Vuelos Es-
paciales y el Laboratorio Nacional de Argonne y Du Pont. Fue conde-
corado con la Medalla Nacional de las Ciencias en 1988, mdximo reco-
nocimiento para un cientifico en los EE.UU., ranqueado como mejor
investigador de los EE.UU. por la U.S. News and World Report en 1990
y nombrado por la Casa Blanca como uno de los 12 cientificos miem-
bros del comité evaluador de las nominaciones de las Medallas Nacio-
nales de Ciencias. Entre sus mayores logros en la UCTHK est4 la funda-
cién del Instituto de Estudios Avanzados. Para suceder a Paul Ching-Wu
Chu, que se retird tardiamente en 2009, se designé a Tony Chan, que ha-
bia sido Administrador Asociado de la Fundacién Nacional de Ciencias
de los EE.UU., a cargo de el Liderazgo de Ciencias Exactas y Fisicas. En
este cargo, otorgd y administré fondos de investigacién por un importe
de unos 10.000 millones de délares de Hong Kong (1.290 millones de
délares EE.UU.) el presupuesto anual de Astronomia, Fisica, Quimica,
Exactas, Ciencia de los Materiales y Actividades Multidisciplinares. Si
bien acaba de incorporarse a sus funciones de Rector de la UCTHK, de
él se espera que combine su perfil de excelente cientifico y académico con
su capacidad de administrador de rango mundial.

Un factor clave para la potencial capacidad de captacién de la universi-
dad desde mediados hasta finales de los 90 ha sido la aparicién de una gran
prosperidad econémica, promovida por el empuje de la inversion china,
que llevé a la economia a niveles récord. Esta prosperidad permitié que
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la universidad recibiese una cantidad adecuada de recursos financieros
publicos, si bien esta sigue siendo mintscula si se compara con los que
reciben las Universidades de Investigacién de los Estados Unidos. Como
el resto de universidades de Hong Kong, la UCTHK recibe una cantidad
recurrente de fondos del Comité de Subvenciones de la Universidad,
revisados cada trienio, asi como unas cantidades destinadas a la investi-
gacion, por parte del recientemente fundado Consejo de Subvenciones
para la Investigacién. Sin embargo, a diferencia del resto de universidades,
no cuenta con una asociacién de antiguos alumnos, capaz de apoyarla con
sus donativos.

Los sueldos de la facultad alcanzaron niveles equiparables a los de
aquellos que se ofrecian en otros paises desarrollados, lo que facilitaba
la decisién del contratado de trasladarse a Hong Kong, si bien su impor-
te no fue un factor determinante en las negociaciones de personal de
mdximo nivel. Para muchos académicos de reputacidn, el traslado signi-
ficaba trasladarse desde una morada espaciosa de estilo americano a vi-
viendas mds pequeiias, tipo bloques de apartamentos de Hong Kong,
ademds de la imposibilidad de estudiar o trabajar cerca de la familia.

Para los académicos de origen chino, la proximidad de la fecha del re-
torno de la soberania de Hong Kong a China represent6 un importan-
te hito histérico, intensificando su vinculacién emocional con China. Por
una parte, el talento cientifico almacenado en Taiwdn, en China, durante
tres décadas, responsable de posibilitar el exitoso acceso a una economia
basada en la alta tecnologfa, se volc6 por primera vez en la promocién de
Hong Kong y especialmente en la ampliacién de su sistema educativo
superior. Por otra parte, para los académicos chino-americanos, este cam-
bio supuso la oportunidad de contribuir de forma significativa a mejo-
rar las relaciones entre China y los EE.UU.

Resumiendo, académicos con fuertes vinculos sentimentales a China
estaban eufdricos por su apertura y por el progreso econémico de la na-
cién, pues se les daba la oportunidad de contribuir de forma significati-
va a este fenémeno de modernizacién. Por ello fue tan importante para la
contratacién del personal su desarrollo temporal. Si la universidad se hu-
biese creado una década antes, cuando todavia no estaba claro si el estatus
colonial de Hong Kong iba a concluir en 1997, la mayor parte de los uni-
versitarios académicos chinos hubiesen rechazado la posibilidad de traba-
jar en Hong Kong. Por otra parte trabajar en esta universidad ubicada en
Hong Kong les garantizaba un alto nivel de libertad académica, que en aquel
momento era imposible de lograr en el resto de la China Continental.

Asi que esta universidad cre6 un nicho de mercado que se desarroll$
a través de su proyecto institucional y que fue respaldado mediante la
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contratacién de dos generaciones de académicos chinos que residian en
el extranjero, ya que para ellos suponia una oportunidad histérica tinica
que les posibilitaba trabajar en una economia dindmica y en un sistema
universitario en rdpida expansién. También establecié un clima acadé-
mico sdlido, vinculado a la reformista y emergente China global, que co-
incidié con un incremento sistemdtico de la financiacién publica, para la
investigacién en las universidades de Hong Kong,.

Aunque este conjunto de factores clave puede acelerar la velocidad
de desarrollo de una universidad de investigacién, algunos de ellos no
son fdciles de reproducir en otros lugares. Aquellos que contribuyeron
al desarrollo general de todo el sistema de educacién superior de Hong
Kong fueron una economfia dindmica, la existencia de libertad académi-
cay la proximidad a la China Continental. Las universidades de investi-
gacién de rango mundial no se pueden crear en el vacio, cada sistema de
educacién superior tiene unas caracteristicas nicas, que pueden trans-
formarse en oportunidades que permitan conformar universidades de este
tipo. La UCTHK también surgié de un sistema que tenfa el objeto de su-
plir una carencia; sin embargo, trazé un proyecto que sobrepasaba las ne-
cesidades del sistema académico en el que nacié.

Aunque las universidades en la RAE de Hong Kong (China) reciben
en la actualidad financiacién publica, su autonomia estd protegida por
ley.5 Al final del siglo xx la competencia, entre las tres mejores Univer-
sidades de Investigacién (la Universidad de Hong Kong, la Universidad
China de Hong Kong y la UCTHK), por el apoyo financiero y recono-
cimiento académico del mismo presupuesto ptiblico, ha creado un nuevo
dinamismo en la educacién superior de esta regién, que en cierto sentido
ha contribuido al auge el sistema econémico universitario en su conjun-
to. Una vez se fundd la universidad, se incrementé el montante de la asig-
nacién de los fondos publicos. Si bien estos fueron otorgados en condi-
ciones de libre competencia. Frente al uso de estrategias mds estrategias
convencionales, consistentes en concentrar recursos en una o m4s insti-
tuciones emblemdticas ya reconocidas, Hong Kong promocioné una

5. Sus universidades incluyen la Universidad China de Hong Kong, la Universidad
Metropolitana de Hong Kong, la Universidad Baptista de Hong Kong, la Universidad
Politécnica de Hong Kong, la Universidad de Ciencia y Tecnologia de Hong Kong, la
Universidad Lingnan y la Universidad de Hong Kong. La tinica excepcién en la deci-
sién reciente de conceder el estatus de universidad ha sido respecto del Instituto Shue
Yan, la primera universidad privada de Hong Kong. Tampoco estd incluida la Univer-
sidad Abierta de Hong Kong, porque si bien fue financiada inicialmente por el gobier-
no, se ha dirigido en la actualidad hacia un modelo de autofinanciacién.
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estrategia dual, en la que los recursos no se asignaban a una universidad
a costa de las demds, sino que cre6 unas Universidades de Investigacién
que por lo menos en teorfa fuesen complementarias con el resto, forti-
ficando con ello la capacidad de investigacién de todo el sistema. El
Comité de Becas de la Universidad dicta un enfoque vdlido para todo
el sistema.

Desarrollar un sistema intercomunicado, en el que todo el sector de la
educacidn superior en su conjunto, sea petcibido como una tnica fuer-
za (...) hace que entre en valor el papel desempefiado por un sistema de
educacidn superior que en la actualidad es profundamente colaborador
(...) comprometida con una ampliacién colaboracién con otras insti-

tuciones (UGC, 2010b).

La amplitud con que se realiza en la préctica este enfoque estd sin
lugar a dudas sujeto a debate. Sin embargo, a pesar de ello algunos obser-
vadores confirman, por lo menos en parte, su aplicacién, ya que cuatro
de las ocho universidades de la regién estdn ranqueadas entre las diez pri-
meras de Asia (Times Higher Education, 2008).

En el resto de este capitulo, se examina el ejemplo de esta universidad
con mayor detalle, prestando la mdxima atencién a los singulares facto-
res que influyeron en su fundacién y desarrollo. Concluye este capitulo
con un repaso de las condiciones necesarias para crear una Universida-
des de Investigacién en economias emergentes.

El Contexto de la UCTHK

Las nuevas universidades, tanto si son ptblicas como si son privadas, for-
man parte de la sociedad y se insertan en su sistema de educacién supe-
rior. La UCTHK fue fundada en una sociedad muy flexible, dentro de
un sistema educativo, que no habia concluido su transformacién, de eli-
tista o popular. La RAE de Hong Kong (China) es relativamente peque-
fia, comprende unas 422 millas cuadradas, si bien engloba algunas de las
zonas mds densamente pobladas de este planeta. Las directrices de su sis-
tema de educacién superior emanan de su pasado colonial britdnico, que
se prolongé desde 1842 hasta 1997, tras el cual volvi la soberania a Chi-
na, bajo el acuerdo de un pais dos sistemas, su soberanfa a China (So y
Chan, 2002). Aunque la mayor parte de la actividad investigadora se de-
sarrolla utilizando el inglés como lengua vehicular, reconoce oficialmen-
te dos lenguas: el cantonés (un dialecto chino) y el inglés. La Universidad
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de Hong Kong se fundé en 1911 y la Universidad China de Hong Kong
en 1963.° En 1981, la proporcién del grupo de edad que accedfa a la
educacién superior era el 2 por ciento y en 1989 habia ascendido al 8%.
En 1994, cuando se tomd la decisién politica de duplicar las plazas uni-
versitarias habfa alcanzado un 16 por ciento (UGC, 1996). Fue en esta
época cuando se movi de estatus a cuatro institutos y escuelas politéc-
nicas con la intencién de transformarlos en universidades, de manera
que a finales de 1997 la regién ya contaba con siete universidades (UGC,
1999). En 1998 comenzd la crisis financiera asidtica, que ahogé el deba-
te sobre una posible ampliacién. Cuando se produjo finalmente la am-
pliacidn, esta fue en gran parte gracias al aumento de cursos de titulacién
conjunta, de duracién bianual, vinculados a institutos ubicados en la co-
munidad, que estaban ampliamente financiados por fondos privados
(Postiglione, 2008, 2009). Desde entonces, las universidades han mejo-
rado su capacidad investigadora, han preservado la libertad académica
y han prolongado los planes de estudio de sus licenciaturas, de tres a cua-
tro afios, adecudndolos a los de sus principales socios comerciales, que son
la China Continental y los Estados Unidos (UGC, 2002a, 2004a, 2004b).
Este sistema, que prolongaba su duracién hasta cuatro afios, permitié que
la universidad introdujese su objetivo inicial, fijado en 1991, de dotar a
todos sus estudiantes de amplios conocimientos sobre Humanidades y
Ciencias Sociales, mds que los que se estaban ofreciendo en otras univer-
sidades de formacién en la regién.

Principales caracteristicas de la UCTHK

A continuacién se describen las principales caracteristicas de la UCTHK:
el puesto que ocupa en una serie de ranqueos de universidades en el nivel
mundial, su funcién social, sus logros y sus objetivos.

6. La Universidad China de Hong Kong fue también, en cierto sentido, una univer-
sidad de cardcter americano, gracias a la herencia de sus fundadores, que eran misione-
ros estadounidenses. Sus curriculos se disefian para 4 afios y la proporcién del personal
académico poseedor de titulaciones emitidas por universidades estadounidenses era alta;
si bien esta se fund6 cuando el gobierno colonial ostentaba una posicién dominante,
mientras que la UCTHK se fundé en los tltimos afios del gobierno colonial, cuando
era mds fdcil cuestionar la legitimidad colonial.
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Ranqueos mundiales

Como este libro se centra en la constitucién de Universidades de Inves-
tigacién de Rango Mundial, es importante sehalar que la UCTHK ha lo-
grado unas marcas impresionantes en una serie de ranqueos de rango in-

ternacional (UCTHK, 2010d):

a) El 35.° puesto entre las 200 mejores universidades del mundo, en
2009.

b) El26.° puesto entre las 100 mejores universidades del mundo en Tele-
comunicaciones y en Tecnologfa, en 2008 (Times Higher Education,
2008).

c) El 2.0 puesto entre las 200 mejores universidades asidticas, en 2010.

d) El39.° puesto entre las 100 mejores universidades de Informdtica, en
2010 (n.° 1 en «Greater China»).

e) Un puesto situado entre el 52.° y el 75.° de las 100 mejores universi-
dades en Ciencias Sociales, en 2010 (n.° 1 en «Greater China»).”

Funcién Social de la UCTHK, objetivos y logros
Entre las funciones sociales de la universidad se encuentran:

a) Provee de un amplio abanico de planes de estudio, que otorgan titu-
los de licenciatura y de postgrado.

b) Engloba a escuelas técnicas; en concreto, los estudios de Ciencia,
Tecnologfa, Ingenieria y Empresa.

¢) Ofrece formacién en Humanidades y Ciencias Sociales, solo en el ni-
vel bdsico, para dotar de estimulo intelectual, situacién del contexto
y capacidad comunicativa a unos curriculos que si no serfan excesiva-
mente cientificos o técnicos, ttiles inicamente para un trabajo de post-
graduado muy concreto.

d) Ofrece programas de investigacién a gran nimero de estudiantes en
todas las dreas.

7. Los datos de a, b, ¢ y d estdn sacados de el Ranking Académico de Universida-
des del Mundo de Shanghdi. Su ranking en Ciencias Sociales (e) procede de la metodo-
logfa de el ranking de Shanghdi, en la que la distribucién de datos de los diversos indi-
cadores utilizados es revisada, por si produjesen algin efecto distorsionador importante,
utilizando técnicas estadisticas estdndares para ajustar este indicador. Véase <http://
www.arwu.org/> y también <http://www.arwu.org/FieldSOC2010.jsp>.
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e) Genera oportunidades para su personal académico, dirigidas a desarro-
llar consultorfas o proyectos de colaboracién en las especialidades de

sus estudios (UGC, 2008).

La UCTHK enfatiza la importancia de la excelencia en un momento
en el que las universidades de la region se siguen percibiendo como insti-
tuciones de elite. Proclamé que entre sus objetivos estaba:

* Convertirse en una institucién lider dentro de la educacién superior
de la regién.

e Transformarse en un l{der académico, en el nivel mundial.

¢ Promover la evolucién.

* Ser un catalizador en los importantes progresos que surjan, en el dm-
bito de la investigacién en las dreas de la Ciencia y la Tecnologfa, asi
como en el dmbito de la educacién, tanto en el nivel regional como en

el nivel nacional (HKUST, 2010e).

Estas directrices respaldan el enunciado de Jamil Salmi, que afirma
que las Universidades de Investigacién de Rango Mundial «deben basar-
se en proyectos visionarios genuinamente innovadores» (Salmi, 2009,
57). Sin embargo, algunas de estas directrices responden a propuestas que
gobiernan una serie de Universidades de Investigacién diseminadas por
todo el mundo, y son:

* Daratodoslos estudiantes, tanto de carrera como posgraduados, una
formacién general universitaria, que abarque:

— Una excelente formacién en sus 4reas de estudio.

— Una educacién equilibrada, que potencie el desarrollo de la creati-
vidad, el pensamiento critico, la percepcién del contexto global y
la consciencia de la cultura a la que pertenecen.

— Una vida universitaria, que los prepare para que se conviertan en
lideres sociales y en académicos en permanente formacidn.

* Genera un entorno de trabajo dindmico y comprometido, en el que
el personal y los facultativos puedan evolucionar tanto en el nivel pro-
fesional como intelectual.

* Genera un entorno y una atmosfera abierta que fomente entre los es-
tudiantes, facultativos, trabajadores y académicos externos el intercam-
bio de conocimientos, puntos de vista e ideas innovadoras.

* Ser un institucién lider en investigacién y en formacién de postgra-
do, y promueve tanto la ciencia pura como la aplicada y colabora
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estrechamente con empresas e industrias, promoviendo la innovacién
tecnolégica y el desarrollo econémico.
* Promueve y contribuye al desarrollo econémico y social de la regién

y enriquece su cultura (HKUST, 2010b).

Estudiantes y miembros del personal académico

Como era una universidad fundada recientemente, en 1991, una de las
actividades prioritarias fue la captacién inicial de estudiantes, ya que a
los ojos de la comunidad todavia debia ganarse una buena reputacién.
En este respecto, adopté un enfoque proactivo, poniendo en contacto
directo a la universidad, con amplios sectores de la comunidad. Sacé
partido de su espectacular campus, facilitando su acceso a la poblacién
a través de visitas, especialmente dirigidas a los estudiantes y a sus fami-
lias. El proyecto del nuevo campus, con su impresionante arquitectura
y sus amplias vistas a las montafas y a su costa circundante, se convir-
tié en el mayor atractivo. Se invité a visitar la ubicacién a unas 250 escue-
las de secundaria, que a su vez respondieron enviando a dos estudiantes
como representacién al evento de poner la primera piedra.

Aparte de abrir el campus al publico, la universidad promovié confe-
rencias explicativas por todo Hong Kong, que si bien no inclufan la con-
firmacién de la plaza, propiciaban una reunién individual de los posibles
candidatos con sus futuros profesores, para darles informacién general. Los
estudiantes fueron seleccionados formalmente mediante un sistema de cap-
tacién implantado para todo Hong Kong, que se denomina Sistema de Ad-
misién al Conjunto de las Carreras Universitarias. Este método facilitaba
que los estudiantes que han finalizado su formacién secundaria puedan so-
licitar plaza con las calificaciones obtenidas en el Examen de Nivel Avanza-
do de Hong Kong al conjunto de titulos de licenciatura ofrecidos por las
siete universidades publicas y por el Instituto de Educacién de Hong Kong,.

Previamente a su inauguracién, la universidad estableci6 un plan para
asignar la cantidad de estudiantes ubicados en sus tres facultades prin-
cipales (Kung, 2002, 5):

* Ciencias supondria un 25 por ciento del total.

* Ingenierfa supondria un 40 por ciento del total.

* Administracién de Empresas supondria un 35 por ciento del total.
* Los estudiantes de postgrado supondrian un 20 por ciento del total.

Estas proporciones permanecieron estables durante 2009 (véase Ta-

bla 3.1).



82 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA

TaBLA 3.1

Numero de Estudiantes en la Universidad de Ciencia
y Tecnologia de Hong Kong, 2010

Programa o Area de Estudio Licenciatura  Postgraduado Total
Ciencia 1.431 476 1.907
Ingenierfa 2.310 1.489 3.799
Empresa y Administracién 2.132 1.189 3.321
Humanidades y Ciencias Sociales — 280 280
Estudiantes de la HKUST

en la Escuela de Licenciados

Ying Tung — 2 2
Programas multidisciplinares 137 69 206
Total (en enero de 2010) 6.010 3.505 9.515

Nota: — = no disponible.
Fuente: Impreso con permiso de la Universidad de Ciencia y Tecnologfa.

El cuerpo de estudiantes de esta universidad se mantiene por debajo
de 10.000, lo que inicialmente puede considerarse una cantidad sufi-
ciente para acceder a economias de escala, lo que permite a su vez conser-
var los valores particulares de la institucién. La cantidad de facultativos
(ver Tabla 3.2) puede inducir a error. Efectivamente, en 1991 el Comi-
t¢ de Subvenciones de la Universidad asigné inicialmente recursos a la
universidad, para matricular a 7.000 estudiantes, mientras que a las otras
dos universidades de investigacién se les asignaron recursos para crecer
cada una, en una cuantia de 12.000 estudiantes. Fue durante el segun-
do rectorado de la UCTHK cuando, bajo la promesa gubernamental de

TABLA 3.2

Numero de Facultativos de la Universidad de Ciencia
y Tecnologia de Hong Kong, 2009

Programa o Area de Estudio Fijos Externos Total
Ciencia 100 19 119
Ingenierfa 149 15 164
Empresa y Administracién 126 12 138
Humanidades y Ciencias Sociales 54 6 60
Seccién de Medio Ambiente? 7 1 8
Total (en enero de 2010) 436 53 489

a

La Seccién de Medio Ambiente estd bajo el liderazgo de la Oficina de Programas Multidis-
iplinares.
Fuente: Impreso con permiso de la Universidad de Ciencia y Tecnologfa.
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financiar un ratio estudiante de 12 a 1,8 se incrementé el ndmero de ma-
triculas a 10.000. Sin embargo el gobierno incumplié su promesa, hacien-
do inviable rebajar el ratio estudiante-profesor y aumentando por ello
la carga de los docentes y disminuyendo su dedicacién a la investigacién
a la par que su motivacién.? Este ratio llegé a ser de 19 a 1 teniendo un
efecto demoledor en la productividad de la investigacién, ya que era rela-
tivamente alto, as{ como la proporcién de profesorado auxiliar. Aunque
hoy en dia la universidad ha diversificado su cuerpo estudiantil en estu-
diantes de carrera a jornada completa, postgraduados que investigan a
jornada completa y postgraduados a tiempo parcial y completo, deman-
da gran cantidad de profesores adjuntos, proceso que a cambio ha logra-
do rebajar el ratio estudiante a 15a 1 o incluso a 14 a 1.

Las tres principales universidades de investigacién de la RAE de Hong
Kong (China) obtienen la mayor parte de los ingresos de la misma fuen-
te de financiacién publica. Por ello, no se desea un répido incremento de
la cantidad de docentes y estudiantes en una institucién frente a las de-
mds. Al contrario, se tiende a mantener la proporcionalidad del ratio do-
cente de estudiantes entre ellas. Esta asignacién presupuestaria se puede
distribuir con cierto grado de flexibilidad, pudiendo variar la férmula dis-
tributiva dentro de cada institucién. Sin embargo, el ndmero de estudian-
tes admitidos y de facultativos contratados suele coincidir con las propues-
tas del Comité de Subvenciones de la Universidad. Resumiendo, conservar
el equilibrio mediante un aumento proporcional de estudiantes y facul-
tativos, en el conjunto de las instituciones del Sistema Publico de Univer-
sidades de Investigacién, parece ser muy importante.

Este equilibrio puede considerarse una decisién estratégica cuando
se funda una Universidad de Investigacién Publica. En general, cuando la
institucion es privada, impone sus propios objetivos en cuanto a personal,
como en cuanto a la seleccién de estudiantes. En ellas sus principales fuen-
tes de ingresos no son las asignaciones del presupuesto publico, sino sus
ingresos por tasas y matriculas, los donativos de sus ex alumnos, otras do-
naciones, asi como subvenciones para la investigacién tanto de gobiernos
como de patrocinios de empresas. En el caso de los Estados Unidos las ins-
tituciones de investigacién publicas siguen percibiendo una parte im-
portante de sus ingresos del presupuesto publico, asignacién que se suele

8. El Rector Paul Chin-Wu Chu goberné la HKUST desde principios de 2001 hasta
agosto de 2009.

9. El nimero de facultativos y de estudiantes debfa aumentar proporcionalmente,
pero la tercera fase del plan de crecimiento no se llevé a cabo, dejando que el nimero
de facultativos se quedase por debajo del incremento planeado.
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realizar en el contexto de conservacién del sistema publico de universida-
des de investigacién. Politicas que también pueden funcionar a la inversa
—como cuando un gobierno cierra una escuela universitaria local, pero
permite que la mejor universidad de investigacién de su sistema sobre-
viva—.

Estos mismos efectos negativos aparecieron en Hong Kong en los pri-
meros afios de la UCTHK, cuando unas politicas que parecian justas en
el conjunto del sistema operaron en contra de los objetivos de esta univer-
sidad. Como sefalé retrospectivamente su Comité de Cdtedras:

Lamentablemente el Comité de Subvenciones de la Universidad se ha
alejado de sus postulados, de dar prioridad a lo necesario y a lo impor-
tante, frente a la distribucién «equitativa» de fondos entre todo el sis-
tema universitario. Por esta razén, la UCTHK no ha podido ofrecer, en
los dltimos afios, como se habfa comprometido, un mayor nimero de
plazas de formacién para postgrados. Este comportamiento, para mi, es
una lamentable equivocacién y la ejecucién de una politica caduca, que
ha tenido por consecuencia que Hong Kong ocupe la cola en la compe-
ticién para acceder a una ciencia y una tecnologfa de vanguardia (Chung,

2001, 54).

La inauguracién y el comienzo de la UCTHK

Comprender el ascenso de la UCTHK a la estratosfera de las universida-
des de investigacién solo se consigue mediante el andlisis de su plan de
lanzamiento predeterminado (Woo, 2006). Cuando en 1984 se firmé la
Declaracién Conjunta Chino-Britdnica™ sobre el futuro de Hong Kong,
se establecié una zona contigua a la colonia, la Zona Especial Econémi-
cade Shenzhén. Una vez establecida, su frontera empez6 a diluirse, fluye-
ron tanto la inversién como los procesos manufactureros hacia ella, lo
que fue percibido por Sir Edward Youde, gobernador en funciones de la
colonia, como una simbiosis, que se podia convertir en motor de trans-
formacién tecnoldgica y econémica de China, ya que las industrias manu-
factureras de Hong Kong continuaban reubicdndose por todo el sur del
pais. Por esta razén, proclamé unos nuevos objetivos para Hong Kong,

10. Ver Declaracién Conjunta del Gobierno del Reino Unido de Gran Bretafia y
el Norte de Irlanda y el Gobierno de la Republica Popular de China sobre el Asunto de
Hong Kong , de diciembre de 1984, Ministerio de Asuntos Exteriores, China.
<http://www.fmprc.gov.cn/eng/ljzg/3566/t25956.htm>.
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que consistfan en mejorar su capacidad tecnoldgica. Para ello solicité en
septiembre de 1985 a la Universidad y al Comité de Subvenciones de la
Politécnica que sondeasen la viabilidad de fundar una tercera universi-
dad, capaz de incrementar las plazas del actual sistema compuesto por
dos universidades, dos escuelas politécnicas y dos colegios. Tras reunir-
se, en marzo de 1986, con el Consejo Ejecutivo del Gobernador, el Comi-
té aprobé esta fundacién, confirmando que la nueva universidad se cen-
trarfa en la Ciencia y la Tecnologfa, la Administracién de Empresas y la
formacién de postgrados (Chung, 2001, 148-58).

Proyecto y construccion

En 1986 se establecié una Comisién de Proyecto, presidido por Sir Chung
Szeyuen, perteneciente al Consejo Ejecutivo del Gobernador. Entre sus
funciones estaba la construccién de un campus con la asignacién de la
subvencién del Real Club de Jockey de Hong Kong.™ El primer afio lec-
tivo iba a ser 1994. Sin embargo, el nuevo campus abrié el 2 octubre
1991, con 600 estudiantes. Nueve afios mds tarde, la UCTHK fue ran-
queada como la séptima mejor universidad de Asia, segin el Asia Week.
En 2001, la escuela de negocios de la UCTHK fue ranqueada como la
mejor de Asia por el Financial Timesy la 48.° del mundo. En 2010, el
Financial Times clasificé el Programa Mdster de Administracién de Em-
presas de la UCTHK, en conjunto con la Escuela de Negocios Booth de
la Universidad de Chicago, como el noveno del mundo. Este ranking es
si cabe mds importante a la hora de entender la amplia colaboracién de la
UCTHK con las empresas y la industria, como se abordard mds tarde en
este capitulo.

11. El Club de Jockey de Hong Kong es la sociedad tributaria que mds impuestos
pagé en Hong Kong, (China) —12.976 millones de délares HK (unos 1.666 millones
de délares USA) en 2008-09 o en torno a un 6,8 por ciento de todos los impuestos
recaudados por la Seccién Publica Tributaria del Interior— (en 1997 se suprimié la
palabra «Real» de su nombre). La caracteristica diferenciadora de este club, es su modelo
de liderazgo empresarial, que no genera beneficios; cuando se genera superdvit, este se
destina a la caridad. Durante la tltima década, el club ha donado una media de 1.000
millones de délares HK cada afio (unos 130 millones de délares USA) (al cambio de 1
de enero de 2008), destindndolos a cientos de proyectos comunitarios y caritativos, tales
como la UCTHK. El club se asemeja a organizaciones como la Fundacién Rockefeller,
que estd entre las mayores instituciones de caridad de todo el mundo. También es uno
de los mayores empleadores de la RAE de Hong Kong (China), con unos 5.300 emplea-
dos a jornada completa y unos 21.000 empleados a jornada parcial.
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En 1987 el Real Club de Jockey de Hong Kong, una sociedad local
sin 4dnimo de lucro, comprometié 1.500 millones de délares HK (192
millones de d6lares USA) para un proyecto cuyo coste se estimaba, inclu-
yendo la inflacién, en 1.930 millones de délares HK (247 millones de
délares USA) (Flahavin, 1991). El dato procedia del coste unitario al
que hubiesen ascendido en aquel afo los recientemente construidos edifi-
cios del campus urbano de la Ciudad Politécnica de Hong Kong. Aun
siendo en un primer momento una estimacién util, posteriormente se
comprobé que, a diferencia de la UCTHK, la ubicacién de la Ciudad Po-
litécnica se habia desarrollado en un entorno urbano, mientras que esta
se estaba ejecutando en un drea rural, carente de servicios bdsicos e infra-
estructuras, tales como los suministros urbanos o los sistema de alcanta-
rillado, y también faltaban exigencias especificas, dirigidas a investigar en
los campos de la microelectrénica y de la biotecnologfa.

Por esta razén, el 4 de mayo de 1988 se incrementaron sus presupues-
tos, justo antes de aprobarse su fundacién en el Consejo Legislativo.
Como los fondos del campus procedian del Club de Hockey, pero iban
a ser complementados por el gobierno, se exigi6 por parte del Consejo
una revisién previa a su aprobacién definitiva. Posteriormente, se publi-
¢6 una conservadora estimacidn, realizada por el gobierno, sobre sus
costes reales de construccién. No obstante, cuando se inicié la construc-
cién del campus y se aceleraron los trabajos, con la intencién de inaugu-
rarlo lo antes posible, los arquitectos se percataron de la complejidad del
proyecto y solicitaron informar de esta al gobierno y al Club de Hockey.
Tras la reunidn, se llegé a un acuerdo sobre la diferencia entre la estima-
cién originalmente publicada y los incrementos de costes del proyecto,
producidos tanto por la inflacién como por la aceleracién de las obras.
En medio de este contexto, el nuevo rector de la universidad y su equi-
po senalaron disfunciones en las instalaciones del laboratorio, asi como
en la delimitacién del 4rea del complejo. Por ello, en julio de 1990 tanto
la Universidad y el Comité de Subvenciones de la Politécnica ampliaron
el drea del campus e incrementaron su asignacion presupuestaria a 3.548
millones de d6lares HK (455 millones de délares USA), una cifra que fue
aprobada sin enmiendas por el Consejo Legislativo (Chung, 2001, 157).
La construccién de la 1.2 y la 2.2 Fase se finalizé segtin el calendario pre-
visto en 1993 con un coste de 3.224 millones de délares HK (413 déla-
res USA), un 8,6% menos del coste de la estimacién con adicionales (Wal-
ker, 1994).

En términos generales, la fundacién y el desarrollo de una nueva Uni-
versidad de Investigacion en sociedades en desarrollo, puede verse sistemd-
ticamente afectado por desviaciones presupuestarias al alza, producidas
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por la ingente cantidad de dinero que es necesaria para construir una
universidad de este tipo. Si estas no son abordadas correctamente, pue-
den afectar a la percepcién social de la nueva institucién. En el caso de la
UCTHLK, por ejemplo, el esfuerzo por acelerar la velocidad de construc-
cién, motivado por el interés de facilitar el acceso general a la educcién
superior de la regién, a una poblacién en aumento, fue ensombrecido du-
rante un cierto tiempo, por sus elevados costes de construccién. Sin em-
bargo, todos estos incrementos presupuestarios, suelen estar muy deta-
llados y por su complejidad son dificiles de exponer en publico. Conviene
sefalar sin embargo que, a la hora de fundar una nueva Universidad de
Investigacidn, el sistema de gobierno del pais y en especial sus procedi-
mientos legales y su transparencia contable son importantisimos. En la
actualidad una sociedad desarrollada como la RAE de Hong Kong (China),
con sus s6lidos principios legales y contables, que gozan de gran recono-
cimiento en la comunidad Internacional, se tiene visibilidad sobre los cos-
tes de los proyectos publicos de este tamafo. A través de la prensa libre
en Asia, el publico de la RAE de Hong Kong (China) ha sido informado
a lo largo de cada fase del proceso y sobre cualquier cuestién relativa al
coste de grandes proyectos ptiblicos. En general, los asuntos financieros
que rodean proyectos de estas magnitudes estdn frecuentemente abier-
tos a multiples interpretaciones por los medios de comunicacién y se en-
redan en el discurso politico del momento. No obstante, mds alld de los
riesgos de multiples interpretaciones, un alto grado de transparencia es
fundamental para establecer una nueva universidad de este tipo. Aunque
la audiencia siga cuestiondndose grandes inversiones, tanto las ya reali-
zadas como las que estdn en proyecto, como por ejemplo el Puerto Ciber-
nético, el Disneyland o un tren de alta velocidad, este tipo de comentarios

suele excluir a la UCTHK.

La seleccion de un rector

En 1986 se eligi6 el nombre de la universidad, que fue propuesto oficial-
mente en septiembre de 1987, en el primer informe del Comité de Plani-
ficacién. Formalmente se fundé la UCTHK en abril de 1988 mantenién-
dose acto seguido la primera reunién del Consejo de la Universidad. Tras
realizar una busqueda en el nivel mundial, se designd, en noviembre de
1988, a su primer rector. Al inicio del proceso de seleccidn, se recibieron
cuarenta y cuatro candidaturas y se hicieron 47 nominaciones adiciona-
les. De todos ellas, mds de la mitad procedia de Inglaterra. Su distribucién
fue:
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* 25 candidaturas y 35 nominaciones adicionales procedentes de Ingla-
terra.

* 9 candidaturas y 7 nominaciones adicionales procedentes de los Esta-
dos Unidos y Canad4.

* 2 candidaturas y 1 nominacién adicional procedente de Australia.

* 5 candidaturas y 7 nominaciones adicionales procedentes de Hong
Kong.

* 3 candidaturas y 3 nominaciones adicionales de otros paises.

De este conjunto fueron entrevistados 14 candidatos, y tras la entre-
vista se selecciond a cinco (procedentes de Australia, Hong Kong, el Rei-
no Unido y los Estados Unidos), que pasaron un examen final (Kung,
2002,5). Aunque dos miembros del Comité de Seleccién, Chung Sze-
yuen y Lee Quo-wel, sugirieron que el nuevo rector fuese de origen chino,
el gobernador solo estaba dispuesto a aceptar a un candidato con expe-
riencia como rector en una universidad occidental. El 21 de septiembre
de 1987 se comunicé al gobernador la propuesta de nombramiento: se
trataba de Woo Chia-wei, un reconocido fisico teérico, que habfa sido
rector de la Universidad del Estado de San Francisco (que albergaba a
25.000 estudiantes). El 10 de octubre de 1987 fue aprobada esta propues-
ta, que se hizo publica el 5 de noviembre. El rector era muy conocido en
Hong Kong y hablaba tanto el cantonés, el dialecto de la regién, como el
mandarin, lalengua oficial de China. El nombramiento de Woo Chia-wei
fue muy importante: se trataba del primer rector de origen chino que go-
bernaba una universidad estadounidense. Esta cualidad supuso un enor-
me empuje para la capacidad de captacién de facultativos de la UCTHK,
lo que fue un factor clave en su fulgurante éxito.

El gobierno enuncié a la UCTHK y a su nuevo rector los objetivos
iniciales que se les habia encomendado:

El objetivo es que la ensefianza y los conocimientos evolucionen gracias
ala formacién y a la investigacién, poniendo especial interés en (HKUST,
2010):

— La formacidn general en los estudios de Ciencia, Tecnologfa, Inge-
nierfa, Administracién y Gestién de Empresas.

— Laformacién especializada de postgrados en estos mismos estudios.

— Elapoyo al desarrollo econémico y social de Hong Kong.

El rector Woo consider$ que estos objetivos generales proporciona-
ban una gufa adecuada y permitian una interpretacién suficientemente
laxa a sus fundadores para que estos los encauzasen de una manera mds
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especifica. Al asumir la presidencia, solicité que a su universidad se le
asignase mayor porcentaje de plazas de postgrado. Si bien esta solicitud
no fue atendida, si consigui6, argumentando la necesidad de «desarro-
llo social», cualificar el Centro General de Educacidén de la universidad
en una Escuela de Humanidades y Ciencias Sociales, con capacidad para
impartir mdsteres y doctorados.

Caracteristicas de la UCTHK
Lengua vebicular en la formacién

La formacién en la UCTHK debia ser impartida en inglés. La Univer-
sidad de Hong Kong siempre se habia adherido al concepto de una for-
macién impartida en inglés, sin bien la vida cotidiana de los estudiantes
en el campus reflejaba la naturaleza bilingiie de la sociedad.”™

La Universidad China de Hong Kong permite que sus profesores
usen tanto chino (cantonés o mandarin) como inglés como lengua de
formacién. La nueva orientacién de la cultura universitaria hacia la Cien-
ciay la Tecnologfa respaldé la decisién comdnmente aceptada de incluir
el inglés como lengua de formacidn, a pesar del retorno de Hong Kong
a China. Por otra parte, la mayor parte de los profesores se habian acos-
tumbrado a impartir sus clases en inglés y en general no sabfan hablar
cantonés, la lengua vehicular de Hong Kong.

Los ranqueos universitarios a nivel mundial indican que la lengua de
instruccién no determina automdticamente el ranking de una universi-
dad de investigacidn; este asunto es complejo y ya se ha debatido en otros
foros. Por ejemplo, estdn las universidades de Tokio y Kioto (Japén), en
las cuales es asignada gran cantidad de recursos a la traduccién de publi-
caciones de habla inglesa y que estdn entre las mejor posicionadas de
Asia, en los ranqueos mundiales de universidades. De la misma forma
que existe otro tipo de universidades. Por ejemplo, Jamil Salmi (2009,
61) menciond 11 sistemas de educacion superior, en los que la lengua
utilizada no era la nativa y se ofrecfan licenciaturas impartidas en inglés.

Aunque la RAE de Hong Kong (China), donde la mayor parte de las

12. La dnica excepcidn se hace para aquellos estudiantes que se licencian en estu-
dios de Lengua y Literatura Chinas. La lengua vehicular en la vida cotidiana del campus
cambié de bilingiie (inglés y cantones) a trilingiie a medida que aumenté el nimero de
estudiantes procedentes de la China Continental, as{ como la popularidad internacio-
nal del mandarin.
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licenciaturas se imparten en inglés, no se incluye dentro de este grupo,
su sistema de educacién superior recibe un trato especial en el pais, acep-
tdndose dos idiomas oficiales, el chino y el inglés. Si bien algunas univer-
sidades de la China Continental utilizan el inglés en cursos y carreras
muy especificas, los tinicos estudios de caso de universidades que forman
en inglés en el continente estdn vinculados con proyectos educativos
conjuntos, como la Universidad de Nottingham Ningbo (China); la Uni-
versidad Xidn Jiaotong-Liverpool en Suzhou; la Unién de Institutos In-
ternacionales (la Universidad Baptista de Hong Kong y la Universidad
Popular de Beijing), ubicada en la Zona Especial Econémica de Zhuhau,
que linda con la RAE de Hong Kong (China).

La lengua de formacién estd muy implicada en el deseo de la univer-
sidad de captar a sus estudiantes en un entorno internacional, y en la ac-
tualidad ya lo consigue mds all4 de las fronteras de la regién, alcanzando
tanto la china continental como parte del extranjero. De hecho, respecto
de universidades homdlogas, tiene el porcentaje més alto de estudiantes
fordneos (UGC, 2010a). Aunque las caracteristicas de estos estudiantes
fordneos sean las mismas que las de los estudiantes de otras universida-
des de Asia, el porcentaje de los chinos continentales excede el de otros
lugares, lo que tendrd un efecto a largo plazo dirigido a fortalecer futu-
ras asociaciones y colaboraciones. Aunque la mayor parte de los estudian-
tes de postgrado son de la China Continental, la proporcién de los estu-
diantes de carrera coincide con el de otras universidades, siendo previsible
que continde as{ dado que la UCTHK adoptard en 2012 un sistema de
titulaciones de cuatro afos similar al de la China Continental.

Innovaciones en el liderazgo

Una innovacién clave introducida por esta universidad, que estd en con-
cordancia con su consigna «sé original, no copies», es la forma mediante
la cual se eligen sus dirigentes. Previamente a la designacién de cualquier
decano, se solicita la recomendacién de un Comité de Seleccidn, el cual
estd controlado por miembros de la facultad. La designacién por la via
administrativa o a su eleccién en el seno de la escuela o facultad, préc-
tica comdn en su momento, en las universidades de Hong Kong no se
aplica en este caso. Se trataba pues de un sistema distinto e innovador,
dentro del contexto de Hong Kong, que hasta entonces habia utilizado
un modelo vinculado con el sistema educativo superior britdnico. El mo-
delo estadounidense es su referencia, y en €l, a la hora de designar exper-
tos académicos, se aplica un método corporativo, que permite que la
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facultad tome las decisiones sobre los asuntos universitarios puramente
académicos. La aparicién de esta universidad provocé incluso cambios en
las otras ubicadas en Hong Kong, las cuales modificaron la tradicional
denominacidn de sus cargos facultativos (conferenciante, conferenciante
veterano, lector y profesor), por la que se empleaba en otros paises, entre
los cuales se encontraba EE.UU. (profesor adjunto, profesor asociado,
profesor titular). De forma similar, la denominacién actual de los pues-
tos directivos, basados en la tradicién del sistema universitario de la RAE
de Hong Kong (China) (vicecanciller, vicecanciller segundo, asistente del
vicecanciller) estdn quedando en desuso, en favor de presidente (rector),
preboste (decano) y vicepresidente (vicerrector).

La fundacién de una universidad de investigacidn crea una potencial
ventaja de alto valor afiadido cuando:

a) Sefunday se desarrolla dentro de un sistema especifico de educacién
superior.

b) Elsistema la dota de suficiente autonomia para que desarrolle su pro-
pio sistema de liderazgo, introduciendo innovaciones conforme a sus
especificos intereses, tanto en la administracién como en la estructu-
ra académica, evitando la asimilacién de sistemas extranos, propios de
instituciones mds tradicionales.

El proyecto también establece un proceso acelerado, dirigido a intro-
ducir mejoras institucionales, mejoras que no podrian ser abordadas por
otras instituciones en las que prevaleciesen sus antiguos valores, su dila-
tada tradicién histérica, la posible pérdida de su identidad y el probable
deterioro de un prestigio adquirido con el paso del tiempo.

Las ventajas de la UCTHK fueron que se fundé durante el declive del
gobierno colonial britdnico, en una época en la que los EE.UU. y la Chi-
na Continental eran los mejores socios comerciales de Hong Kong. Co-
incidifa que las mejores universidades del mundo estaban ubicadas en los
EE.UU. y que ademds el sistema de educacién superior chino trataba de
imitar el funcionamiento del modelo estadounidense. Ademds, la mayor
parte de los candidatos que habiéndose formado en el extranjero podian
optar a ocupar puestos en la facultad se habia formado en los EE.UU. Asi
que, cuando la UCTHK decidié adaptar las caracteristicas propias del sis-
tema americano a su contexto, se convirti en una institucién distinta y
especial, logrando desarrollar grandes ventajas comparativas. Mientras que
el resto de las instituciones de educacién superior de la regién, continua-
doras de un sistema britdnico bien enraizado y exitoso, mostraron mds
resistencia a los cambios. Fue pues este conjunto de felices coincidencias
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el que contribuyé en gran medida al rdpido apogeo de la universidad,
raz6n por la cual su desarrollo «puede ser dificil de reproducir en otro
lugar» (Wong, 2010).

Otro factor que contribuyé al cardcter innovador de la UCTHK fue
la naturaleza relativamente auténoma, que en aquellos tiempos tenfa la
educacién superior de Hong Kong. A pesar de ser una institucién publi-
ca, estuvo dotada desde el principio, en muchos aspectos, de gran auto-
nomia, pudiendo innovar con entera libertad en los métodos de forma-
cién y de investigacién. Como no necesitaba la aprobacién ni del gobierno
ni del Comité de Subvenciones de la Universidad, suscribid, seguida de
las otras dos universidades de investigacién publica, un conjunto de
normativas bdsicas que introducfan un especial interés en la seleccién de
los estudiantes. Como resultado de esta, a principios de 2012 todas las
universidades de la RAE de Hong Kong (China) habrén transformado
sus licenciaturas en carreras de cuatro afos, y comenzaran el proceso
selectivo de sus alumnos desde los «dos tltimos cursos de preuniversita-
rio»,

La clave para acceder al reino de la ciencia son los docentes

Aunque hay una tendencia global hacia la contratacién de personal docen-
te a tiempo parcial, la UCTHK en cambio buscé personal docente a
tiempo completo, prictica habitual en el sistema universitario de Hong
Kong. La cantidad de personal facultativo estaba claramente estableci-
do en su estrategia’:

a) 214 facultativos de Ingenierfa:

— 21 profesores titulares.
— 54 profesores asociados.
— 139 profesores adjuntos.

b) 171 facultativos de Ciencias:

17 profesores titulares.
— 43 profesores asociados.
111 profesores adjuntos.

-

3. Es util senalar que la cantidad total del esquema de personal inicialmente pla-
neado, sin tener en cuenta la facultad de Humanidades y de Ciencias Sociales, fue 525,
mientras que la cantidad de personal académico en 2009 solo era 483 (ver tabla 3.2)
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¢) 160 facultativos de Gestién de Empresa:

— 16 profesores titulares.
— 40 profesores asociados.
— 104 profesores adjuntos.

En aquella época, diferfa esta estructura del sistema de titulares de c4-
tedras, utilizado por el resto de las escuelas y facultades universitarias de
Hong Kong (Chung, 2001, 5-6).

Casi todo el personal que seleccioné la UCTHK procedia de fuera
de Hong Kong y en su mayor parte habia nacido en China. Si se hubiese
seleccionado a este, de entre los tradicionales grupos de expatriados y
académicos locales, se hubiese menoscabado su especificidad. Se trata de
otro punto digno de consideracién en los estudios sobre la generacién
de universidades en pafses con economias en desarrollo, que cuentan con
un amplio conjunto de estudiantes de doctorado y académicos residentes
en el extranjero y que quisiera retornar a su pafs natal. Jamil Salmi (2009,
61) tiene en cuenta este concepto, pero se olvida de que la RAE de Hong
Kong (China) probablemente tenga la mayor proporcién de retornados
de la didspora académica, si bien la procedencia original de muchos de
ellos sea de otras partes de China. Corea, por ejemplo, ha sido capaz de
atraer un nimero significativo de académicos residentes en el extranjero
gracias a sus grandes y populares universidades de formacién. Sin embar-
go Mongolia no ha tenido tanto éxito: la creacién de una Universidad de
Investigacién dotada de buenos presupuestos, puede ser una opcién para
atraerlos, que se podria evaluar si se confirmase el descubrimiento de de-
pésitos minerales preciosos capaces de desarrollar su economfa. Existen
ademds otros estudios de caso en potencia, que se pueden deducir de los
ranqueos de paises en desarrollo.

Otra caracteristica distintiva de la UCTHK es la cualificacién de su
personal académico y el prestigio que tienen los centros académicos, en
los que se forma el personal que selecciona. Todos sus miembros poseen
doctorados de universidades situadas por todo el mundo y ademds, por
lo menos en un 80 por ciento, han trabajado o realizado su doctorado en
universidades de investigacién de prestigio. Entre estas estdn el Instituto
Tecnolégico de California, la Universidad Carnie Mellon, la Universidad
de Columbia , la Universidad Cornell, la Universidad Harvard, el Insti-
tuto Imperial de Londres, el Instituto Tecnoldégico de Massachusetts, la
Universidad de Northwestern, la Universidad de Princeton, la Univer-
sidad Purdue, la Universidad de Standford, la Universidad de la Colum-
bia Britdnica, la Universidad Berkeley de California, la Universidad Los
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Angeles de California, la Universidad de Cambridge, la Universidad de
Chicago, la Universidad de Illinois, la Universidad de Londres, la Uni-
versidad de Michigan, la Universidad de Oxford, la Universidad de To-
ronto, la Universidad de Wisconsin-Madison y la Universidad de Yale.
Esta caracteristica no solo indica la calidad de su personal académico, sino
que es un magnifico capital humano, que sirve de trampolin para estable-
cer equipos de investigacién conjuntos de nivel internacional, promovi-
dos a través de las redes sociales académicas, pertenecientes a este tipo
de instituciones.

El entorno de trabajo: lo mejor de ambos mundos

Esta frase o titulo hace referencia a la RAE de Hong Kong (China) como
punto de encuentro entre el Este y el Oeste, que para los académicos na-
cidos en China y formados como estudiantes y cientificos en Occiden-
te resulta ser algo mds que un cliché. El entorno de trabajo en esta region
conlleva muchas ventajas, que no estdn disponibles, para el resto de acadé-
micos chinos, en otros lugares. Entre otras podemos citar:

* Vivir en la sociedad china mientras que se trabaja en una universi-
dad de habla inglesa, donde se imparte docencia en inglés a estudian-
tes chinos y se dirigen las investigaciones con métodos occidentales,
con la posibilidad de aplicar sus resultados al desarrollo del pais.

e Publicar sus articulos en revistas académicas occidentales, accedien-
do al reconocimiento internacional, mientras que por traducirse su
trabajo simultdneamente al chino logran acceder a una audiencia mu-
cho mayor.

* Esquivar los limites invisibles que a veces experimentan los acadé-
micos chinos internacionales, evitando simultineamente las restriccio-
nes a la libertad académica existentes en la China Continental.

Esta regién representa pues un acuerdo relativamente sencillo en su
cultura académica y social, proporcionando un entorno tinico y ventajo-
so para la innovacién. Por anadidura se puede sefalar que el nimero de
facultativos extranjeros es mayor, tanto en la UCTHK como en el resto
de las universidades de Hong Kong (China), algunos de ellos de origen
chino, aunque hayan nacido o se hayan nacionalizado en otro pafs. Como
referencia podemos citar al Reino Unido, donde existe una alta propor-
cién de personal académico extranjero (un 27 por ciento) (Salmi, 2009,
61); sin embargo, la RAE de Hong Kong (China) se clasificé segunda,
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justo después de Australia, en un sondeo internacional recientemente
realizado sobre el porcentaje de docentes extranjeros en los distintos paises.

Seleccion multi-generacional desde la cispide hasta la base

Como se ha mencionado anteriormente, el primer rector de la HKUST
tuvo un papel principal en la seleccién de personal, recordéndosele por
sus palabras: «Tienes que empezar por los mejores, porque solo ellos
pueden atraer a sus iguales. En estudios como la Ciencia, la Ingenierfa
o la Administracién, que estdn en una evolucién continua, o estds entre
los mejores o no estds» (Course, 2001, 8). Los pilares académicos de la uni-
versidad lo constituyeron académicos de 50 anos de edad o algo m4s j6-
venes, que habfan nacido en la China Continental, cuyas familias habian
emigrado a Taiwdn (China) en los afios 40 y que habian viajado a Esta-
dos Unidos para estudiar, permaneciendo posteriormente all{ y fundan-
do su propia familia. Aunque muchos adquirieron la nacionalidad esta-
dounidense y trabajaron en Estados Unidos durante décadas, deseaban
poder ayudar a su pais de origen. En palabras del propio Woo, «tenfan
talento, tenfan capacidad, pero al final lo que les trajo hasta aqui fue su
corazén» (Course, 2001, 9).
Los académicos de aquella generacién incluyen a:

* Jay-Chung Chen, un experto en aerondutica captado del Laborato-
rio de Reactores a Propulsién del Instituto Tecnolégico de California.

* Chih-Yung Chien, que era uno de los mejores fisicos experimentales
de la Universidad Johns Hopkins, que habfa dirigido sus investiga-
ciones en el Acelerador de Particulas mds grande del mundo, en la
Organizacién Europea para la Investigacién Nuclear.

* Shain-Dow Kung, un especialista en biotecnologia y director en fun-
ciones del Instituto de Biotecnologia de la Universidad de Maryland,
convirtiéndose en decano de Ciencias en 1991.

e También fue seleccionado en la primera década Leroy Chang, que se
trataba de un fisico experimental de renombre mundial que trabajaba
en IBM (Empresa Internacional de Computadores), nombrado cinco
veces miembro de la academia nacional en Estados Unidos y China.

* Otro notable académico seleccionado para la UCTHK fue Ping Ko,
que procedia de la Universidad Berkeley, de California, y era director
de un laboratorio de micro-fabricacién.

* Otto C.C. Lin, que era decano de la Escuela de Ingenieros de la Uni-
versidad de Tysing Hua y director del mundialmente famoso instituto



96 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA

ITRI (Instituto de Investigacién de Tecnologfa Industrial) en Taiwdn
(China), se convirtié en el vicerrector para la investigacién y el desarro-
llo de la universidad.

* Otro notable cientifico fue Eugene Wong, que habia sido selecciona-
do por la Casa Blanca para ser director adjunto de la Oficina de Po-
litica de Ciencia y Tecnologfa y llegaba a la universidad desde la C4-
tedra de Ingenierfa Electrénica e Informdtica de la Universidad de
Berkeley en California, donde habia desarrollado la teorfa que propor-
ciona las bases estadisticas para procesar imdgenes y otros datos multi-
dimensionales.

La generacién de seleccionados mds joven, se situaba en torno a los
30 afios de edad. Chan Yuk-Shee, profesor de Economia en la Justin Dart,
en la Universidad Southern de California, se encontraba entre ellos.
Asumid el puesto de decano fundador de la Escuela de Empresa y Admi-
nistracién de la UCTHK, con el mandato de «fundar, para finales de si-
glo, una de las mejores escuelas de empresa de Asia» (Course, 2001; Kung,
2002).

Un asunto que sorprendia a los docentes que eran seleccionados era
la idea de comenzar de nuevo, estableciendo como meta que la universi-
dad se convirtiese en una universidad de investigacién de nivel mundial.
La calidad de los académicos y cientificos seleccionados consigui6 atraer
incluso a otros profesionales de experiencia que no eran de origen chino y
procedfan de Norteamérica, Asia y Europa, como:

e Peter Dobson, primer Director de Planeamiento y Coordinacidn, y
posteriormente Subdirector Adjunto para Asuntos Académicos, que
fue captado de la Universidad de Hawidi.

* Thomas Stelson, que fue Subdirector Ejecutivo del Instituto de Tec-
nologia de Georgia y se convirtié en Subdirector para la Investigacién
y el Desarrollo en esta universidad.

* Gregory James, que procedia de la Universidad de Exeter y se convir-
ti6 en Director del Centro de Lenguas de la UCTHK.

La captacién es uno de los principales conceptos estratégicos para
promover un rdpido desarrollo de una universidad que quiere ser recono-
cida en el nivel internacional. Esto supone seleccionar a figuras de reco-
nocido prestigio cientifico, que por ostentar esta caracteristica suelen
estar en gran medida préximas a la jubilacién, pudiendo por lo tanto di-
rigir sus nuevos departamentos universitarios durante un reducido espa-
cio de tiempo. Sin embargo, es importante sefalar que su verdadero valor
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reside en su capacidad para atraer a otros jévenes académicos, capaces
de contribuir a la nueva universidad durante un periodo mds prolongado.
Por otra parte, si estos académicos residen en la regién donde se ubica la
universidad y mantienen el contacto con la universidad tras su retiro, pue-
den convertirse en influyentes profesores eméritos, opcién menos proba-
ble si son captados originalmente en el extranjero. Ademds, conviene se-
fialar que en cada nuevo ¢jercicio de captacion se asume un cierto desgaste
por parte de los mejores académicos debido a su edad, factor que debe
ser tenido en cuenta en los programas de seleccién.

Por tltimo, si bien la remuneracién no es la dnica razén que un aca-
démico de este tipo toma en consideracidn, esta se percibe por sus com-
pafieros en sus universidades de origen como un estatus, como un sig-
no de poder, que si es bajo significa que su marcha y su nueva movilidad
simbolizan el final de sus carreras académicas. Resumiendo, una nueva
universidad tiene que estar preparada para conceder remuneraciones
atractivas a académicos de reconocido prestigio, teniendo en cuenta que
las razones para adherirse al nuevo proyecto no suelen ser simplemente
econémicas.

Planificacion temporal

Si bien se puede afirmar con rotundidad que la remuneracién no fue el
mayor atractivo para el conjunto de académicos que pusieron en funcio-
namiento la UCTHK, también es importante sefialar que la tasa de creci-
miento del Hong Kong de aquella época permiti6 que el importe de sus
salarios se aproximase a los de los concedidos en el extranjero, facilitando
de esta forma un traslado, que para muchos de ellos, procedentes de uni-
versidades estadounidenses, significaba un cambio consistente en la re-
nuncia a una espaciosa casa, en favor de un modesto apartamento. Histé-
ricamente los salarios de los facultativos de Hong Kong, siempre habian
estado por debajo de los de sus homdlogos estadounidenses, hasta que
esta situacién comenzd a cambiar, con la llegada del quinquenio que va
de 1988 a 1993, cuando se duplicaron sus importes, llegando en 1998 a
multiplicarse por 2,7 respecto de la referencia inicial de 1988.

En los afios 90, la escala salarial académica se referencié con la de los
funcionarios civiles, desligindose posteriormente.™ Este aumento sala-
rial, si bien contaba con la oposicién de algunos dirigentes del gobierno,

14. Desde entonces, los salarios académicos se han reducido en mds de una ocasién,
debido tanto a la recesién econémica como a las imposiciones de mercado.
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venfa motivado por la proximidad de la retrocesién de la soberania de
la colonia a China, que generaba gran preocupacién por la posible fuga
de cerebros que se podia producir. Durante este periodo, la universidad
capté a unos 120 facultativos cada afio, firmando una media de 10 contra-
tos al mes, que estaban suscritos en un 80 por ciento por doctorados de
universidades norteamericanas.

El planeamiento temporal contribuyé al éxito de la UCTHK de otras
formas. La universidad era un simbolo que mostraba la confianza que
tenfa una sociedad que estaba realizando una transicién desde una colo-
nia a un nuevo sistema administrativo dentro de China. Como ya se ha
mencionado, muchos académicos de origen chino no hubiesen acepta-
do la misma oferta de trabajo una década antes, cuando no estaba claro
si el estatus colonial de Hong Kong iba a concluir. También coincidié
en el tiempo, entre 1989 y 1995, el aumento de plazas universitarias de
un 8 por ciento a un 16 por ciento sobre el grupo de edad caracteristi-
co, asi como el incremento de los fondos disponibles para la investiga-
cién, aportados por el recientemente creado Consejo de Subvenciones
para la Investigacién de Hong Kong.

Estructura de gobierno

La UCTHK se creé como una universidad internacional, que no cues-
tionaba las tradicionales estructuras de gobierno de Hong Kong, proce-
dentes del Reino Unido. En la actualidad se compone de una Asamblea,
un Consejo y un Senado.” La Asamblea se constituyé en mayo de 1994,
y desde entonces se convoca una vez por cada curso académico, prolon-
gdndose la reunién durante varias horas. Sus funciones se corresponden
con las de un 6rgano de consulta, que analiza los informes del Rector y
del Consejo, sin tener por ello un papel especifico en el gobierno de la
universidad.'®

15. Aparece informacién detallada sobre la estructura de gobierno de la UCTHK
en sus estatutos y en la agenda universitaria, que estdn recogidos en esta pdgina web
<http://www.ust.hk/>.

16. La Asamblea estd constituida por un presidente saliente, dos presidentes hono-
rarios, ocho miembros de oficio, 44 miembros designados y hasta un mdximo de 100
miembros honorarios. En la actualidad los miembros designados incluyen a 40 empre-
sarios o dirigentes de la comunidad, nombrados por el Consejo o por el Canciller [Ejecu-
tivo-Jefe del Gobierno de la RAE de Hong Kong (China)], ademds de 4 representantes
del Senado de la Universidad designados por el Consejo. Los miembros permanecen en
el cargo durante tres afios, desde el dfa de su nombramiento, pudiendo ser reelegidos.
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El Consejo es la estructura suprema de gobierno y érgano ejecutivo
de la universidad. Es el responsable de las inversiones, los contratos, las
propiedades, los nombramientos de rectores y vicerrectores, los presu-
puestos, las finanzas y los estatutos. También otorga los titulos honori-
ficos y las condecoraciones académicas. Estd compuesto por:

e Un mdximo de tres funcionarios ptblicos designados por el Jefe del
Ejecutivo de la RAE de Hong Kong (China).

* Un mdximo de 18 miembros, que no pueden ser ni funcionarios
publicos ni empleados de la universidad.

* 12 miembros que pertenecen al sistema universitario, incluyendo al
rector, al vicerrector, a los decanos de las escuelas y a académicos ele-

gidos por el Senado.

Lo preside un miembro civil (que no puede estar empleado en la
UCTHK) y se puede reunir varias veces al afio. Este Consejo designa a
un Comité Ejecutivo, conocido como Comité Permanente del Consejo,
que se redne regularmente y tiene por objeto defender los intereses de
la universidad en el nivel local, regional, asi como en la esfera internacio-
nal, postuldndose algunos de sus miembros para solicitar fondos en favor
de la universidad.

El Senado traza las politicas académicas. Sus miembros son emplea-
dosy estudiantes de la universidad. En él se incluye al rector, al vicerrec-
tor, a los decanos de cada escuela y a los directores, de los departamen-
tos de la universidad, de las unidades docentes y de los centros de estudio.
En ¢l también se incluye a facultativos elegidos por sus homdlogos, asi
como a representantes estudiantiles. Consta de un mdximo de 54 miem-
bros, distribuidos de la siguiente forma:

* 32 miembros por razén del puesto directivo que ocupan en las distin-
tas instituciones o departamentos de la universidad.

* 19 miembros electos o designados entre el personal de la facultad.

* 3 miembros en representacién del cuerpo estudiantil.

Entre sus competencias estd establecer y desarrollar el plan académi-
co, gestionar las instalaciones destinadas a residir, a ensefar, a aprender
y a investigar (librerfas, laboratorios, etc.), asi como asistir a los estudian-
tes. También supervisa a las Juntas de Gobierno de las cuatro escuelas de
la universidad (la de Ciencia, la de Ingenieria, la de Empresa y Adminis-
tracién y la de Humanidades y Ciencias Sociales), asf como a la Junta de
Gobierno de la recién bautizada Escuela de Licenciados Fok Ying Tung
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de la misma universidad, que son responsables ante el senado, sobre la
ensefianza y el resto de trabajos desempenados en sus respectivas insti-
tuciones.

El gobierno administra en general con cierta uniformidad los mdxi-
mos 6rganos de gobierno de las universidades publicas de la RAE de Hong
Kong (China). La composicién interna de la Asamblea y del Consejo apor-
ta a la universidad cierta cohesién combinada con la estratificacién elitis-
ta, tipica del gobierno de la regién. Esta uniformidad no significa que las
relaciones con las universidades publicas hayan sido siempre féciles. Un
claro ejemplo es el funcionamiento del Comité de Subvenciones de la Uni-
versidad, que ademds de ser un érgano de reunién de dirigentes guberna-
mentales y dirigentes universitarios se encarg6 de planificar la puesta en
marcha de la UCTHK, proceso que no estuvo carente de controversias.

Por ejemplo, el Presidente del Comité de Planeamiento percibié que
el Comité de Subvenciones de la Politécnica y de la Universidad (en la ac-
tualidad el Comité de Subvenciones de la Universidad) ahogaba su evolu-
cidn, asignando puestos de forma «equitativa» en vez de hacerlo en fun-
cién de «las necesidades y los méritos» (Chung, 2001, 155). Con todo, el
gobierno en general no ha interferido de forma directa sobre las univer-
sidades de la regién. Como reflejé Jamil Salmi (2009, 59) citando a Ruth
Simmons: «Las grandes universidades no solo sirven a su tiempo, sino que
avanzan los tiempos futuros. Esto solo es posible si el estado interfiere lo
menos posible en ellas». Sin embargo, las interferencias del estado en el go-
bierno de la universidad también pueden ser sutiles e indirectas. Por ejem-
plo, Ghung Szeyuen consideré que se habfa limitado el incremento de
matriculas de postgrados en la universidad al fijar previamente su canti-
dad. Mis recientemente estd el apoyo por parte de la Secretarfa de Educa-
cién al informe realizado por el Comité de Subvenciones de la Universi-
dad, en el que se indicaba su posicién favorable respecto de una posible
unién entre la UCTHK y la Universidad China de Hong Kong, lo que
de facto se trata de una intromisién tanto en el desarrollo global del siste-
ma universitario como en la evolucién concreta de la UCTHK dificil de
soslayar. Otro ejemplo es que, si bien el Comité se define a si mismo como
un érgano clave capaz de ayudar proactivamente a la universidad en su
objetivo de transformar la regién en una metrépoli de Asia y en un centro
educativo en su entorno geografico, dirigido a tener una influencia espe-
cial en la China Continental, no ha sido capaz de ayudar a sus universida-
des en sus esfuerzos por evitar que el gobierno interfiera en su desarrollo.
Todo esto genera un gran debate sobre cudl es la funcién real del Comité.

Su presunta actitud proactiva se circunscribe a «establecer un plan
estratégico y desarrollar politicas de asesoramiento y guia al sector de la
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educacién superior» que se supone deben ejecutarse mediante un con-
junto de iniciativas y procesos que «ayuden a las instituciones a operar
en un nivel internacionalmente competitivo en sus diversas funciones»
(UGC, 2010b). Entre estos procesos se encuentran el Proceso de Super-
visién de la Calidad en la Ensefianza y el Aprendizaje, el Ejercicio de Eva-
luacién de la Investigacion y la Supervisién de la Gestidn, que son de
ejecucion obligatoria tanto en la UCTHK como en el resto de institucio-
nes de la regién. A resultas de estas exigencias, la UCTHK remitié en ju-
lio de 2002 el Documento de Autoevaluacién, y concluyé con éxito en
2003 el Proceso de Supervision de la Calidad en la Ensefanza y el Apren-
dizaje. Se trataba de la segunda vez de remitia este tipo de informes. As{
mismo superd con éxito en 1998 y en 2002 el proceso de Supervision
de la Gesti6n. Por otra parte, el Ejercicio de Evaluacién de la Investiga-
cién, un proceso copiado del sistema britdnico, continuaba realizdndo-
se en 2006 en la regién. La opinién de el liderazgo de la UCTHK y del
resto de universidades sobre procesos evaluadores de este tipo no ha sido
descrita todavia.

Fondos para la investigacién y donativos

La UCTHK sigue siendo una universidad joven, y su estructura direc-
tiva continda evolucionando. Su segundo rector, Paul Ching-Wu Chu,
concluyé su mandato en 2009 y Tony Chan cogié su relevo. El Rector
Chu, un cientifico de renombre, asumié el mandato durante tiempos
dificiles, coincidiendo con los efectos producidos en la regién, tanto por
la crisis econémica asidtica como por la crisis sanitaria provocada por el
SARS (sindrome respiratorio severo y agudo). No obstante consiguié fun-
dar el Instituto de Estudios Avanzados, fundado a semejanza del ubicado
en la Universidad de Princeton. El Instituto establece un centro de reunio-
nes que puedan visitar cientificos de reconocido prestigio de todo el mun-
do, para pensar y realizar talleres.

El Instituto de Estudios Avanzados de la UCTHK promueve proyec-
tos de colaboracién entre todas las disciplinas e instituciones. Establece
relaciones entre dirigentes, de la academia, de la empresa, de la comuni-
dad y del gobierno, para ayudar a transformar la RAE de Hong Kong
(China) y una zona de China mds amplia en una fuente de creatividad y
de capacidad intelectual, de nivel global. Algunos de los colaboradores
temporales han sido Aaron Ciechanover, ganador del Premio Nobel de
Quimica en 2004, y Eric Maskin, laureado Nobel de Econom{a en 2007,
que vino el 17 de marzo de 2010.
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Cuenta con una Junta de Asesores muy distinguida, que incluye a 12
laureados Premios Nobel. Selecciona a 10 «académicos estrella» como
miembros permanentes de su facultad y otorga a cada uno de ellos una
cdtedra [dotada cada una con un presupuesto de 30 millones de délares
HK (3,87 millones de délares USA)] gracias a la cual pueden percibir
una prima salarial y fondos adicionales para sus investigaciones. Adicio-
nalmente otorga 60 becas de investigacién [cada una con una dotacién
de 10 millones de délares HK (1,29 de d6lares USA)] a las que pueden
optar jévenes y prometedores académicos, que se incorporan para traba-
jar en el instituto como becarios postdoctorales, estando asi en perma-
nente contacto con su facultad.

El presupuesto para la investigacién y desarrollo (I+D) de la RAE de
Hong Kong (China) solo asciende a un 0,7 por ciento del Producto In-
terior Bruto, ocupando el puesto 50.° en el ranking global. La cantidad
que de €l recibe la UCTHK puede considerarse importante hasta que se
compara con el de sus universidades homdlogas, de donde procede su
primera generacién de sus docentes. A pesar de ser modestos en compa-
racién, han aumentado continuamente, salvo en el lapso de tiempo co-
incidente con la crisis econdémica asidtica. A esto hay que anadir las dona-
ciones para la investigaciéon aportadas por compaiifas de la regién, como
la Hong Kong Telecom, que doné 10 millones de d6lares HK (1,3 millo-
nes de délares USA) y el Club de Jockey de Hong Kong, que doné 130
millones de délares HK (17 millones de délares USA) para la investiga-
cién en la biotecnologfa y que fueron de gran ayuda para mejorar el perfil
investigador de la universidad.

En junio de 2008 el importe de los fondos de investigacién de la Rae
de Hong Kong (China) fueron 350,9 millones de délares HK (4,5 millo-
nes de délares USA) y se descomponian de la siguiente forma'7:

* 98,8 millones de délares HK (12,66 millones délares USA, equiva-
lente a un 28,2 por ciento) procedentes de la financiacién privada.

* 6,6 millones de d6lares HK (832,860 délares USA, equivalente a un
1,9 por ciento) procedente de fuentes externas a la Rae de Hong Kong
(China).

* 125,3 millones de délares HK (16,05 millones de délares USA, equi-
valente a un 35,7 por ciento) procedente del Consejo de Subvencio-
nes para la Investigacién.

17. Para calcular el cambio, se ha utilizado la tasa de cambio real producidaa 1 de
junio de 2008.
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* 84,7 millones de délares HK (10,85 millones de délares USA, equi-
valente a un 24,1 por ciento) procedente del Comité de Subvencio-
nes de la Universidad.

* 35,5 millones de délares HK (4,55 millones de délares USA, equiva-
lentes a un 10,1 por ciento) procedente del gobierno de la RAE de
Hong Kong (en su mayor parte otorgados por la Comisién de Inno-
vacién Tecnoldgica).

El conjunto incluye también la asignacién a los proyectos de 1+D
administrados por corporaciones de I+D (HKUST R and D Corpora-
tion Ltd 2010). Las dreas de investigacién definidas como de gran rele-
vancia, es decir, que mds alld de su importancia cientifica son conside-
radas como conocimientos de alto valor anadido, claves para el desarrollo
social y econémico de la regién, que abarca tanto la RAE como el Delta
del rio Perla, son la Nanociencia y la Nanotecnologfa, la Electrénica, los
Madviles y las Telecomunicaciones, el Medioambiente y el Desarrollo Sos-
tenible, la Gestién de la Educacién y la Investigacién.

Las donaciones estdn desempenando un valor cada vez mds impor-
tante en las economia y el desarrollo de la educcién superior de la Rae
de Hong Kong (China). Siendo la dnica universidad de la regién caren-
te de un grupo de antiguos alumnos, ha sabido superar con mucho entu-
siasmo esta situacién e incluso lograr ciertas ventajas competitivas a partir
de ella ala hora de captar donaciones filantrépicas. Por otra parte, el go-
bierno de Hong Kong propicié la cultura del mecenazgo, dotando de
las correspondientes exenciones fiscales a las donaciones realizadas por

las universidades, y entre ellos se encuentran’s:

* Sino Group, con 20 millones de délares HK (2,56 millones de déla-
res USA).

* Kerry Group, con 20 millones de délares HK (2,56 millones de déla-
res USA).

 Shun Hing Group, con 10 millones de délares HK (1,28 millones de
délares USA).

* Shui On Group, con 25 millones de délares HK (3,20 millones de
délares USA).

* Hang Lung Group, con 20 millones de délares HK (2,56 millones
de délares USA).

18. Para calcular el cambio, se ha utilizado la tasa de cambio real producidaa 1 de
junio de 2008.
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Por acuerdo mutuo no se revela el importe donado por las siguien-
tes empresas, Hang Seng Bank, Hysan Trust Fund y Li Wing Tat Family.
También donaron equipos de investigacién IBM y JEOL (Laboratorio
de Optica Electrénica de Japén). Asi mismo realizé la fundacién Crou-
cher continuas donaciones a diversos proyectos universitarios. Todas las
donaciones enumeradas se realizaron cuando la universidad estaba en fase
de desarrollo. En su décimo aniversario, la universidad confirmé que ha-
bia recibido donaciones de 18 fundaciones y 19 corporaciones, as{ como
de 7 individuos y familias. Desde entonces ha continuado este flujo, que
resulta ser demasiado extenso para ser reflejado en este trabajo.

Colaboraciones y asociaciones

Un de los mayores éxitos de la universidad se produjo en el dmbito de
la colaboracién y la asociacién (Ji, 2009). Para promoverlas se ejecutaron
medidas especificas, encaminadas a establecer una estrecha colaboracién
con las empresas y la industria con el objetivo de promocionar la innova-
cién tecnoldgica y el desarrollo econémico. Estableciendo este objetivo
se apartaba de la senda marcada por las otras dos mejores universidades
de investigacién del momento ubicadas en Hong Kong. La innovacién
clave fue establecer una empresa integramente de su propiedad, la «Re-
search and Development Corporation» (RDC) [Corporacién para la In-
vestigacién y el Desarrollo (CID)], una seccién que hace la funcién de
herramienta empresarial de la universidad, creada para comercializar la
investigacién, encargdndose entre otras cosas de la firma de contratos y
de contratar la administracién desarrollada en los departamentos de la
universidad.

Para continuar promoviendo la colaboracién y la asociacién con los sec-
tores publico y privado de Hong Kong (China) en la regién, la RDC ha
establecido una serie de sucursales y de empresas asociadas, extendiendo
su drea de influencia al Delta del Rio Perla y mds alld, incrementando su
presencia en la China Continental, donde ofrece servicios especificos a un
conjunto de nichos de mercado. Por ejemplo, la RDC desarrolla la colabo-
racién con los sectores publicos y privados dentro de la zona contigua al
Delta del Rio Perla en la Provincia de Guangdong y en otras partes de
China, incluyendo a Pekin. Tiene una asociacién con la Universidad de
Pekin y con el Gobierno Municipal de Shenzhén en una empresa compro-
metida con la produccidn, el estudio y la investigacién. Ayuda a comer-
cializar productos de investigacién de alta tecnologfa. Cuenta también
con socios en el distrito financiero de Pekin, con los cuales en el marco de
asociaciones tripartitas ha fundado Centro de Educacién y de Formacién
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en Economia Internacional con la Empresa Holding de la Calle Beijing
y el Centro Financiero Internacional de Pekin (Liu y Zweig, 2010).

La RDC trabaja estrechamente con la oficina de transferencia tec-
nolégica de la universidad, para comercializar la propiedad intelectual
que se ha desarrollado en la universidad. Desde este punto de vista acttia
como un punto de transferencia tecnolégica entre la HKUST y el sec-
tor privado y publico. Comercializa licencias para la colaboracién en bio-
tecnologfa, ingenierfa informdtica, informacién tecnolégica y otras 10
dreas.

A través del la RDC, la universidad fundé en el 2000 un Centro de
Emprendedores, que trataba de fomentar la participacién de los estudian-
tes y de los miembros del personal académico en la comercializacién de
la tecnologfa. En ¢l pueden disponer de un espacio de trabajo, servicios
de consultoria e instalaciones necesarias para el lanzamiento de la empre-
sa. También presenta a los estudiantes y a los miembros del personal aca-
démico a inversores de capital riesgo, con la intencién de comercializar
la nueva tecnologfa, habiéndose creado desde entonces mds de 20 nego-
cios derivados y 7 nuevas empresas, una de las cuales cotiza en la Bolsa de
Hong Kong,.

En julio de 2011 la UCTHK remitié un informe sobre transferencia
tecnoldgica al Comité de Becas de la Universidad (HKUST, 2010a) en
el que proponia una estrategia a diez afios para fundar una Plataforma de
Transferencia del Conocimiento con el objetivo de fortalecer el emprendi-
miento, generar fondos para la innovacién y crear nuevas oportunida-
des empresariales.

Conclusién

Todas las universidades de investigacién maduran en contextos regio-
nales y culturales diferentes, y es esta especificidad la que se puede apro-
vechar para su desarrollo. Es claro que la UCTHK ha surgido tanto del
contexto cultural Occidental como del Chino, de donde ha obtenido su
talento y su capacidad de innovacién, sabiendo ademds capitalizar ven-
tajosos aspectos, como la autonomia institucional o la captacién de fuen-
tes de financiacién. Con todo, su éxito se ha basado especialmente en un
proceso de seleccién proactivo, que ha dotado a su facultad de reconoci-
miento global, de objetivos comunes y sistemdtica motivacién. Todo ello
ha propiciado en una década su vertiginoso ascenso en lo que se han dado
en llamar los ranqueos de universidades de investigacién de rango mundial,
hecho que hasta la fecha no habia tenido precedentes.
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Fundacién y planificacién

El Comité de Planificacién de la nueva universidad necesita tener claro
cémo sacar partido a los factores del entorno en el que va a fundar la nue-
va universidad, y esto incluye una economia en crecimiento, la reestructu-
racién industrial, un cambio de enfoque desde su funcién formativa hacia
un mayor interés la investigacién, la preexistencia de un sistema de univer-
sidades de investigacién diferenciado y la intensificacién del discurso diri-
gido a promover una economia basada en el conocimiento global. Simul-
tdneamente debe tener la suficiente habilidad como para fundar una
universidad internacional sin cuestionar las tradiciones existentes, que en
este caso concreto eran las del modelo académico britdnico de Hong Kong,

En resumen, el ejemplo de la UCTHK enfatiza la importancia de eje-
cutar el desarrollo de la universidad conforme a lo preestablecido en la
fase de planeamiento. La capacidad de los individuos que disenan y ejecu-
tan el planeamiento tiene una influencia enorme en la trayectoria inicial
de la universidad, y puede propiciar o obstaculizar su lanzamiento. De
entre todas las decisiones tomadas por el Comité de Planificacién, la m4s
importante es la seleccién del rector de la universidad, que puede faci-
litar el resto del proceso, atrayendo a los académicos de més talento. Efec-
tivamente, no hay una accién mds importante para la fundacién de una
universidad de investigacién reconocida en el nivel mundial que la selec-
cién de su personal facultativo.

La seleccion

Sin lugar a dudas, acceder al mejor talento en el nivel mundial es un pro-
ceso que nunca estd totalmente bajo control. Sin embargo, son habilida-
des indispensables para un rector de una universidad de nueva planta
tener capacidad para mantener reuniones en el nivel personal, dirigidas
a formar grupos de trabajo compuestos por cientificos de renombre, para
persuadir a lideres académicos para que cambien una posicién estable
en una universidad de primer rango por la oportunidad de formar parte
del suefio que se va a iniciar en el pafs al que pertenecian sus ancestros.
En el caso de la UCTHK, el proceso de seleccién implicé entrevistas
para la prospeccién de interesados en un drea geogrdfica muy extensa,
realizando a veces nueve reuniones en siete dias. Por otra parte, el ejem-
plo de la UCTHK demuestra que los salarios competitivos ayudan y son
un argumento a la hora de recabar compromisos. Esta situacién se cum-
ple especialmente en el caso de académicos que estdn dispuestos a dirigir
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una universidad desde su fundacién y continuar comprometidos tanto
alahora de mantener una alta capacidad de investigacién como a la hora
de construir un compromiso productivo con la sociedad y el pais en el
que se ubica la universidad. Aunque para la UCTHK la remuneracién
no fue el factor clave a la hora de persuadir a reconocidos talentos para
que se trasladasen. En general ya recibian una buena remuneracién en las
universidades de EE.UU., y su traslado a Hong Kong significé una mer-
ma de su espacio vital y ciertos trastornos que afectaban frecuentemente
alavida cotidiana de su familia y a la educacién de sus hijos. Consideran-
do la situacién en su conjunto, estos reconocidos cientificos asentados
en EE.UU. no hubiesen aceptado trasladarse si la afeccién emocional a la
sociedad y al estado chino no hubiese sido un factor tan importante como
un salario competitivo.

Sostenibilidad

En el caso de una universidad que ha sido fundada recientemente, que
ha tenido un éxito fulminante a la hora de acceder al estatus de Universi-
dad de Investigacién de Rango Internacional, sus objetivos a largo pla-
zo serdn conservar el reconocimiento alcanzado en su etapa inicial. Como
senald el vicerrector para la investigacién de la UCTHK, «dieciocho afios
no es un periodo largo» (Chin, 2009). Por ello debemos continuar pres-
tando atencidn a las dreas de conocimientos que se deben reforzar en
términos de facultad y de programas. Estas, que ya fueron sefialadas por
nuestros fundadores, contindan siendo de vital importancia para nues-
tra institucion.

Efectivamente, ciertas situaciones generalizadas han provocado que
las universidades, incluyendo a la UCTHK, modifiquen la forma de de-
finir los cursos, las especialidades y las dreas de investigacién. Por ejemplo,
las materias de estudio han mantenido su integridad, pero como ya se ha
avanzado anteriormente han tenido que realizar un cambio estratégico
para propiciar los enfoques multidisciplinares (Chin, 2009). Es decir, la
necesidad de unos profundos conocimientos permanece, pero su interac-
cién con otras dreas del conocimiento aumenta, reconociéndose de forma
cada vez mds amplia que las soluciones a los problemas exigen conocimien-
tos que son externos al limite de las materias que lo conforman. Tanto si
se trata de secuenciacién genéticas, politicas de salud, ingenierfa civil, cam-
bio climdtico, biologfa o sistemas de comunicacidn, sus estudios deben
ir mds alld para encontrar soluciones que se basan en un amplio espectro
de materias ajenas al problema.
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Modelos

En este tipo de universidades influyen mucho los modelos de referen-
cia. La UCTHK siempre ha observado la evolucién del modelo del Ins-
tituto Tecnoldégico de Massachusetts y del modelo de la Universidad de
Standford. La UCTHK ya tuvo que introducir modificaciones, cuando
aparecieron las limitaciones que tenfan los modelos originales. En sus ini-
cios tuvo mucha suerte y conté con buena planificacién, conservando a
lo largo de su desarrollo siempre su interés por contratar a los mejores cien-
tificos y por priorizar la investigacién, y por ello sus mejores académi-
cos procedian del extranjero. Esta situacién ha cambiado, ya que su conti-
nuidad solo se podia garantizar si se aplicaban en la siguiente fase ciertas
politicas de promocién interna. La nueva generacién de jévenes acadé-
micos hace de la ubicacién de la universidad en la RAE de Hong Kong
(China) un elemento troncal de su desarrollo profesional. Es decir, los
avances de la universidad se deben a la puesta a punto de una generaciéon
de cientificos locales, formados para convertirse en los dirigentes del fu-
turo desarrollo de la regién que rodea la RAE ubicada en el sur de China.

Contexto: instituciones y sistema

Diversos apartados de este capitulo han descrito la forma en la que una
universidad de investigacién madura dentro de un sistema mds amplio
y preestablecido, compuesto por una red de Universidades de Investiga-
cién. Asi, una universidad nueva puede por una parte reforzarse con la
colaboracién con otras universidades de investigacién y por la otra cata-
lizar las reformas que se deben implantar en ellas. Si bien su evolucién
exige que forme parte del sistema, también es muy importante que se
distancie lo suficiente, para que se perciban con claridad las caracteristi-
cas distintivas de su proyecto. Todo este equilibrio se puede alterar por
el sistema interno de captacién que se realiza en la fase de fundacién, y
por eso es importante que los dirigentes de la universidad alcancen un
consenso informal sobre estos asuntos. Los dirigentes de la RAE de Hong
Kong (China) tienen cauces de comunicacién y se retinen periédicamen-
te, no solo por imposicién del gobierno, sino como un grupo de rectores
universitarios con intereses comunes. También realizan encuentros infor-
males el conjunto de los secretarios y el resto de administrativos de distin-
tos niveles de la universidad. Por ejemplo, aunque cada universidad estd
desarrollando en la actualidad el Curriculum General Educativo del Pri-
mer Curso, siendo cada una de ellas libre de configurarlo a su manera,
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se realizan periédicamente encuentros informales en foros y otros even-
tos académicos, para compartir periédicamente las experiencias y sus re-
sultados.

La UCTHKy el resto de universidades del sistema de investigacién
de la RAE de Hong Kong (China) comparten una serie de caracteristicas
en el nivel internacional que son comunes a todas las universidades de in-
vestigacion. Todas ellas comparten el desafio de justificar su labor en el
contexto de un Centro de Negocios en auge ubicado en Asia que nece-
sita crear empresas, negocios, comercios competitivos en el nivel global,
desde unas convenciones institucionales y académicas que emanan de su
origen colonial. Pero la UCTHK, que se tenia que diferenciar de ellas, im-
planté una cultura de la investigacién emprendedora, sin cuestionar por
ello el tradicional gobierno local. También avanzé desde el primer mo-
mento el contexto post-colonial.

Este ejemplo explica la forma en la que universidad de investigacién
de nueva planta puede madurar dentro de un sistema mds amplio. En to-
das sus fases, tanto en su planificacién como en su fundacién, como en
su puesta en marcha, la nueva universidad debe tratar de mejorar el nivel
del sistema, no solo alcanzarlo. Asi, para que la UCTHK tenga éxito es
necesario que exista un sistema de instituciones, respetadas y firmemen-
te asentadas que perciban la masiva inversién de recursos realizada en la
nueva institucién como una situacién ventajosa para ambas partes y para
todo el sistema en su conjunto, y no como una pérdida. Este discurso
sobre la colaboracién no dafia el discurso de la competitividad, si acaso
lo fomenta, reforzando —a la vez que distanciando— a la institucién y
convirtiéndola en un catalizador de cambios que, siendo inevitables, se
hubiesen retrasado debido a las tradiciones profundamente arraigadas
de sus competidoras.

Es importante destacar que deben existir una serie de condiciones del
entorno determinantes para el éxito en el establecimiento y desarrollo de
una nueva universidad de investigacién. Esas condiciones estaban pre-
sentes en Hong Kong y no se puede pensar que la propia institucién sea el
promotor de esas condiciones. Un ambiente académico ético y un entor-
no carente de corrupcién existian antes que la UCTHK se embarcase en
nuevas metas y ese mismo sistema se ha mantenidos desde entonces.

En un pequefio sistema compuesto por menos de diez universidades
es mds fdcil formar y dar a conocer una identidad con unos limites bien
definidos, si bien todas las instituciones comparten unos compromisos
comunes, como la libertad académica, el intercambio de conocimientos,
la igualdad étnica, etc., que les permite formar parte del mismo sistema y
colaborar. Por dltimo estd el Comité de Subvenciones de la Universidad,
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que desempena papel fundamental dentro de este amplio sistema, al po-
tenciar las distintas cualidades mediante la financiacién.

La financiacién de la investigacion

Sien la RAE de Hong Kong (China) no se hubiese iniciado un sistema
de financiacién en régimen de competitividad, el sistema universitario en
su conjunto serfa menos vital y hubiese habido menor interés por fun-
dar una nueva universidad con una amplia presencia dentro de dicho sis-
tema. En cualquier caso, a pesar de establecerse un marco competitivo,
existe también un amplio margen para la colaboracién. La asignacién de
este presupuesto le corresponde al Consejo de Subvenciones para la In-
vestigacién de Hong Kong, y si bien no cifra el mismo importe que el de
la financiacién de las universidades de los EE.UU., si ha generado muy
buenos resultados en términos de productividad. Por ejemplo, hasta 2002,
una década en la vida de la UCTHK, se asigné una proporcién (menor
de un 15 por ciento) de este presupuesto directamente a las distintas uni-
versidades para financiar proyectos de investigacién de pequefia enver-
gadura. La UCTHK distribuyd su cuota en régimen de competencia in-
terna, asignando su parte mayor (mds de un 80 por ciento) a mejorar la
competitividad de las ofertas realizadas a individuos o grupos de acadé-
micos traidos de otras universidades. Con otra pequefia parte (en torno
aun 5 por ciento) foment6 la colaboracién entre distintas instituciones
y dmbitos de estudio, «asignada en respuesta a la exigencia de la univer-
sidad para que en las principales instalaciones, equipos de investigaciéon
y centros documentales se fomentase la investigacién multidisciplinar
en régimen de colaboracién, implicando a dos o mds instituciones o gru-
pos de investigacién, con el objetivo de ampliar los limites usuales de sus
investigaciones» (UGC, 2002b). La universidad también ha fundado
centros de investigacién junto con otras universidades ubicadas dentro de
su regidn, entre los que podemos enumerar los siguientes:

* El Centro de Investigacién de la Medicina China y su Desarrollo
Futuro (con la Universidad China de Hong Kong).

* El Instituto de Tecnologia Molecular para el Descubrimiento y la
Sintesis de Drogas (con la Universidad de Hong Kong).

* El Centro para la Investigacién del Medio Ambiente Marino y la Inno-
vacién Tecnoldgica (con la Universidad Metropolitana de Hong Kong).

* El Centro de Desarrollo Genémico e Investigacién Secuencial (con
la Universidad de Hong Kong).
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* El Centro de Control de Pandemias y de la Gripe Interpandémica
(con la Universidad de Hong Kong).

No obstante, la eficacia de la colaboracién puede ser reducida en al-
gunas dreas, ya que su iniciativa partfa de una decisién vertical del Co-
mité de Financiacién de la Universidad.

El Consejo de Financiacién de la Investigacidn realiza una asignacién
en funcién de la evaluacién realizada, sobre el conjunto de los proyectos
presentados por parte de unos académicos de referencia, especializados
en cada materia, que pueden proceder de la RAE de Hong Kong (China)
o de fuera. Esta evaluacién a gran escala, si bien costosa, es fundamental,
ya que la cantidad de especialistas en un campo residentes en la regién es
muy limitada. Es importante mencionar que, a diferencia del resto de cuer-
pos facultativos de Hong Kong, el de la UCTHK ya hab{a experimenta-
do en sus anteriores trabajos de investigacién, realizados en las universi-
dades de EE.UU., este tipo de evaluaciones.

Como resumen se reproducen los principales factores con los que se
tiene que comprometer el cuerpo facultativo, que fueron enumerados por
Su antiguo rector:

a) El Proyecto: El proyecto de ser compartido debe definir sus objetivos
con claridad y debe provocar entusiasmo entre los facultativos.

b) Los Objetivos: Los objetivos en las especialidades seleccionadas de-
ben ser preferentemente regionales, aunque sirvan también para posi-
cionar la universidad en el nivel nacional y tengan influencia en el ni-
vel internacional.

c) El Enfoque: El enfoque consiste en seleccionar campos y especialida-
des asi como dotarlos de recursos.

d) El Liderazgo: Consiste en establecer una organizacién y unos siste-
mas de funcionamiento.

e) La Adaptacién: Consiste en internacionalizarse a la vez que se respe-
tan las tradiciones.

f) LaVoluntad: Su espiritu, sus deseos, su mente, su esfuerzo y su traba-
jo deben estar al servicio de la universidad.

g) El Alma: El alma de la universidad es su facultad, que comparte sus
objetivos y los promueve constantemente.

Aplicando todos estos factores, se busca alcanzar el objetivo de la uni-
versidad de convertirse en una institucién de referencia en un entorno re-
gional, posicionada en el nivel nacional y mundial, con gran prestigio
en las dreas de investigacion en las que se ha especializado. Para ello es
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muy importante seleccionar los campos y las especialidades y hacer una
asignacidn eficiente de los recursos. También se debe fomentar una orga-
nizacién y un sistema de funcionamiento innovador y tinico que promue-
va el compromiso entre el personal académico, proteja el contexto inves-
tigador, fomente la internacionalizacién y respete las tradiciones locales
y nacionales. Para concluir hay que decir que la voluntad de una univer-
sidad de investigacién siempre ha estado encarnada por su facultad, que
no solo debe tener talento, sino que ademds debe estar comprometida
con sus objetivos, a través de un espiritu proactivo y una constante labor.

Por todas estas razones, esta universidad promueve la formacién de
una sélida comunidad académica, que estd comprometida con la emer-
gente internacionalizacién de la China Reformista. La posibilidad de pro-
mover este mismo proyecto mucho mds alld de las fronteras de la RAE,
amplidndolo a la China Continental, es una nueva oportunidad que se
esta plasmando en la planificacién de la Universidad de Ciencia y Tecno-
logfa del Sur, planeada en la adyacente Regién Especial Econémica de
Shenzhén.

La universidad ha encontrado una oportunidad de desarrollo, gracias
a su especializacién en la Ciencia y la Tecnologia y en a su forma de diri-
gir el cuerpo de la universidad. Ha aprovechado todo esto y ha enfatizan-
do aun mds su especificidad emprendedora. Este gran éxito lo ha logrado
gracias a la seleccién de dos generaciones de académicos chinos asenta-
dos en el extranjero, ddndoles a ellos y a otra serie de académicos de ori-
gen local e internacional la oportunidad histérica de formar parte de la
creacién de un nuevo espacio de trabajo adecuadamente financiado, y
consiguiendo conservar posteriormente esta sélida comunidad académi-
ca que tanto esfuerzo le ha llevado crear.

La estrategia dual de desarrollo promovida por el gobierno de Hong
Kong fue suficientemente flexible como para dotar ala UCTHK de sufi-
ciente autonomf{a, como para conservar su especificidad incluso duran-
te la recesién econédmica. Cuando se evalué su unién con una de las dos
mejores universidades de Hong Kong se opusieron por unanimidad sus
docentes, sus administrativos, sus estudiantes y sus antiguos alumnos,
razén por la que se desestimd. Gracias a ello ha continuado diferencidn-
dose del resto de las instituciones locales en un sistema bdsicamente pu-
blico que quiere simultdneamente garantizar un alto grado de autonomia
dirigido a fomentar la innovacién.
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cariTULO 4

La Universidad de Ciencia y Tecnologia
de Pohang, en la Repiblica de Corea:
una Universidad de Investigacién

de Rango Mundial ubicada en la periferia
Byung Shik Rhee*

Para que una universidad acceda al estatus de Rango Mundial necesita
poseer una serie de ventajas competitivas, tales como la tradicién, los re-
cursos o un entorno propicio. Estas razones pueden explicar las causas
por las que las Universidades de Rango Mundial se concentran en gene-
ral en los paises desarrollados. Estas tienen una historia académica rela-
tivamente moderna y larga, cuentan con un ambiente favorable, estén
dotadas de abundantes recursos y su libertad académica estd muy arrai-
gada. Por ello no suele sorprender que casi todas las Universidades de
Rango Mundial ubicadas fuera de los EE.UU. sean instituciones publi-
cas. La Republica de Corea es uno de los pocos paises en desarrollo que
ha desarrollado con éxito Universidades reconocidas en el nivel mundial.
Entre ellas podemos citar a la Universidad Nacional de Sedl, al Instituto
Avanzado de Ciencia y Tecnologia de Corea o a la Universidad de Cien-
ciay Tecnologia de Pohang (UCTP). De todas ellas la UCTP merece una

atencion especial.

* Nota de Autor: El autor agradece a Seungpyo Hong el que le proporcionase amplia
informacién de incalculable valor sobre la UCTP, asi como que le concertase entrevis-
tas con los administradores de esta; a Sooji Kim, por su ayuda en la traduccién de las
primeras versiones del manuscrito, y a Yuji Jeong, por recopilar importante documen-
tacién sobre la universidad. También quiere dar las gracias especialmente a Philip G.
Altbach y a Jamil Salmi, asi como a nuestro reconocido grupo de investigacién, sus
oportunas observaciones a la versién inicial del informe.
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Esta excepcionalidad deriva de su financiacién de origen privado, lo-
grando a pesar de ello, en las dos tltimas décadas, ser capaz de alcanzar
el estatus de Universidad de Rango Mundial. En especial ha sido capaz
de superar las importantes desventajas geogréficas, en torno a las prefe-
rencias generalizadas por vivir en la capital, preferencias que se pueden
resumir en el proverbio coreano «todos los caminos conducen a Sedl» y
que en general limitan la capacidad de las universidades coreanas a la
hora de atraer a los mejores docentes y alumnos. En este capitulo se anali-
za la forma en la que la UCTP logré su actual estatus en tan poco tiem-
po y el tipo de retos a los que se enfrenta continuamente. Se abordardn
tres cuestiones fundamentales:

* ;Quéllevé a una empresa privada, la Pohang Iron and Steel Company
(POSCO) [Compania de Hierros y Aceros de Pohang (CHAP)], a
fundar la UCTP?

* ;Qué caracteriza a esta universidad, para que se la considere una
Universidad de Investigacién?

* ;Cudles son los retos a los que se enfrenta para conservar este atri-
buto?

El capitulo concluye con una breve reflexién sobre las consecuencias
que tiene, ser corresponsable de la evolucién de la educacién superior
en un pais en desarrollo.

La UCTP fue fundada en 1986 por una empresa privada,' la POSCO,
que es hoy en dia la segunda mayor empresa del sector metaldrgico. Se
ubica en un campus de 267 acres (1,08 kilémetros cuadrados) situado
en Pohang, una ciudad de tamafo medio de la costa, poblada por unos
500.000 habitantes. Pohang se sittia, en el nivel geogrifico, al sureste de
la peninsula de Corea, a unos 360 kilémetros (224 millas) de Sedl, la
capital del pais. Es interesante que una ciudad tan pequena y lejana se
haya convertido en la sede de la UCTP. En un pais como Corea, en
donde las infraestructuras sociales, educativas y culturales han sido cen-
tralizadas en la capital durante un largo periodo, la cercania a Setil se ha
considerado siempre importante a la hora de atraer a estudiantes y a
personal académico altamente cualificado. Existe un proverbio antiguo
que dice: «Manda a tus hijos a Seul y a tus caballos a la Isla de Jeju».?

1. LaPOSCO era en su origen una corporacién publica, que se privatizé en el afio
2000.
2. LaIsla de Jeju es una exdtica isla de veraneo ubicada en la costa sur de Corea.
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Por ello ninguna universidad que tuviese alguna esperanza de transfor-
marse en una Universidad de Investigacién de prestigio podia ubicarse
fuera de Sedl. Sin embargo, la UCTP se fundé con éxito en esta peque-
fia ciudad, adeudando al visionario liderazgo de su fundador el enorme
apoyo econémico, sin precedentes, de su empresa, as{ como sus innova-
doras estrategias de gestidn, dirigidas a atraer a cientificos y estudiantes
dotados de talento.

Como su nombre indica, la UCTP se enfoca hacia los amplios estu-
dios de la Ciencia y la Tecnologia. Tiene cuatro Escuelas de Ciencias (Qui-
mica, Ciencias Naturales, Matemdticas, Fisica), seis Escuelas de Ingenie-
rfa (Ingenierfa Quimica Industrial, Informdtica e Ingenierfa, Electrénica
e Ingenierfa Eléctrica, Industria y Gestién de Procesos Industriales, In-
genierfa y Ciencia de los Materiales y por dltimo Ingenierfa Mecdnica)
y, en el dmbito de la educacién general, tiene los departamentos de Hu-
manidades y de Ciencias Sociales. Los programas de los licenciados se
estructuran de forma similar a los programas de las carreras, ya que tam-
bién establecen vinculos multidisciplinares con otras dreas de estudio re-
lacionadas. Toda la docencia se imparte en inglés (desde 2010), salvo en
el caso de la educacién general, que contintia impartiéndose en coreano.

Desde el comienzo, la UCTP decidié establecer un nimero de plazas
universitarias bajo. Estas eran en 2009 aproximadamente 3.100, que in-
clufan a los 1.400 estudiantes y a 1.700 licenciados (el 50% de todos ul-
timos se formaban para obtener el titulo de doctor). A lo largo de su his-
toria han obtenido una licenciatura unos 5.000 estudiantes, un titulo de
mdster unos 6.000 y un titulo de doctorado unos 1.600. Cada afo se
admiten solo a los mejores 300 estudiantes, que suelen haber nacido en
Corea o ser de origen coreano, y los programas de sus carreras son muy
exigentes. Por el contrario, esta universidad ha ido aumentando conti-
nuamente la cantidad de su profesorado contratando en la actualidad a
244 profesores a tiempo parcial, conservando de esta manera un ratio es-
tudiante-docente muy bajo (6 a 1), que es comparable con el ratio de las
universidades mds admiradas ubicadas en los paises desarrollados.

Ademds, por lo que se refiere a sus recursos econémicos, tiene una si-
tuacién desahogada, y su capital consiste bdsicamente en acciones de la
POSCO y, aunque fluctuando segtin el mercado, su importe en la actua-
lidad equivale a 2.000 millones de délares USA.3 Conté con un presu-
puesto en 2009 de aproximadamente 220 millones de délares USA, la

3. Por comodidad se establece a lo largo de todo este capitulo que la tasa de cambio
entre el Won de Corea y el Délar de EE.UU. sea de 1.000 a 1.
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mitad que el de su principal competidor privado, el cual imparte docen-
cia a un nimero de alumnos 10 veces superior. Su bonanza econémica
le permite que sus alumnos no tengan que pagar por las clases que reci-
ben y vivan en un campus compuesto de impresionantes edificios que
albergan aulas y laboratorios de vanguardia.

La UCTP ha consolidado una buena reputacién nacional e interna-
cional en solo dos décadas, centrdndose estratégicamente en las dreas de
Ciencia y Tecnologfa, manteniendo las reducidas dimensiones de la
universidad e invitando a cientificos de renombre internacional. Desde
1997, ha sido ranqueada sistemdticamente como una de las tres mejo-
res universidades en los Ranqueos Universitarios Nacionales. En 1998
fue considerada por Asia Week (1999) la mejor «Universidad de Ciencia
y Tecnologia» de Asia. En 2010 fue ranqueada por el Times Higher Edu-
cation (2010) en el puesto 28.° de el Ranking Universitario Mundial
(World University Rankings). Persevera en su objetivo de transformar-
se en los préximos 10 afos en una de las 20 primeras universidades del
mundo.

El sistema de educacién superior coreano

La historia de la Educacién Superior coreana es relativamente corta. La
universidad mds antigua, la Universidad Yonsei, era privada y fue funda-
da por un grupo de misioneros y doctores de medicina procedentes de
EE.UU.; en 2009 celebrd su 125.° aniversario. Las universidades publi-
cas son incluso mds jévenes. La institucién publica mds antigua, la Univer-
sidad Nacional de Sedl, nacié hace solo 60 afios a partir de la fusién del
Instituto Imperial Japonés Gyungung con otras Escuelas Profesionales
publicas que impartian programas de estudios de dos afios de duracién
y estaban distribuidas por toda la regién préxima a la capital. Aunque
la ensefianza superior de Corea habfa estado bajo la influencia de China
durante varios siglos, hasta finales del siglo X1X, y bajo la influencia de
Japén durante el periodo colonial de 1910 a 1945, el sistema de educa-
cién superior coreano contempordneo se asemeja bdsicamente al de sus
referencias ubicadas en EE.UU. Esta semejanza se debe a que el gobier-
no militar de los EE.UU., al final de la segunda guerra mundial (coin-
cidiendo con el fin del gobierno japonés) establecié los cimientos del
sistema de educacién coreano, al que contribuyd tanto con recursos eco-
némicos como humanos, proveyendo estos tltimos mediante la visita de
asesores que tutelaban el desarrollo de los planes de estudio del conjunto
de las instituciones del pais. Es debido a esta colaboracién por lo que hoy
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en dfa uno de cada cuatro profesores universitarios de Corea estd titula-
do por una universidad estadounidense, caracteristica que prevalece aun
mds en las mejores universidades. Si bien esta situacién tiende a dismi-
nuir, una gran proporcién de los licenciados coreanos continda conside-
rando los titulos de las universidades de los EE.UU. como la mejor opcién
en sus estudios superiores.

A pesar de su breve trayectoria, la educacién superior coreana ha
mejorado sustancialmente su capacidad. En la actualidad cursan 3,5 mi-
llones de estudiantes estudios universitarios, distribuidos en unas 400 ins-
tituciones. De ellos, aproximadamente el 80 por ciento estudian en insti-
tuciones privadas. Este porcentaje de plazas privadas tan elevado es una
caracteristica distintiva de la educacién superior coreana; el gobierno, a
pesar de este elevado porcentaje, précticamente no subvenciona a estas
instituciones. Esta falta de fondos publicos provoca gran dependencia
de los ingresos por matriculas y tasas académicas (de media un 70 por
ciento), pagando en general los estudiantes de las universidades privadas
dos veces mds que sus compafieros de las universidades publicas, en donde
el gobierno central es la principal fuente de financiacién (aproximada-
mente un 60 por ciento).

En las dltimas décadas, la tipologia de las instituciones de educacién
superior ha aumentado en variedad. Si bien Corea carece de sistemas de
ranking para las instituciones de educacién superior (tales como el de la
Fundacién Carnegie para la Ensefianza Avanzada en los EE.UU.), estas
se pueden dividir aproximadamente en una serie de rangos segin su
funcién principal (que puede ser la investigacién o la formacién) y las
dreas de conocimiento que imparte. Las universidades publicas, incluyen-
do la Universidad Nacional de Seul y las universidades locales, son univer-
sidades de investigacién que cubren un amplio abanico de campos aca-
démicos. La mds prestigiosa, la Universidad Nacional de Sedl, tiene en la
actualidad unos 17.000 estudiantes y unos 1.500 profesores a jornada com-
pleta, distribuidos en 86 Escuelas; cuesta aproximadamente cada ano 300
millones de délares USA (Seoul National University, 2009). Presupues-
to comparable al de las Universidades de Investigacién privadas, como
la Universidad Yonsei o la Universidad de Corea. Solo unas pocas Univer-
sidades de Investigacién, que son muy admiradas aunque de menor tama-
fio, se especializan en concreto en la Ciencia y la Tecnologfa, y entre ellas
se encuentra el Instituto Avanzado de Ciencia y Tecnologfa de Corea y la
UCTP. La primera institucién forma a 4.000 estudiantes, contrata a unos
400 profesores a jornada completa para impartir 23 programas de titula-
cién, gastando anualmente 100 millones de délares USA (Kaist, 2009).
El resto de universidades son instituciones que tienen como objetivo
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principal la formacidn, abasteciendo las demandas regionales y vocacio-
nales en el dmbito de la educacién superior. Este conjunto abarca institu-
tos y universidades de diversos tipos, tales como Universidades Industria-
les, Universidades de Formacién, Universidades Técnicas, Universidades
Abiertas e Institutos Técnicos.

El férreo control que el gobierno tradicionalmente ha ejercido sobre
la educacién superior coreana es otra caracteristica distintiva. Si bien su
influencia disminuye gradualmente, la transferencia de recursos publi-
cos, incluso a las universidades privadas, es grande. Efectivamente, el go-
bierno continda disminuyendo su intervencién directa en la regulaciéon
o la gestién de las instituciones, aumentando su influencia a través de me-
didas indirectas como la concesién de becas o los fondos en funcién del
rendimiento. Como consecuencia de esta nueva politica, las universida-
des altamente cualificadas han recibido una financiacién muy grande
mediante una serie de proyectos recientes, tales como Expertos de Corea
21 (1999-2012) y el Proyecto de Universidades de Rango Mundial (2009-
12),* beneficidndose en gran medida las universidades de investigacién
privadas, entre las que se encuentra la UCTD, de la ejecucién de estos pro-
yectos financiados con fondos publicos (Rhee, 2007).

El contexto para la fundacién de una nueva universidad

En la época en que se fund6 la UCTD, el contexto de la formacién y la
investigacion en el sistema de educacién superior de Corea era de hecho
de baja calidad, razén por la cual resultaba extrana la idea de fundar una
Universidad de Investigacién. Hasta finales de 1980, el ambiente acadé-
mico en los campus de las universidades apenas se habia desarrollado,
tanto por las manifestaciones politicas de los estudiantes, que exigfan mds

4. «Expertos de Corea 21» comenzé en 1999 y se prolongard hasta 2012, dotan-
do de apoyo econémico a los licenciados que ejecuten proyectos de investigacién. En
la primera fase, que concluyé en 2007, el gobierno financié con 1.300 millones a 564
equipos de investigacién, distribuidos por toda la nacién. En la segunda fase, que em-
pezd en 2008, se han dispuesto 2.000 millones para apoyar a 568 equipos de investi-
gacién, ubicados en 74 universidades.

El Proyecto de Universidades de Rango Mundial, que empezé en el afio 2008, es
un programa que financia, con medios publicos, la educacién superior coreana. Su ob-
jetivo es establecer nuevos programas académicos en dmbitos que fomentan el creci-
miento, con la intencién de promover la investigacién internacional y la colaboracién
en la ensefianza, invitando a distinguidos académicos de todo el mundo. El gobierno
habrd invertido en dicho programa 825 millones desde 2008 hasta 2012 (MEST 2008).
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democracia, como por la simple escasez de recursos educativos para de-
sarrollar una educacién y una investigacién de calidad (Han, 1983). Un
ejemplo aparecié en la Escuela de Ingenierfa de la Universidad Nacional
de Sedl, que con un ratio estudiante-profesor extraordinariamente alto
fracasé en la provisién de una cantidad de ordenadores personales sufi-
ciente, imprescindibles para formar a los estudiantes de Ciencia e Inge-
nierfa. Ademds, en 1985 el gasto educativo por estudiante era muy bajo,
unos 1.500 délares USA, siendo equivalente al 10 por ciento del gasto
en Japén (17.000 délares USA) o al 20 por ciento del gasto en los EE.UU.
(8.000 délares USA). Solo se dispuso de una financiacién puiblica amplia,
en el dmbito de la investigacidon universitaria, desde 1980, la cual abar-
¢6 también las dreas de investigacién de Ciencia y Tecnologia. Todo ello
gracias a la creacién en 1977 de la Fundacién Coreana para la Ciencia
y la Tecnologfa y a la creacién en 1981 de la Fundacién Coreana para la
Investigacién (Umakoshi, 1997). Entretanto algunas empresas privadas
de nivel nacional, empezaron o bien a comprar o bien a crear universida-
des privadas. Por ejemplo, la Hyundai fundé en 1970 la Escuela de Inge-
nierfa de Ulsan. Woo Joong Kim, presidente en 1977 de la multinacio-
nal Daewoo, puso a disposicién su capital para controlar la Escuela de
Ingenierfa de Ajou, que fue transformada en una universidad en 1980.
Por ultimo, el Grupo LG fundé en 1981 el Instituto de Tecnologia Di-
gital de Yonam. La década que va de 1970 hasta 1980 fue una época en
la que las empresas privadas coreanas desembarcaron en el sector de la
educacién superior y formaron a los recursos humanos que necesitaban
en el dmbito de la Ciencia y la Tecnologfa.

POSCO se fundé en 1973 con la financiacién del Fondo de Indemni-
zacién Japonés establecido de acuerdo con la legislacién japonesa, logran-
do con la asistencia técnica japonesa un éxito insospechado que inquie-
t6 a Japdn, que a partir de entonces evitd seguir transfiriendo tecnologia
a Corea. Percibiendo POSCO que era indispensable desarrollar una tec-
nologfa propia, fundé en 1987 el Instituto de Investigacién de la Cien-
cia y la Tecnologfa Industrial. Con la intencién de dirigir dicho instituto,
con el objetivo de proveer formacién especializada a los ingenieros recién
licenciados y para establecer las bases de futuras investigaciones tecnolé-
gicas, se fundé ese mismo afio la UCTP. El director general de la POSCO
Tae Joon Park, definié en su discurso inaugural de 1986, los objetivos que
el proyecto de fundacién de la UCTP debia lograr:

Quiero reiterar en esta inauguracién que la UCTP no solo va a formar a
los futuros dirigentes de la nacidn, para trabajar en la sociedad del futu-
ro, dotdndolos de una firme perspectiva nacional, de una gran capacidad
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creativa y de una amplia formacién humanistica, como harfa cualquier
universidad tradicional. Sino que, ademds, como institucién de vanguar-
dia, allanard el camino hacia el progreso de la nacidn, en el dmbito de la
Ciencia y la Tecnologfa. Garantizar este progreso tecnolégico es funda-
mental para lograr que nuestra industria avance en un entorno global-
mente competitivo. La POSCO demanda con urgencia talentos capaces
de investigar en un entorno de rango mundial, con el objetivo de con-
vertirse en una empresa lider en los afios 90, capaz de contribuir al desa-
rrollo de los avances tecnoldgicos. Por tltimo, hay que decir que nuestra
empresa continuard incrementando su inversién en investigacién y de-
sarrollo y que fundamos esta universidad enfocada hacia la investigacién
en la conviccidn que una estrecha relacién entre ella, la industria y el ins-
tituto de investigacién industrial convertird nuestro deseo en una reali-

dad (POSCO, 2007).

Al mismo tiempo, esta idea encontré mucha oposicién. Muchos diri-
gentes del gobierno y de la POSCO eran escépticos sobre la capacidad
de la empresa fundadora para financiar de forma adecuada y sostenible
la nueva universidad, hasta que esta pudiese ser financieramente indepen-
diente. Por ello la POSCO asumid el deber de proveer a la universidad
de una base econémica fiable y duradera, y lo primero lo consiguié gracias
a exitosas operaciones comerciales; sin embargo, desde el punto de vista
de la continuidad, se trataba de un riesgo extremo. También traté de opo-
nerse la comunidad local cuando el proyecto de fundacién de la univer-
sidad empezaba a tomar forma, ya que deseaba una universidad integral,
dotada de mds plazas y con capacidad para abastecer las demandas de
educacién superior generadas en la localidad. En aquella época, Pohang,
con una poblacién de 200.000 habitantes, era la dnica ciudad del pais
que carecfa de una universidad que otorgase titulaciones de cuatro afios
de ciclo. A pesar de todo esto, la universidad reiteré su intencién de ser
una pequefia universidad de investigacién especializada exclusivamente
en las dreas de Ciencia y Tecnologia, lo cual se hizo realidad gracias al
fuerte liderazgo de Tae Joon Park.

El temprano desarrollo de la UCTP

Desde su origen y fundacién la UCTP, de acuerdo con la intencién de
su fundador Tae Joon Park, trat de convertirse en una Universidad de
Investigacién, que dotase a la sociedad de recursos humanos cualificados
en las dreas de la Ciencia y la Tecnologfa, eligiendo como modelo de refe-
rencia al Instituto Tecnolégico de California. Park visité en la primavera
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de 1985 esta universidad, cuando estaba por negocios en los Angeles y se
empezaba a esbozar el proyecto de fundacién de la universidad, mantenien-
do una reunién de asesoramiento con los administradores del instituto
californiano. Parece ser que esta visita contribuyé a que Park concretase
y especificase este proyecto. Su deseo era que esta universidad no se con-
vertirse en una universidad de formacién, sino mds bien una pequefa ins-
titucién especializada, relacionada con los avances en la investigacién en
el dmbito de la Ciencia y la Tecnologfa. Las exigencias especificas que im-
puso al equipo fundador de la universidad reflejan mayoritariamente las ca-
racteristicas de una tipica universidad de investigacién contempordnea:

* Un ratio estudiante-docente relativamente bajo.

* Una proporcién de postgraduado-estudiante alta.

* Un coste de red educativa bajo.

* Estudiantes viviendo en régimen de internado en el campus.
* Un campus en un entorno de alta calidad.

Todas estas caracteristicas, que estaban contenidas en el nuevo pro-
yecto universitario, representaban en el sistema universitario coreano de
1980 una opcién distinta.

El liderazgo que realizé Tae Joon Park en esta etapa fue importante,
pero no fue suficiente para lograr su objetivo. Su rédpido éxito solo se pue-
de explicar gracias a una serie de iniciativas innovadoras desarrolladas a
distintos niveles por los administradores de la universidad.

Por una parte la universidad cubrié todas las plazas que ofertaba a
tiempo completo con facultativos con la titulacién de doctorado; de ellos,
entre un 60 y un 70 por ciento eran reconocidos cientificos coreanos que
residian en el extranjero, ya que en aquella época en Corea los doctora-
dos de las dreas de Ciencias e Ingenierfa eran escasos. Su retorno volun-
tario, también se debid a que estaban muy comprometidos con el objeti-
vo de desarrollo de la nacién. Ademds, la oferta de la universidad era muy
interesante, proporcionaba un entorno de investigacién extraordinario,
exigfa una baja carga lectiva, de dos o tres cursos por afio, afiadiendo un
afo sabdtico cada seis afios trabajados, pagaba unos competitivos sala-
rios que se situaban entre los mds altos de Corea e incluia el usufructo
de apartamentos en la proximidad del campus. También fue muy intere-
sante el proceso de contrato en dos etapas para profesores. Como ya se
ha dicho, la universidad contraté a un reducido nimero de cientificos
coreanos con experiencia, que residfan en el extranjero y cuya valfa inter-
nacional estaba probada. Luego, se les solicité que buscasen en sus respec-
tivas disciplinas a jévenes promesas escolares. Desde entonces el sector
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facultativo mds sélido ha convencido cada afio a una gran cantidad de
jovenes y estudiantes dotados de talento.

Por lo que respecta a la seleccién de los estudiantes de la UCTP, los
estudiantes de sus primeros afios se encontraban entre el 2 por ciento
mejor cualificado de sus colegios. La universidad instituyd unos sistemas
de admisién muy selectivos,’ y prometia como incentivo extraordinario
a todos los estudiantes que los superasen becas de formacién y de aloja-
miento. Mediante una campafia de promocién en los medios, la univer-
sidad llegé mediante un folleto hasta los mejores estudiantes de toda la na-
cién. Estos fueron invitados a un campamento cientifico en el campus y
a diversas conferencias impartidas en las principales ciudades sobre el pro-
ceso de admisién. Histéricamente, este tipo de actividades de promocién
simplemente no se realizaban en las universidades y mucho menos las ins-
tituciones de elite, cuando en los afios 80 la educacién superior se consi-
deraba un producto de mercado. Tras el sorprendente éxito inicial en la
captacién de estudiantes de extraordinario mérito, los licenciados de otras
prestigiosas universidades consideraron la opcién de prolongar su forma-
cién o sus investigaciones en esta universidad. Estos licenciados no solo
fueron atraidos por las becas de formacién y porque las becas de alojamien-
to les permitian vivir libres en apartamentos correctamente acomodados
dentro del campus, sino porque se les daba acceso a laboratorios dotados
con los mejores medios y con unos sistemas de ordenadores de calidad
superior, de los que carecfan en aquella época otras universidades.

Desde su fundacién, la UCTP no adopté los procedimientos admi-
nistrativos de otras universidades de referencia; por el contrario, impor-
t6 las técnicas y sistemas de gestién procedentes de la POSCO, si bien
lo hizo de forma selectiva. Estos sistemas y técnicas avanzadas permitie-
ron que la universidad se gestionase de forma eficiente. En concreto el
personal administrativo resulté ser mucho mds eficiente que el de las ins-
tituciones publicas y privadas que saturan a los docentes prioritariamente
con burocracia y toman las decisiones cuando son ineludibles.

También contribuyd al éxito de esta universidad, el andlisis de mo-
delos fracasados. Los rectores de la Universidad Nacional de Sedl y de la

5. La UCTP supo ver la importancia que tenfa para el éxito de cualquier universi-
dad de investigacién la captacién de reputados facultativos y estudiantes de talento, si
bien algunos miembros de la universidad estaban muy preocupados, porque las exigen-
cias establecidas para los estudiantes eran muy elevadas. El Rector Hogil Kim expresé
coloquialmente su postura al afirmar: «No importa que quede solo un aspirante, ya que
incluso en ese caso los facultativos podrfan concentrarse mds en sus investigaciones»
(Postech, 2007, 98).
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Universidad de Ajou sugirieron con generosidad cémo poner en marcha
el proceso, a partir de su propia experiencia, obtenida de sus propias equi-
vocaciones. Subrayaron la necesidad de formular un plan académico al
margen de la planificacién de las instalaciones. De hecho, las estrategias
de captacién de facultativos se formularon para evitar los negativos resul-
tados aparecidos en la Universidad de Ulsan [localizada en Ulsan, una
ciudad industrial a unos 65 kilémetros (40 millas) al sur de Pohang]. La
Escuela de Ingenieria de la Universidad de Ulsan, fundada en 1970 por
el Grupo Hyundai, tuvo dificultades para atraer a profesores poseedores
de doctorado en las dreas de Ciencia y Tecnologfa, y tuvo que cubrir sus
vacantes con facultativos poseedores de maestrias. También fracasé a la
hora de captar a un nimero de alumnos suficiente cualificados, lo que
los llevé a admitir a alumnos infra-cualificados procedentes de la comu-
nidad local. Como consecuencia y sin haberlo deseado, la Universidad
de Ulsan se quedé en una universidad docente que impartia estudios de
ciclos de cuatro anos, muy alejada de su deseo inicial de convertirse en
un Instituto de Ciencia y Tecnologfa. Por esta razén la universidad se ase-
guré que los puestos facultativos se cubriesen con doctorados, elevando
también los criterios de admisién para los alumnos hasta un nivel supe-
rior al de la Universidad de Yonsei y al de la Universidad de Corea, que
eran y siguen siendo las mejores universidades privadas de Corea.

Administracién y liderazgo de la universidad

La Corporacién Universitaria,® establecida por la POSCO, mantiene la
autoridad ejecutiva final y es responsable de las principales decisiones
académicas, financieras y estratégicas. Esta Junta de Gobierno es parecida
especificamente a la Junta de Gobierno de una universidad privada estado-
unidense. En ambos casos, se incluye una serie de miembros externos a la
universidad, que toman decisiones sobre ella. Pero como la Junta de Go-
bierno de la UCTP es mucho mds pequefia que por ejemplo la Junta de
Gobierno del Instituto Tecnoldgico de California, que para las mismas pla-
zas y con dimensiones similares es cinco veces mayor, su Presidente tiene
proporcionalmente mayor capacidad de decisiéon que el resto de miembros
involucrados en su gestion, aunque desde el principio se traté de garantizar

6. De acuerdo con la Ley de Corea, una universidad solo puede ser fundada por el
gobierno o por una corporacién universitaria. De tal forma que, un particular o una insti-
tucién privada deben constituir primero una corporacién universitaria para fundar a través
de esta una universidad privada.
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la autonomia en la gestién de la universidad, confiando el Rector en una
autoridad gestora con capacidad para contratar a los docentes. Esto no
suele ser frecuente en las universidades privadas de Corea, en las que en
general el Rector es el propietario o miembro de la familia propietaria de
la universidad y estd activamente involucrado en su gestién institucional.
En muchos casos de estos, suelen ejercer los miembros de la familia cargos
de junteros o de jefes administrativos, interviniendo de esta manera en
las importantes tomas de decisiones universitarias, tales como la contra-
tacién de docente o la gestién financiera de la universidad. Algunas de
sus funciones se solapan con los posibles beneficios por parte de la propie-
dad, lo que frecuentemente ha generado discusiones sobre la contrata-
cién de docentes y a veces incluso a algo peor como la corrupcién (por
ejemplo en la malversacién de fondos). Sin embargo en la UCTD, a pesar
de la enorme influencia del Rector, nunca se ha denunciado algo similar.

Gestién de la institucién

Desde que se fundé, la UCTP ha proyectado continuamente planes diri-
gidos a promocionar el desarrollo de la universidad, el mds reciente un
nuevo plan que agrupa un conjunto de estrategias dirigidas a transfor-
mar la universidad en una Universidad de Rango Mundial, «VISION
2020», que ya se ha puesto en marcha. Tiene como objetivo transfor-
mar a la UCTP para el 2020 en una de las 20 mejores Universidades de
Investigacién de Rango Mundial. Para lograrlo, establece 11 indicado-
res de rendimiento que analizan el progreso en cinco dmbitos, siendo
publicados sus resultados anualmente en la web de la universidad. Este
ambicioso proyecto es una clara muestra no solo del deseo de la UCTP
por alcanzar su objetivo, sino que indica también las deficiencias que to-
davia existen frente a las mejores universidades estadounidenses. El tra-
bajo desarrollado para reducir estas diferencias se ejecuta en torno a tres
dmbitos:

* Seleccidén y aproximacién al problema.
* Colaboracién en la investigacién.
¢ Internacionalizacién.

Como a la UCTP, una universidad pequefa, le resulta muy dificil
garantizar una buena calidad docente en todos los campos del conoci-
miento, selecciona aquellos cuyos resultados tienen gran impacto social.
Fomenta el trabajo en grupo de facultativos a través de proyectos que
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potencialmente puedan generar sinergias, para ello ha implementado el
sistema de grupo mixto, son grupos de docentes de dos o mds departa-
mentos que estdn activamente comprometidos con la investigacién multi-
disciplinar. Reconociendo que la internacionalizacién es una necesidad
para alcanzar el rango de universidad mundialmente reconocida, hace un
tremendo esfuerzo para atraer a talentosos estudiantes extranjeros que con-
tribuyan a lograr este objetivo.

Otra caracteristica diferente en la administracién de la UCTP es la
capacidad del Rector para designar a los presidentes de los departamen-
tos. En la mayor parte de las universidades coreanas estos presidentes
son elegidos por separado por cada departamento y sus competencias no-
minales abarcan solo los asuntos rutinarios del departamento que pueden
desempenar solo durante dos afios, hasta que se vuelve a elegir a un nuevo
presidente. Sin embargo en el caso de esta universidad los presidentes del
departamento no ostentan su cargo durante un periodo de tiempo fijo,
ocupdndose ademds de la contratacién de nuevos facultativos y de evaluar
a sus propias unidades docentes. Se trata de una alternativa a la tipica ad-
ministracién de los departamentos en las universidades coreanas muy in-
teresante, ya que frente a la centralizacién establece un nivel de adminis-
tracién medio comprometido, lo que se ha traducido en un gran éxito a
la hora de captar y fidelizar a cientificos bien cualificados

Investigacién y vinculos entre la industria y la universidad

Desde su fundacidn, la UCTP se doté de cientificos altamente cualifica-
dos, proveyéndoles posiblemente de uno de los mejores entornos de in-
vestigacion, en el que pudiesen llevar a cabo procesos de investigacién de
gran trascendencia. Hoy en dfa podemos afirmar sin lugar a dudas que,
a pesar de ser una pequefa universidad, tiene un excelente rendimiento
en los procesos de investigacién. En 2008, sus facultativos publicaron
1.464 articulos, tanto de nivel nacional como internacional, a una media
de unos 6 articulos por miembro docente —el mayor ratio de todas las
universidades coreanas y un ratio comparable con las mejores universi-
dades de los EE.UU.—. Debido a esta respetable cantidad, a su calidad
y al reducido nimero de autores que han publicado estos articulos, la uni-
versidad ha sido reconocida en el Indice de Citaciones como una de las 20
universidades mds productivas del mundo en funcién del ratio articulo-
docente.

Entre los Departamentos de Investigacién de la Universidad de cali-
dad excelente, se encuentra el de Quimica y Biologia y el de Materiales
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y Dispositivos, cuyos resultados son especialmente meritorios. En ellos
trabaja un conjunto de facultativos, que son reconocidos cientificos y han
sido condecorados en el 4mbito de la ciencia, estando adscritos ademds
a proyectos promovidos por el programa Expertos de Corea 21. En con-
creto el Departamento de Biologfa ha sido seleccionado como benefi-
ciario de un programa creado por el gobierno que ofrece financiacién a
las universidades que tratan de lograr el estatus de Universidades de Rango
Mundial y la UCTP pone también a disposicién del Departamento de
Materiales y Dispositivos un departamento que en cualquier lugar exige
unas instalaciones de vanguardia, un Acelerador de Particulas, asi como
el Centro Nacional Tecnolégico de Nanomateriales.

Para continuar rindiendo en procesos de investigacién de gran alcan-
ce, la UCTP, como ya se ha mencionado, ha continuado reforzando la
estrategia de financiacién de procesos de investigacién en colaboracién
con socios internacionales, optando por enfatizar las dreas de investiga-
cidn, en las que sus facultativos pueden disfrutar de las sinergias produ-
cidas por los procesos de investigacién desarrollados mediante la colabo-
racién de grupos, invitando también a estudiantes extranjeros. El futuro
parece prometedor, si observamos lo activos que estdn los procesos de
investigacién que se desarrollan en colaboracién en el nivel internacio-
nal. En concreto, la UCTP comenzé en el 2009 —y tiene previsto conti-
nuar hasta 2014— unos proyectos de investigacién de alta calidad, en
colaboracién con 23 reconocidos académicos de nivel internacional,
todos ellos invitados bajo el patrocinio del proyecto de Universidades de
Rango Mundial. Ademds, planea reforzar la colaboracién internacional,
colaborando con el Instituto Alemdn, Max Planck y el RIKEN, un Insti-
tuto de Investigacion Bioldgica que dirige en Japén el SPring-8 (un Labo-
ratorio de Radiacién de Sincrotrén).

Como se ha mencionado anteriormente, la POSCO, la empresa que
fundé la universidad, consideraba que la colaboracién con la industria
era una de sus funciones principales, y sorprendié fundando en las proxi-
midades de los principales edificios del campus el Instituto para la Inves-
tigacién de la Ciencia y la Tecnologfa aplicadas en la Industrial (IICTT)
[Research Institute of Industrial Science and Technology (RIST)]. Esta
vinculacién produjo una serie de inconvenientes, y el mds importante fue
el conflicto de intereses entre la facultad y las empresas patrocinadoras,
que ponia en peligro el compromiso de integridad de la investigacién.
También se manifestaba un potencial desnivel entre la investigacién que
demandada la industria y la investigacién que los miembros de la facul-
tad preferfan desarrollar. Este conflicto que en general se produce entre
la investigacién aplicada y la investigacién pura también aparecié entre
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algunos facultativos de la universidad, que trabajan simultdneamente en
el IICTT como investigadores adjuntos, que se sintieron defraudados, ya
que en los afios 80 la industria exigfa desarrollos dirigidos a servir a los
compromisos y problemas especificos de la empresa, mientras que la ma-
yor parte de sus facultativos habian sido tipicamente formados en univer-
sidades y centros de investigacién de EE.UU., enfocados hacia la investi-
gacién pura.

Esta tensién fue extraordinariamente importante durante los diez pri-
meros afios de la universidad, cuando se exigi6 a todos los nuevos facul-
tativos contratados que se uniesen a algin proyecto del IICTT y conti-
nuasen con sus compromisos académicos. Sin embargo este conflicto que
continda se alivié por dos razones:

1) La POSCO abandoné la estrategia de contrato conjunto y empezé
a proveer a los miembros de la facultad de fondos directos e individua-
les a la investigacidn.

2) Las necesidades de una tecnologfa avanzada y unos conocimientos
de vanguardia crecfan en la POSCO, al objeto de conservar sus venta-
jas competitivas en un entorno global, razén por la cual comenz4 a re-
cibir mayores réditos por la investigacién pura que por la investiga-
cién aplicada.

Con todo, este conflicto parece pervivir bajo formas distintas. Por
ejemplo, si bien han aumentado los fondos publicos para la investigacidn,
lo que ha proveido a los miembros de la facultad de mayor libertad a la
hora de elegir sus temas de investigacién, mds en consonancia con sus in-
tereses, las agencias patrocinadoras publicas han mostrado mayor interés
por fomentar la investigacién en los sectores estratégicos nacionales, asi
como en los procesos de investigacién que son realmente comercializa-
bles. Demuestra la estadistica que, en el dmbito de la investigacién univer-
sitaria de Corea, el desarrollo de aplicaciones supone el 75 por ciento del
total de las asignaciones de fondos publicos a la investigacién producida
en la universidad (Mest, 2009). Se asignan estos fondos exactamente en
la misma proporcién a los fondos publicos recibidos por la UCTP. Esta
universidad recibié recientemente unos 98 millones de délares USA de
financiacién publica y unos 33 millones de délares USA de financiacién
privada (Postech, 2009), siendo la asignacién a la investigacién aplicada
un concepto dominante.

Mientras que la indiferencia y el altruismo han caracterizado durante
mucho tiempo a la comunidad cientifica internacional, un reciente estu-
dio muestra que la mayor parte de los cientificos de Corea parecen tener
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una actitud favorable a la comercializacién de sus investigaciones (Bak,
2006). Un proyecto nacional, que considera esta comercializacién como
un sistema legitimo de defender sus intereses, puede ser la causa. El conti-
nuo apoyo del gobierno coreano al desarrollo de aplicaciones comercia-
les a partir de sus descubrimientos cientificos ha animado a las univer-
sidades coreanas a participar activamente en este proceso. La UCTP con
el apoyo de la POSCO y de las agencias publicas ha tratado, durante mu-
cho tiempo, de hacer que sus investigaciones adquieran un valor comer-
cial. En concreto creando una estructura administrativa de apoyo, gestio-
nando un Centro de Incubacién de Empresas y facilitando el necesario
Capital Riesgo.

Un sistema de vanguardia, desarrollado por la UCTP en 2006, deno-
minado Sistema para el Uso de la Tecnologfa, gestiona la interdependen-
cia entre la investigacidn, la patente y la transferencia de conocimientos.
En la actualidad evolucionan 11 empresas en el Centro de Incubacién
de Empresas Capital-Riesgo de la UCTP. Habiendo invertido la univer-
sidad 6,3 millones de délares USA en sus Empresas de Capital Riesgo.
Ademds en los dltimos 20 afios, 26 facultativos han fundado una nueva
empresa vinculada con la comercializacién de sus investigaciones. El
valor estimado de las transferencias tecnoldgicas en 2009 supone unos
2 millones de délares USA, lo que equivale en torno a un 3 por ciento por
miembro facultativo, el mdximo nivel de Corea.

Disefio curricular, formacién, aprendizaje
y forma de vida de los estudiantes

Los estudiantes que optan por formarse en la UCTP son de extraordina-
rio talento y suponen un 1 por ciento del cuerpo estudiantil de la educa-
cién superior de Corea. Estos afrontan este desafio dedicando cada semes-
tre gran cantidad de horas a sus estudios, exigiendo en justa reciprocidad
a la universidad, un apoyo incondicional para alcanzar su objetivo poder
ser incluidos entre el 0,1 por ciento de los licenciados universitarios mejor
cualificados del pais. Esta universidad, en consecuencia, realiza cualquier
esfuerzo para mejorar la cualificacién de sus mejores estudiantes en el dmbi-
to de la Ciencia y la Tecnologfa. Las caracteristicas bdsicas del disefio curri-
cular general de sus estudios son la alta proporcién de clases con reduci-
da audiencia, la ampliacién multidisciplinar de sus estudios mediante
conferencias en inglés y el refuerzo de sus conocimientos de matemadticas.
El ratio estudiante-profesor suele ser muy bajo, ya que las clases en las que
se imparte el programa troncal de la carreras, que constituyen mds del 60
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por ciento del total, suelen ser de audiencia reducida (aquellas en las que
se matriculan 20 estudiantes o menos), y se fomenta la interaccién profe-
sor-alumno, lo que produce un perfil intelectual de nivel superior.

Esta universidad también planea aumentar la educacién que imparte
en inglés con el objeto de contribuir a que sus estudiantes alcancen una
capacidad de liderazgo de dmbito mundial. Para ello ha impuesto que los
estudiantes recién admitidos reciban dos afos de formacién intensiva en
inglés impartidas por profesores nativos, exigiendo que aprueben previa-
mente un examen selectivo sobre este idioma e inscribiéndoles posterior-
mente de forma obligatoria, en funcién de su ranking, en uno de los nueve
niveles posibles (la mayor parte entra en el tercer o cuarto nivel). Para
ser admitidos en el noveno nivel deben ser capaces de escribir un articulo
en inglés, recibiendo los que aprueban satisfactoriamente estos niveles
un Certificado de Conocimientos de Inglés por la UCTP. Es importan-
te sefialar que esta universidad anuncié a comienzos de 2010 que todas
sus clases excepto las de educacién general iban a ser impartidas tinicamen-
te en inglés.

Simultdneamente, se ha dado mayor importancia a la formacién en
matemdticas. Todos los estudiantes de primer curso deben matricularse
en clase de matemdticas avanzadas. Esta exigencia estd mds motivada por
la filosofia formativa de la UCTP que por una deficiente formacién de
los estudiantes que acceden a la educacién superior. De hecho, segin el
administrador responsable de asuntos académicos, esta exigencia trata
de reforzar la educacién bdsica en matemdticas exigida a los estudiantes
de ingenierfa y trata en general de hacerla mds profunda entre los futu-
ros licenciados. Este interés tan intenso por la formacién en matemdti-
cas es reflejo de la feroz competencia entre las instituciones de elite, que
tratan de acceder a los primeros puestos de el ranking mundial, conser-
vando la arduamente ganada reputacién, en la excelencia educativa.
Como la mayor parte de Universidades de Investigacién, la UCTP debe
equilibrar los asuntos de sus facultativos con los intereses de la formacién
de licenciados. No existe una solucién sencilla para este problema en
concreto (Bok, 2006; Lewis, 2006), y por ello la universidad aplica una
estrategia que se puede definir como de «palo y zanahoria». Por ejemplo
que se extienda la financiacién a facultativos que deseen impartir pro-
gramas que aumenten la formacién proactiva y la creatividad de los estu-
diantes. También ha introducido la evaluacién estudiantil, permitiendo
la consulta de estas calificaciones al resto de estudiantes. Si bien en ge-
neral el interés de los facultativos por la ensefianza sigue siendo reduci-
do, lo que no implica necesariamente que esta sea de baja calidad. Mds
bien al contrario, una reciente encuesta entre estudiantes y licenciados
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demostré que estaban en general bastante satisfechos con la calidad de
la formacién. Aunque en su mayor parte se quejaba de la falta de inter-
accién con sus profesores fuera de clase. Situacién que es lamentable, ya
que este es un ingrediente fundamental para el desarrollo del cuerpo uni-
versitario (Pascarella y Terenzini, 2005).

La profesién de académico en la universidad

Aunque la UCTP no tiene en su plantilla fijo a un profesor galardona-
do con el Premio Nobel, esta se compone de 16 Premios Nacionales de
Ciencia, de 115 Premios Académicos Internacionales y de cientos de con-
decorados en competiciones internas, lo que es una buena muestra de su
excelencia académica. Esta exitosa capacidad a la hora de contratar a sus
facultativos se debe en gran medida al papel central que desempenan los
departamentos en esta actividad. Cuando esta universidad adopté por
primera vez este sistema de contratacién, no era la norma en las Univer-
sidades de Investigacién de Corea, aunque ahora si lo es. En este siste-
ma, si bien el departamento inicia el proceso de contratacién haciendo
una propuesta, se establecen varios filtros para evitar que cualquier indi-
viduo ejerza una influencia excesiva o ilegitima sobre la decisién de con-
tratar a un facultativo. El proceso general de contratacién funciona de la
siguiente forma:

a) El Comité de Seleccidn se compone entre tres y cinco facultativos ads-
critos al departamento, al que se afade un supervisor externo. Estos
supervisan los curriculos de los interesados, con el objeto de recomen-
dar un nimero suficiente de candidatos que en general suele ser supe-
rior cinco, con los que se inicia la segunda fase del proceso.

b) En la segunda fase, el Comité de Personal del Departamento se retne
con cada candidato y recomienda a los que considera estdn mejor cuali-
ficados al Comité de Personal de la Universidad.

¢) Este comité esta compuesto por ocho miembros, todos ellos designa-
dos por el Rector, uno es el Director de Asuntos Académicos y los otros
7 son facultativos adscritos a diversos departamentos de la universi-
dad y se encarga de tomar la decisién final.

Una vez contratado un profesor adjunto o asociado, este debe cumplir
unas exigencias minimas para promocionarse, que varfan segtin cada de-
partamento, pero que en general para promocionarse a profesor asociado
consisten en:
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* Impartido tres o mds cursos y haber sido evaluado satisfactoriamente
por sus alumnos.

* DPublicar por lo menos cuatro articulos de investigacién, en publicacio-
nes internacionales de gran trascendencia (ocho articulos para promo-
cionarse a profesor titular).

* Desarrollar actividades profesionales propias de su estatus, tanto fuera
como dentro de la universidad.

A pesar de las grandes exigencias, casi todos los candidatos han sido
capaces de superar la evaluacion de sus promociones. De hecho, entre
1997 y 2007, solo cinco asistentes de profesor y un profesor asociado tu-
vieron que abandonar la universidad al no lograr cumplir los requisitos
exigidos. Por otra parte, las exigencias minimas para la promocién se han
incrementado; ahora los facultativos, simplemente para conservar su pues-
to, tienen que publicar, en revistas de gran trascendencia articulos adi-
cionales, con el objeto de ser reconocidos en el nivel internacional. En
la actualidad, la universidad continta incrementando sus exigencias, exi-
giendo a todos los profesores adjuntos, que a los siete afios de acceder a
su plaza, se presenten y aprueben una evaluacién para conservarla.” Aque-
llos que no la superen, contardn solo con un periodo de gracia de un afio
para superarla. Todavia se debe comprobar que unas exigencias tan estric-
tas sirvan para atraer a jévenes estudiantes con talento, de hecho en gene-
ral les desanima a elegir esta universidad.

La UCTP hasido una institucién que se ha transformado rdpidamen-
te, gracias a que se ha comprometido en los tltimos 20 afios con un con-
junto de estrategias. Una de las mayores transformaciones que se ha intro-
ducido en ¢jercicio de la profesién de académico universitario se realizé
en el 2000, en el dmbito de su sistema de retribucién, con la intencién de
basarlo en funcién de objetivos. Segtin este nuevo sistema, la retribucién
de un docente no se determina en funcién de su antigiiedad, sino en fun-
cién del rendimiento facultativo de sus tltimos tres afios, tanto en el 4m-
bito de la ensefianza, como en el de la investigacién, como en el de sus ac-
tividades publicas. Este sistema se refind posteriormente, permitiendo que
el rector pudiese establecer incentivos conforme a una graduacién de seis
niveles, aplicables solo a dos tercios de los posibles candidatos, en fun-
cién de su rendimiento anual en la universidad, de su contribucién a la
industria y de su contribucién a la economia nacional. Esta universidad
fue por lo tanto el gran mentor de un sistema de remuneracién basado

7. El sistema de contratacién se introdujo en la UCTP en 1998.
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en objetivos, que en la actualidad se ha extendido ampliamente en las
universidades privadas coreanas, con el objetivo bdsico de incrementar la
competencia entre sus miembros.

Internacionalizacién

La internacionalizacién ha sido desde la fundacién de la UCTP el eje cen-
tral de su proyecto, con la clara intencién de transformar la institucién
en una Universidad de Investigacién de Rango Mundial. Esta institu-
cién se define a si misma como una universidad que ofrece a los estudian-
tes coreanos la posibilidad de recibir una formacién excelente, asi como
la oportunidad de incorporarse a algtin proceso de investigacién, sin la
obligacién de emigrar para ello al extranjero. Para ello, ha establecido jun-
to con universidades de primer rango distribuidas por todo el mundo,
un entramado de procesos de investigacién. Al principio, esto solo fue po-
sible gracias a los contactos que en el nivel personal tenfan sus nuevos
facultativos con sus antiguos compafieros. En concreto se establecieron
vinculos con la Universidad Berkeley de California y la Universidad Car-
negie Mellon ubicadas en los Estados Unidos, con el Instituto Imperial
de Londres y la Universidad de Birmingham ubicadas en el Reino Unido,
con la Universidad de Aquisgrdn ubicada en Alemania y con la Universi-
dad de Tecnologfa en Compiégne ubicada en Francia. Desde entonces, ha
continuado reforzando esta colaboracién con sus homdlogas extranjeras
de Francia, Alemania, Jap6n y los Estados Unidos. En 1996, se incorpo-
16 a la Asociacién de Universidades de Investigacién del Este de Asia, a
la que se asocian las mejores universidades de la regién, como la Univer-
sidad de Tokio, la Universidad de Ciencia y Tecnologia de Hong Kong
y otras 14 universidades ubicadas en paises del Este de Asia. Mds recien-
temente, en 2001, se mudé al campus de la UCTP la sede central del Cen-
tro de Fisica Tedrica del Pacifico Asidtico, que es un Centro Internacional
de Investigacion en el drea de estudio de los principios de la ciencia, y en
la actualidad se estd evaluando la fundacién de una sucursal del Institu-
to de Investigacién Max Planck en Corea. También ha establecido, como
ya se ha mencionado, una colaboracién estratégica con el RIKEN. Se
trata de un Instituto de Ciencias Naturales ubicado en Japén que dirige
el Spring-8 (un laboratorio de radiacién de sincrotrén), reforzando con
ello su base para realizar investigaciones de gran trascendencia.
También ha incrementado, de forma continua, sus programas inter-
nacionales dirigidos al intercambio de alumnos, contando en la actua-
lidad con 71 hermandades universitarias, ubicadas en 19 paises. Ya han
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estudiado, durante cortos periodos de tiempo (un semestre o dos), 387
alumnos en el extranjero, y les han visitado 295 estudiantes extranjeros,
también durante un breve espacio de tiempo. En concreto, desde 2004
han sido enviados al extranjero, a través del programa Curso de Verano,
una media de 90 estudiantes al afio, lo que les ha permitido recibir cursos
universitarios de verano, en las mejores universidades internacionales.
También se ofrece a los futuros doctorandos en Medio Ambiente, Ener-
gfa y Materiales un campamento a través de la Asociacién de Estudian-
tes de Universidades de Investigacién del Este Asidtico y del Simposio
Cross Strait, en el marco de un programa de intercambio académico (que
engloba ala UCTP la Universidad Nacional de Pusan en Corea y la Uni-
versidad de Kyushu en Japén). En este programa han participado un
total de 1.500 estudiantes, en un total de 10 intercambios, desde 1999
hasta 2008. Con todo, a pesar de esta activa colaboracién con las institu-
ciones extranjeras, la universidad alberga a una cantidad de estudiantes
y eruditos internacionales residual y decepcionante. De hecho en 2009 la
universidad albergaba solo a un 10 por ciento de profesores extranjeros,
en torno a un 4 por ciento de estudiantes licenciados extranjeros y a nin-
gun estudiante de carrera procedente del extranjero. Esta proporcién de
docentes y estudiantes sorprendentemente baja puede atribuirse a la loca-
lizacién de la universidad en una ciudad periférica, que carece de dimen-
sién internacional.

A pesar de esta situacién, se ha hecho publico un conjunto de accio-
nes que muestra claramente la vocacién internacional de la universidad.
En febrero de 2010, la universidad dio a conocer a los medios de comu-
nicacién, su intencién de contratar durante un afio a 10 laureados Premios
Nobel o galardonados con la Medalla Field como facultativos a tiempo
completo. Para ello ofrecerfa como remuneracion, a cada uno de ellos, un
millén de délares USA y adicionalmente ofrecerfa otros 4 millones de dé-
lares USA para financiar su investigacién y su coste de residencia durante
el periodo de visita de tres anos. El importe total es cinco veces superior
al que reciben los académicos internacionales que vienen contratados a
través del proyecto publico del gobierno, Universidades de Rango Mun-
dial. La universidad también colabora con la ciudad de Pohang en el
proyecto de un nuevo colegio internacional, K-12 (un colegio de rango
12) cerca del campus. Por otra parte, se ha proclamado campus bilingie,
determinado que tanto el inglés como el coreano sean lenguas oficiales
en sus instalaciones. Por ello ha impuesto que todos los estudios de ca-
rrera y de postgrado (salvo los de educacién general) se impartan exclu-
sivamente en inglés y que los seminarios y encuentros universitarios a
los que asista algtin extranjero utilicen el inglés como lengua vehicular.
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Esta politica también obliga a que los documentos que se circulan por la
universidad se publiquen en ambas lenguas.

Financiacién

Desde 1987, el afio de fundacién de la UCTP, se ha incrementado su pre-
supuesto, que ha pasado de 15 millones de délares USA a 170 millones
de ddlares USA en 2009. Durante sus cinco primeros afios, la dependen-
cia financiera de la Corporacién Universitaria equivalia a una financiacién
que de media suponia un 80 por ciento del presupuesto, y esta cantidad
se fue reduciendo gradualmente hasta alcanzar en los tltimos afios un 30
por ciento. Esta reduccién se logré en gran medida gracias al aumento de
los ingresos por conceptos vinculados con la investigacién, que aumenta-
ron a un 40 por ciento, en ese mismo periodo. A pesar de estos cambios
distributivos, los ingresos en concepto de tasas y matriculas siempre se han
mantenido por debajo del 10 por ciento. Es importante senalar que por
una serie de factores, como la carencia de una cultura filantrépica en Co-
rea o la relativamente escasa cantidad de antiguos alumnos, las donacio-
nes equivalen a menos de un 5 por ciento de la financiacién total.
Sibien es verdad que la UCTP ha dejado de trabajar en exclusiva para
la POSCO, aumentado el espectro de empresas para las que realiza pro-
cesos de investigacién y participa ademds activamente en proyectos pro-
movidos por el gobierno, la asignacién econémica de la POSCO a la
investigacién continda aportando el 50 por ciento de los ingresos de la
universidad, razén por la cual su vinculacién sigue siendo estrecha, lo
que paraddjicamente le impide obtener donaciones de otras fuentes. Esta
es la principal razén por la que las campafias de recaudacién de donati-
vos han tenido escaso éxito, habiendo recaudado solo 4,3 millones de
délares desde 1995. Sin embargo, en términos de patrimonio la UCTP
puede ser la institucién coreana privada mds capitalizada, poseyendo en
2009 acciones por un valor de 2.000 millones de délares USA. Esto le per-
mite ser la universidad que mds invierte en la formacién de los estudian-
tes, unos 70.000 délares USA por plaza, no teniendo en este concepto com-
petencia en el nivel nacional, ya que se trata de una cantidad cinco veces
superior a la de una tipica universidad coreana (Mest y Kedi, 2009, 116).
A pesar del importante control puablico ejercido sobre las universida-
des en Corea, estas han recibido unos subsidios muy escasos, y en esto
la UCTP no ha sido una excepcién. Hasta mediados de los 90 la finan-
ciacién publica de las universidades a duras penas llegaba al 3 por cien-
to de su presupuesto. Sin embargo, la UCTP puede dar testimonio de
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un importante incremento de estas asignaciones, producido a lo largo
de la década (2000-2010), mediante la financiacién de procesos de inves-
tigacién, becas de estudio e incluso dotaciones a los presupuestos gene-
rales de la universidad. En 2008, alrededor de un 30% de los fondos de
investigacién eran publicos, concedidos bdsicamente por el Ministerio
de Educacién, Ciencia y Tecnologfa. Ademds, el gobierno concedié becas
completas hasta su graduacién a todos los estudiantes que habfan sido
admitidos en la universidad, con la condicién de que mantuviesen una
media superior a 3.3 (sobre 4,3). Este inesperado gesto, solo puede atri-
buirse a un cambio radical en la politica de financiacién del gobierno. Los
programas de financiacién en régimen de competencia, como Expertos
de Corea 21 (1999-2012) o Universidades de Rango Mundial (2008-
2012), han desempefiado papel fundamental en el incremento de los fon-
dos publicos asignados a las universidades capacitadas para desarrollar
proyectos de investigacién de excelencia. Esta financiacién en funcién de
objetivos, que se empezaron a introducir en 2008 y que todavia se mantie-
nen, asigna financiacién publica a instituciones de educacién superior pu-
blicas y privadas, en funcién de unos pocos indicadores de rendimiento
establecidos por el gobierno. En 2010, la UCTP recibi6 2 millones de dé-
lares USA por estos conceptos. Para concluir, conviene decir que, si bien
este incremento de fondos publicos ha contribuido a que la UCTP haya
podido mantenerse a la altura de sus competidores internacionales, mu-
chos miembros de su facultad no lo han percibido como una situacién
positiva, ya que temen que tenga como contrapartida el intrusismo del
sector publico en la vida universitaria (ver el préximo apartado).

Apoyo y control del gobierno

Aunque el papel desempeniado por la POSCO en la fundacién de la
UCTP no tiene paragén, el gobierno coreano también ha desempefniado
una importante labor, reguldndola y apoydndola. Conviene decir que las
politicas publicas de financiacién, que en general no van dirigidas dnica-
mente a la UCTP, suelen estar vinculadas con la obligacién de ejecutar
el correspondiente programa politico, en el dmbito de la educacién supe-
rior. De hecho, el gobierno ha ejercido con frecuencia, una influencia so-
bre las universidades privadas mediante el desarrollo de la politica norma-
tivay los procesos de administracién.® En este contexto, es un hecho cierto

8. Aunque el debate, sobre si la politica de educacién superior coreana promueve
el neoliberalismo continta, no se puede afirmar que esta esté en una transicién desde
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que durante los dltimos 20 afios, la UCTP ha aumentado su dependen-
cia del apoyo econémico del gobierno, lo que como se presagiaba ha con-
llevado abundantes cambios en sus programas académicos, su entorno
investigador y su gestién administrativa.

Como muestra estd la participacién de la UCTP en el programa Ex-
pertos de Corea 21 y en el proyecto de Universidad de Rango Mundial,
que impuso la obligacién de modificar los programas académicos de post-
grado. En concreto el gobierno exigié a las universidades, que quisieran
adherirse a estos nuevos proyectos publicos, que reorganizasen sus progra-
mas de postgrados en Agrupaciones Multidisciplinares (hakbu) mds am-
plias. Para ello la UCTP agrupd sus seis departamentos en tres, la Agrupa-
cién de Biologfa y Formulacién Molecular, la Agrupacién de Informdtica
y Electrénica, la Agrupacién de Ingenierfa Industrial y Mecdnica, y, en
una escuela, la Escuela de Sistemas Biocientificos y Bioingenierfa. Mds
recientemente, al objeto de participar en el proyecto de Universidades de
Rango Mundial, establecié nuevos programas multidisciplinares para
postgrados, que inclufan la Seccién de Biociencia y Biotecnologia Integra-
da, la de Ciencia de Materiales Avanzados y la de Ingenierfa Convergen-
te en Ingenierfa de Telecomunicacién. Si el rendimiento de estos progra-
mas multidisciplinares es el esperado, su financiacién publica continuard
hasta 2012, lo que supondr4 una inversién de 83 millones de délares USA.

La colaboracién entre la UCTP y el gobierno ha realzado enormemen-
te su capacidad para investigar. Un ejemplo es su contribucién a la Tercera
Fuente de Energfa de Pohang, inaugurada en 1994: se trata de una instala-
cién que se construyd para hacer ensayos experimentales, su coste ascen-
dié a 150 millones de délares USA y se ubicé cerca del campus de la uni-
versidad. La cuota publica fueron 60 millones de délares USA, siendo
dirigido y gestionado tras su inauguracién por el Laboratorio del Acele-
rador de Pohang (es un centro de investigacién vinculado a la UCTP),
con el estatus de instalacién de uso publico (estd dotado de un presupues-
to general cuyo importe asciende a 20,5 millones de ddlares, el cual es
abonado integramente por el gobierno). La UCTP ha sondeado reciente-
mente, ante el Ministerio de Educacién Ciencia y Tecnologia, la posi-
bilidad de realizar un estudio de viabilidad que evalde la posible cons-
truccién de la Cuarta Fuente de Energfa de Pohang. El gobierno ya ha
consignado aproximadamente 400 millones de délares USA y se espera
que en un futuro se inicie el plan de ejecucion. Otro ejemplo es el Centro
Nacional Tecnolégico de Nanomateriales; se trata de un laboratorio de

un mercado regulado a un mercado libre o de consumo, en el que las decisiones de la
universidad se adaptan a las demandas del mercado.
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investigacién creado bajo la supervisién de la propia UCTP cuya cons-
truccién ejecutada en el interior del campus se inicié en 2004. El Minis-
terio de Economia lo ha financiado durante 5 afios con un importe total
de 90 millones de délares. También estd el Instituto de Inteligencia Robé-
tica de Pohang (establecido a principios de 2000), el Centro Nacional de
Investigaciones y el Sistema Micro Electrénico Automdtico de Defensa
Nacional (SMME) [National Defense Micro Electro Mechanical Systems
(MEMS)], y todos ellos se mantienen gracias a las ayudas publicas.

Las consecuencias mds importantes de la injerencia publica se pueden
encontrar en la administracién de la institucién, un dmbito en el que la
universidad suele estar menos predispuesta a consentir el intrusismo. En
los dltimos 10 afos, el gobierno ha aumentado la subvencién al presu-
puesto general de la universidad, asi como sus aportaciones para fomen-
tar la investigacién en las universidades privadas, para alcanzar sus obje-
tivos politicos en la educacién superior. Por ejemplo, la financiacién a
instituciones publicas y privadas estd sujeta a su rendimiento, el cual se
evaltia segtin unos indicadores vinculados con la contratacién de estudian-
tes de postgrado, la calidad educativa, la asistencia financiera y el desem-
bolso educativo por estudiante. Mediante este esquema de financiacién,
la UCTP ha recibido unos 350.000 délares USA en 2008. El gobierno
también ha financiado a las instituciones que han instituido el sistema
oficial de admisién; se trata de un nuevo sistema de admisién en el que
los postulantes no son evaluados tinicamente por sus calificaciones obte-
nidas, en el instituto y en el examen de acceso a la universidad, sino tam-
bién y mds importante, por el contexto cultural y socioeconémico del
que procede, asi como por su potencial académico. Tras percibir la corres-
pondiente financiacién —en este caso, unos 300.000 délares USA—,
la UCTP selecciond, como se comprometid, a los estudiantes de 2010,
mediante este nuevo sistema, y es previsible que continde aplicdndolo
mientras continde esta financiacién. Estos nuevos sistemas de financia-
cién, obligan a la UCTP a aceptar condiciones por imposicién publica,
en el dmbito de los métodos de seleccién y consecuentemente en los re-
sultados que con esta seleccidn se quieren alcanzar, estableciendo un marco
que no hubiese sido aceptado por no haberse considerado conveniente
para una universidad privada.

En este sentido se puede afirmar que desde algunos puntos de vista el
apoyo financiero publico puede considerarse una contribucién dirigida
a transformar la UCTP en una Universidad de Investigacién. Aunque no
se pueden desdefiar las consecuencias negativas que este apoyo publico
ha conllevado, al restringir la autonomia de la universidad introducien-
do la interferencia publica en la designacién de los campos de estudio
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estratégicos y en la gestién de la universidad. No queda claro, si estos cam-
bios que se estdn consolidando y son el corolario de la intervencién publi-
ca, van a beneficiar o no a la universidad. Aunque es muy probable que
la evolucién potencial de la universidad se retrase si el gobierno contintia
apostando por promover su papel intervencionista.

Entorno cambiante y desafios emergentes

Los puntos fuertes de la UCTP en la actualidad son el resultado de las
cualidades de sus miembros facultativos, de sus aplicados y talentosos
alumnos y del excepcional entorno preparado para investigar. Para que
la universidad pueda alcanzar el estatuto de Universidad de Rango Mun-
dial, debe como cualquier otra incorporar a un nimero mayor de profe-
sores y estudiantes de talento, sin tener en cuenta su pais de origen, para
dotar del apoyo mejor cualificado a la investigacién y a la formacién; aun-
que puedan aparecer un amplio espectro de dificultades vinculados con
el aumento de la competencia entre universidades, su posicién regional,
que no se corresponde a su dimension internacional, su frdgil cultura de
trabajo en régimen de colaboracidn, su financiacién inestable y su poca
ambiciosa promocién internacional.

La universidad ya ha percibido lo grande que es la competencia a la
que se enfrenta, no solo debido al nuevo contexto generado por la globa-
lizacién, sino también por las ofertas generadas en otras Universidades
de Investigacién y por el aumento de exigencias por parte de los mejo-
res estudiantes coreanos (Peterson y Dill, 1997). De hecho, recientemen-
te se han fundado nuevas universidades publicas de ciencia y tecnologfa
en las ciudades cercanas y la competencia en el entorno nacional crece
rdpidamente y hace agresivas ofertas de contratacién a sus facultativos,
tentdndoles con una mayor proximidad a Setl o a una gran ciudad. Esta
lucha entre las universidades por captar a los mejores talentos se puede
atribuir en parte a la competencia por obtener fondos publicos de inves-
tigacién, otorgados a través de proyectos como Expertos de Corea 21 o
Universidades de Rango Mundial. Si ademds entran varias universida-
des de EE.UU., dotadas de exigentes programas de ingenierfa, en la Ciu-
dad de Incheon cerca de Sedl, la competencia podria incluso aumentar.
Aunque el apoyo publico a la educacién superior todavia no ha dismi-
nuido en Corea, el aumento de las Universidades de Ciencia y Tecnolo-
gia de excelencia puede crear una dispersién de sus capacidades. Siendo
la UCTP, por estar ubicada en una ciudad pequena donde las infraes-
tructuras sociales y culturales y las condiciones educativas son débiles,
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especialmente vulnerable. Todos estos problemas se afaden al desafio ini-
cial de la universidad de mejorar su posicién en el ranking mundial cap-
tando a mds facultativos, estudiantes e investigadores extranjeros.

Para ser globalmente competitiva, la universidad debe realizar proce-
sos de investigacion de gran alcance. Como ya se ha comentado, esta in-
vestigacién serd viable gracias a los descubrimientos en los nuevos campos
de la investigacién en los cuales pueda lograr ventajas competitivas y le
permita desarrollar grandes sinergias, investigando en colaboracién.

El avance en los logros en la investigacién de la universidad puede di-
ficultarse tanto por la incapacidad del gobierno para asumir compromi-
sos temporales con los procesos de investigacién como por la frdgil cul-
tura de trabajo en régimen de colaboracién entre docentes. A pesar de la
ayuda publica para que la universidad promueva procesos de investiga-
cién en un marco de colaboracién internacional, al haber sido esta esca-
sa y haberse aplicado a los campos estratégicos de la ciencia y la tecnolo-
gia, solo ha producido resultados de poca envergadura en la investigacion
aplicada. Esta ayuda puede llegar incluso a interferir o retrasar otros pro-
cesos de investigacién vinculados a los campos de investigacién de la cien-
cia pura. Por diversas razones, tampoco se estdn produciendo los resul-
tados esperados en los campos de la investigacién multidisciplinar en
régimen de colaboracién entre miembros de la facultad, y por ello la uni-
versidad quiere establecer zonas de investigacién separadas, a semejanza
de los laboratorios del Instituto de Tecnologia de Massachusetts, en los
que la colaboracién se produce a diario.

En los dltimos afios, en los que solo unos pocos estudiantes y profe-
sores extranjeros han cursado en o han sido contratados por la univer-
sidad, se ha producido un aumento suficiente de la popularidad del in-
glés como para que este idioma sea adoptado formalmente como lengua
de ensenanza. Aunque esto no es raro en las universidades de Corea con-
tempordneas, muestra una tendencia al alza en la educacién de Ciencia
y Tecnologia. Por ejemplo en la Universidad Yonsei, una universidad de
investigacién privada, se imparte de media uno de cada dos cursos de la
carrera en inglés, y en sus programas de ingenierfa de cada diez cursos
ofrecidos siete se imparten en este idioma. Con la intencién de liderar
esta tendencia, en la UCTP empezé ensenando todos los cursos en inglés,
salvo aquellos que correspondian a la educacién general, con la intencién
de atraer a mds estudiantes y facultativos extranjeros. El resultado gene-
ra dudas. Los estudiantes aprenden tanto fuera como dentro de las clases,
tanto de sus profesores como de sus compafieros, razén por la cual el uso
de un determinado idioma en las aulas no es suficiente justificacién para
un estudiante extranjero para elegir esta universidad, pudiendo por el
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contrario afectar negativamente a los estudiantes coreanos que en gene-
ral no tienen una capacidad lingiifstica suficiente para asistir a cursos
impartidos Unicamente en inglés.

Garantizar una financiacién estable y adecuada es otro elemento clave
en el esfuerzo de la UCTP para alcanzar el estatus de Universidad de
Rango Mundial. Actualmente, sus dos fuentes de ingresos principales y
seguras a largo plazo son la financiacién de la empresa (POSCO) y la fi-
nanciacién del gobierno. Su capital se compone bdsicamente de las ac-
ciones de la POSCO, que flucttian segtin el devenir de la economfa. En
los primeros diez afios, el gran apoyo financiero de la universidad fue la
POSCO, que propicié que creciese; sin embargo este apoyo ha disminui-
do sustancialmente desde entonces. Por otra parte, si bien la financiacién
publica ha crecido sostenidamente un poco en la tltima década, no pue-
de considerarse estable a largo plazo, como muestra el ejemplo de otros
paises desarrollados. Una clara muestra es el apoyo financiero del gobier-
no de los EE.UU. a la educacién superior, que estd bdsicamente influi-
do por las circunstancias econémicas y tiende a decrecer gradualmente
(Gladieux, King y Corrigan, 2005). El reciente proyecto de establecer
universidades publicas en Corea puede entenderse como un esfuerzo del
gobierno dirigido a reducir su cuota en la financiacién de su educacién su-
perior (Rhee, 2007). A pesar de estas circunstancias, como ya se ha men-
cionado, el hecho de que la UCTP tenga actualmente un propietario
(POSCO) hace que sea mds dificil conseguir a potenciales patrocinado-
res y mecenas que contribuyan al desarrollo de la institucién. También
es importante su corta trayectoria, de unos 20 afios, y lo reducido de sus
promociones, unos 300 estudiantes, que impiden recibir donaciones sig-
nificativas de sus ex alumnos.

La cuota actual del presupuesto de la UCTP procedente de las matri-
culas de los estudiantes (10 por ciento o menos), junto con su reducido
importe (el 50 por ciento del de sus homologas privadas) puede justificar
mds que de sobra su aumento. Sin embargo este no es una alternativa, por
muchas razones.

1) La politica del gobierno lo desaconseja.”

2) La corporacién universitaria, que es la responsable de su financiacién,
ha sostenido una politica interna dirigida a mantener el importe recau-
dado por las matriculas por debajo del 10 por ciento del presupues-
to general de la universidad.

9. De acuerdo con la Enmienda de principios de 2010 del Decreto de Educacién
Superior, las matriculas universitarias no pueden aumentar mds de 1,5 veces la media
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3) La competencia de las universidades publicas, asi la Universidad
Nacional de Sedl y el Instituto Avanzado de Ciencia y Tecnologia de
Corea, conservan el importe de sus matriculas, en torno al 50 por
ciento del importe de las matriculas de una universidad privada.

4) Desde su fundacién, la UCTP ha sido reconocida y admirada por
dotar a sus estudiantes de becas integras, siendo esta una de las razo-
nes principales por la que tantos estudiantes de ensefianza superior,
de mérito, procedentes de familias con ingresos bajos o medios, la han
seleccionado en su primera opcidn.

5) Si bien el incremento del importe de las matriculas hasta el nivel de
sus competidores privados proporcionarfa unos 6 millones de déla-
res USA adicionales cada afo, esto equivaldria solo a un 3% del presu-
puesto general anual.

Queda claro que los costes de esta opcién superarian con creces los
beneficios econémicos financieros que reportaria. Sin embargo, a plazo
largo, el incremento de las matriculas debe ser analizado con detenimien-
to, evaluando por lo menos dos factores.

1) Dentro de poco se privatizardn las universidades publicas. En ese caso,
si la experiencia internacional sirve de muestra, el importe de las ma-
triculas suba probablemente de forma significativa.

2) El cuerpo de sus estudiantes se compone cada vez mds de estudiantes
procedentes de familias acomodadas, lo que permitird adoptar una po-
litica similar a la de la Liga Universitaria Ivy de los EE.UU., que dota
de una importante asistencia econémica a los estudiantes proceden-
tes de familias con bajos ingresos, mientras que aumenta los cargos al
resto de estudiantes.

Los primeros ocho afios, la UCTP fue dirigida por el visionario Rector
Dr. Hogil Kim, un fisico nuclear mundialmente reconocido. El funda-
dor de la universidad Tae Joon Park lo apoyd sin reservas, poniendo bajo
su liderazgo toda la universidad. Bajo el liderazgo del Rector Kim se es-
tablecieron las sélidas bases, para que la universidad se transformase en
una Universidad de Investigacién de Rango Mundial.™

de los tres ultimos valores de la tasa de inflacién, aplicdindose sanciones tanto adminis-
trativas como econdmicas por parte del Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnolo-
gia a las instituciones que no puedan aplicar esta directiva de la administracién.

10. El Dr. Kim hizo posible el disefio y la construccién de la Fuente de Energfa de
Pohang en las cercanias del campus.
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El fallecimiento del Dr. Kim supuso una gran pérdida para la univer-
sidad, que desde entonces ha experimentado lamentablemente proble-
mas de liderazgo. Ningtin rector designado ha ocupado el puesto mds
de cuatro afos, sirviendo los Vicerrectores y los Directores Generales de
las unidades administrativas atin por menos tiempo (en general dos afios).
Esto ha generado una gran preocupacién, ya que son miembros inter-
nos de la facultad, que carecen de experiencia administrativa y del perfil
de un director los que ocupan los cargos de forma interina, siendo esto
un gran obstdculo para alcanzar su objetivo de transformarse en una Uni-
versidad de Rango Mundial.

Conclusién

Al margen de las universidades de los EE.UU., la UCTP es una de las
pocas universidades privadas que pueden alcanzar el Rango Mundial, y
de hecho sigue tratando de escalar posiciones en los distintos ranqueos
y desea ocupar, con el busto de uno de sus profesores un espacio prepa-
rado en el centro del campus destinado a recordar al primer cientifico
coreano que sea laureado con un Nobel. El andlisis de este ejemplo trata
de explicar c6mo una universidad relativamente nueva, pequefia y priva-
da ubicada en un pais cuya lengua oficial no es el inglés puede alcanzar,
en medio de los desafios que produce su transformacién, el estatus de
rango mundial. A través de esta explicacién se desea mostrar pautas a los
dirigentes responsables de la educacién superior de los paises en desarro-
llo, para que logren crear Universidades de Rango Mundial ubicadas en
sus propios paises. Entre las condiciones se cuentan la necesidad de un
liderazgo visionario, la posibilidad de delegar funciones en sus subordina-
dos, un contexto que promueva la excelencia y vinculos con el poder pu-
blico, sin olvidar aportar soluciones a los nuevos desafios emergentes que
no tienen f4cil solucién.

Para alcanzar este estatus superior, la innovadora UCTP va a ensayar
una idea audaz y controvertida, utilizard una lengua extranjera, el inglés,
como principal lengua vehicular en la ensefianza de Ciencia y Tecno-
logfa. Tanto si fracasa como si triunfa obtendremos de ello una leccién
inestimable.
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CAPITULO §

La Universidad Nacional de Singapur
y la Universidad de Malasia:

raices comunes y distintos caminos
Hena Mukherjee y Poh Kam Wong

En la descripcién de las Universidades de Rango Mundial, Jalmi Salmi
(2009), Philip G. Altbach y Jorge Baldn (2007) enfatizaron que la razén
de ser de estas estaba en su capacidad para investigar y desarrollar pro-
cesos de innovacién tecnoldgica. La educacién superior estd siendo, en
el nivel mundial, cada vez m4s valorada por su influencia sobre el desa-
rrollo econémico, y por su importante contribucién al aumento del Pro-
ducto Interior Bruto (PIB) de la nacién (Hatakenaka, 2004) se recono-
ce especialmente su papel como catalizador del crecimiento econémico
y capacidad para desarrollar una sociedad basada en el conocimiento.
Se estudia con mucho detenimiento la influencia de la ensefianza, el
estudio y la actividad investigadora en la universidad, asi como su rela-
cién con la acelerada divulgacién de los conocimientos. El interés por
ella, ha fomentado la competicién entre las instituciones por acceder a
unos recursos humanos y financieros que operan en un entramado de ni-
vel mundial. Los politicos y los administradores de estas instituciones ha-
cen referencias a este tipo estructuras, que gozan de reconocimiento en
el nivel global y demuestran que pueden reforzar las estructuras univer-
sitarias, haciéndolas mds competitivas frente a sus competidoras y mds
deseables para los estudiantes, los miembros de la facultad, los investiga-
dores, sus empleados, los economistas y los industriales. Parece que las
universidades de las economias desarrolladas son las mejores (por ejem-
plo, la Universidad de Harvard, la Universidad de Standford y la Uni-
versidad de Cambridge), como muestran la evaluacién del rendimiento
de los procesos de investigacién que se realiza para configurar los ranqueos
de universidades de rango mundial; sin embargo, las nuevas universidades
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de Asia (tales como la Universidad de Hong Kong y la Universidad Nacio-
nal de Singapur) consiguen mantenerse a la altura.

Por otra parte, los gobiernos de las economias emergentes también
esperan de sus instituciones de educacién superior la capacidad de dotar
al pais de la necesaria base para que participe en el crecimiento que las
economias del conocimiento generan, especialmente en los competiti-
vos dmbitos de la innovacién y la investigacién. Este capitulo analiza los
distintos caminos tomados por dos universidades —La Universidad Na-
cional de Singapur (Singapur) y la Universidad de Malasia (Malasia)—,
que tenfan el mismo origen. La Facultad de Medicina King Edward VII,
establecida en Singapur en 1905, se unié a la Escuela Raffles en 1949, para
transformarse en la Universidad de Malasia de Singapur. Su desarrollo
fue un proceso paralelo al de la independencia del Reino Unido (Mala-
sia se independizé en 1957 y Singapur en 1959), que produjo dos paises
independientes y en consecuencia disgregé en 1959 la universidad en
dos partes, una ubicada en Singapur y otra ubicada en Kuala Lumpur.
En 1962, de acuerdo con la decisién tomada por sus respectivos estados
(Malasia alcanzé su integridad en 1963 con la adhesién de los estados de
Borneo de Sabah y Sarawak), ambas instituciones se convirtieron en cada
estado en Universidades Auténomas Nacionales, bautizadas como Univer-
sidad de Singapur y Universidad de Malasia respectivamente. La Univer-
sidad de Singapur se unié ademds en 1980 a la Universidad de Nanyang,
para convertirse en la Universidad Nacional de Singapur.

Justo tras su disgregacién y con el consiguiente establecimiento de las
dos universidades en 1962, estas trataron de reforzar la base de su perso-
nal facultativo, asi como consolidar sus planes de estudio. Ambas tenfan
una reputacion razonable en la regién del sureste de Asia. La poblacién
a la que formaban era multirracial, compuesta por los mismos grupos
étnicos, si bien distribuidos en distintas proporciones (ver Tabla 5.1). La
diversidad racial es especialmente importante en Malasia, en donde la po-
litica educativa estd muy influenciad, por las distintas oportunidades otor-
gadas, tanto a estudiantes como a miembros facultativos, que son el ele-
mento mds importante de cualquier institucién de educacién superior.

Este informe analiza diversas cuestiones:

¢ ;Cudles fueron los elementos positivos para el desarrollo de estas insti-
tuciones, en el contexto de las distintas politicas nacionales y adminis-
trativas?

* ;Qué importantes decisiones se tomaron en el dmbito de la seleccién
de alumnos y de facultativos y cudl ha sido la mejor opcién para captar
y conservar a la mejor facultad?
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TABLA 5.1
Distribucién de la poblacién de Singapur y de Malasia
segun grupos étnicos
(En porcentaje)

Singapur Malasia
Grupo étnico (4,8 millones de habitantes) (28,7 millones de habitantes)
Bumiputrasa® 14 65
Chinos 77 26
Hindues 8 8
Otros 1 1

2 Los malasios y los grupos indigenas de Sabah y Sarawak se les denomina Bumiputras.

Fuentes: Los datos provienen de «Population Trends 2009», la pdgina web del Departamento de
Estadistica de Singapur, <http://www.singstat.gov.sg/pubn/popn/population2009.pdf>.
Los datos de Malasia provienen de «Population, Household and Living Quarters (2010)», la
pdgina web del Departamento de Estadistica Malasia, <http://www.statistics.gov.my/ccount12/
click.php?id=1620>.

* ;Son los procesos de investigacién llevados a cabo en las universidades,
una garantia suficiente para lograr un apoyo econémico adecuado y
sostenido?

* ;Hasta la fecha, han tenido éxito las estrategias de internacionaliza-
cién dirigidas hacia el cuerpo estudiantil y facultativo?

Buscar respuestas para estas preguntas nos lleva a formular una pre-
gunta final:

* ;Qué interesantes lecciones nos aportan los estudios de caso de la Uni-
versidad Nacional de Singapur (UNS) y la Universidad de Malasia
(UM) ala comunidad académica global y especialmente a las univer-
sidades homdlogas ubicadas en paises con economias emergentes que
desean alcanzar el estatus de Universidades de Investigacién de Rango
Mundial?

Contexto politico tras la secesién de la universidad originaria

El gobierno de Singapur se percatd, desde el primer momento, del papel
que tenfa la universidad en el crecimiento sostenible de la economia, y es
a comienzos de 1970 cuando «la estrategia econdmica basada en el tra-
bajo intensivo daba gradualmente paso a una estrategia econémica ba-
sada en el uso intensivo de la tecnologfa, de mayor valor afadido (...)
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cristalizé en Singapur una filosofia nueva en el 4mbito de la educacién
superior» (Seah, 1983, 14). Por ello, desde 1962 ha seguido siendo una
prioridad para la UNS continuar en la vanguardia de la formacién y la
investigacién, convirtiéndose desde finales de 1980 la investigacién en
el nivel de excelencia en un objetivo cada vez mds importante. En con-
traste, tras 1970, los objetivos de la UM fueron fiel reflejo de la «Nueva
Politica Econémica». Con este nombre se denomina a un nuevo sistema
de discriminacién positiva, dirigido a facilitar la promocién de los grupos
étnicos de indigenas malayos, establecido tras los hechos acontecidos en
los disturbios de origen étnico de 1969, que hicieron tomar conciencia
del problema de la segregacién racial, al segar la vida de cientos de perso-
nas de ambas etnias. Los disturbios civiles se produjeron en parte como
resultado de la insatisfaccién entre los malayos, por sus escasos progre-
sos en los 4dmbitos de la economia y la educacién y produjeron amplios
cambios instaurando la Nueva Politica Econdmica, sistema en el que la
educacién se percibia como un instrumento clave suprimir las desigual-
dades étnicas.

La Nueva Politica Econémica fue disefiada para lograr la unidad y la
integracién de la nacién mediante una estrategia dual:

a) Erradicar la pobreza elevando el nivel de los ingresos y aumentando
las oportunidades de empleo para todos los malayos.

b) Reestructurar la sociedad malaya, corrigiendo los desequilibrios econé-
micos, con el objetivo de reducir y eventualmente suprimir la corre-
lacién entre identidad racial y situacién econémica.

Se tenfa previsto que este sistema se prolongase durante 20 afios, pero
ha continuado a diversos niveles, mediante la ejecucién de la «Politica de
Desarrollo Nacional» y més reciente, con el «Nuevo Modelo Econémico».
La caracteristica fundamental de la Nueva Politica Econémica, fue la im-
posicién de cuotas étnicas en el acceso de los estudiantes a la universidad,
con una distribucién de 55 por ciento de bumiputras frente a un 45 por
ciento para las etnias restantes, acorde con la distribucién étnica de la po-
blacién de Malasia. Este ratio permaneci6 hasta que en 2002 se intro-
dujo un sistema basado en méritos; sin embargo desde entonces la distri-
bucién no ha cambiado.

La Nueva Politica Econémica, ademds de imponer un nuevo sistema
de cuotas, supuso la disponibilidad de mds plazas escolares destinadas
exclusivamente a estudiantes de origen bumiputra, la ejecucién de progra-
mas de matriculacién y financiacién dirigidos a facilitar la entrada de
los bumiputras en las instituciones de educacién superior, la sustitucién
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desde 1983, en el conjunto del sistema educativo, del inglés como lengua
vehicular por el malayo, la fundacién de escuelas especiales preuniversi-
tarias y colegios dirigidos especialmente a nifios de origen bumiputra
procedentes del entorno rural y la dotacién de mayor cantidad de opor-
tunidades para que los estudiantes de origen bumiputra pudiesen estu-
diar ciencias. Tanto en la UM como institucién como en su liderazgo, las
consecuencias de la implantacién de esta politica fue progresivamente
en aumento y ha tenido como consecuencia que tanto los puestos de per-
sonal administrativo como los cargos docentes hayan sido ocupados por
bumiputras.

La UNS, en cambio, conserv la paz social, gracias a la demanda pro-
ducida por el crecimiento de una economia, que intentaba hacerse com-
petitiva en el nivel internacional y conservé el inglés como lengua vehi-
cular en la ensefanza y en la investigacién. La UM, al contrario, comenzé
a ensimismarse cuando la capacidad para comunicarse en inglés dismi-
nufa en favor del «Malayo Bahasa», la lengua nacional oficial, y empeza-
ron a imponerse los nuevos objetivos de cohesién social establecidos por
la Nueva Politica Econémica. Su primer rector no tuvo la capacidad para
competir con las otras universidades de la regién aplicando con éxito nue-
vas estrategias de produccién e innovacién. La competencia procedente
de economfias como la China, la Republica de Corea y Taiwdn (China)
dejé patente que si Malasia no era capaz de introducir alto valor anadi-
do a su tecnologfa y a su industria serfa incapaz de conservarla. De hecho,
la época en la que podia confiar en su ventaja competitiva, generada gra-
cias a los bajos costes de su fuerza laboral, habia concluido, especialmen-
te cuando la barata capacidad productiva de China entré en el mercado
internacional.

La UNS se desarrollé en un entorno politico y econémico en el que
el liderazgo politico habia enfatizado sistemdticamente y sin género de
dudas que el desarrollo del capital humano era con mucho el primer ob-
jetivo de una nacién en la que escaseaban los recursos naturales. Desde su
fundacién, el desarrollo de la politica nacional de educacién (Low, Toh
y Soon, 1991) se basaba inicamente en los méritos de los postulantes y
la demanda de licenciados que pudiese favorecer el desarrollo de la metré-
poli en un centro internacional de finanzas, servicios y comercio. Mien-
tras se producia con el paso del tiempo esta transformacién, en la que se
cambiaba el entramado econémico de la nacién, desde actividades ba-
sadas en la utilizacién de mano de obra y capital intensivo, a otras basa-
das en el conocimiento, se fue ampliando progresivamente el papel de la
UNS desde finales de 1980, para prestar una atencién especial a la inves-
tigacién y abarcando desde principios de 2000 la comercializacién de la
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tecnologfa (Wong, Ho y Singh, 2007). Se puede incluso afiadir, que se
amplié el objetivo inicial de la UNS, que inicialmente tenfa un 4mbito lo-
cal y consistia en la formacién de licenciados capacitados para trabajar,
para convertirla en una universidad de 4mbito mundial que compite por
acoger a los estudiantes y facultativos de mayor talento, ansiando ejer-
cer una importante influencia en el nivel global, en el dmbito del pro-
greso y la divulgacién del conocimiento. Con el objetivo de dotar a esta
universidad de la flexibilidad necesaria para asumir su papel en el desarro-
llo de la economia de Singapur, el Ministerio de Educacién la convirtié
a mediados de 2000 en una corporacién.

A mediados de 1990 se aprobaron en el subsector de la Educacién Su-
perior de Malasia cuatro directrices legislativas, que provefan al crecien-
te sector privado de un marco regulador y que simultdneamente estable-
cfan estrictos pardmetros para la administracién de la universidad publica:

1) El Decreto Legislativo del Consejo Nacional de Educacién Superior
de 1996, que establecié un Consejo para definir la Politica del Sector
de la Educacién Superior Malaya.

2) El Decreto Legislativo de Universidades y Escuelas Universitarias de
1971, que fue reformado posteriormente, en 1996, y permitia a las
Corporaciones Publicas Universitarias modernizar su gestién.

3) Decreto Legislativo de la Junta Nacional de Financiacién para la Edu-
cacién Superior de 1997, que establecia un organismo para financiar
los préstamos a los estudiantes de educacién superior.

4) El Decreto Legislativo de el Liderazgo Nacional de Titulaciones de
1996, que fue complementado por el Decreto Legislativo del Orga-
nismo Malayo de Titulaciones de 2007 y que desarrollé el marco de
titulaciones Malayas para unificar y armonizar todas las titulaciones.

Todos estos esfuerzos por reformar el Sistema de Educacién Superior
se hicieron de forma independiente a la continuidad de la politica de dis-
criminacién positiva, que favorecia a los bumiputra.

La UNS fue situada por el «Times Higher Education-QS World Uni-
versity Rankingy (el nombre de un ranking de Universidades de Rango
Mundial) (THE-QS, 2008, 2009) como una de las 20 mejores univer-
sidades del mundo en 2004, 2005 y 2006, y como una de las 30 mejo-
res universidades del mundo en 2008 y 2009. En ese mismo periodo la
UM fue cayendo progresivamente, colocdndose entre 2004 y 2008 en-
tre el puesto 89.° y el 230.°, clasificindose en 2009 en el puesto 180.°. La
publicacién de estos datos en los medios de comunicacién y el progre-
sivo deterioro de los estdndares educativos de la UM provocaron una
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reaccién publica que demandaba un cambio. Entre las primeras decisio-
nes que tomaron los administradores de la UM, estuvo la revisién de los
procesos y los objetivos de la institucién. Teniendo también en cuenta
los objetivos fijados a largo plazo por la Nueva Politica Econémica, se
establecieron nuevos objetivos para el primer decenio del siglo, asumien-
do que la captacién de talentos y las politicas de contratacién sometidas
a las restricciones de las cuotas étnicas fijadas anteriormente debian ser
modificadas. El cambio en 2002 hacia una politica basada en méritos,
que concedia el acceso a la universidad a los estudiantes en funcién de
las calificaciones obtenidas en exdimenes homologados, fue la respuesta
que se dio a la necesidad de ampliar la base de captacién de talentos. Por
otra parte, en cuanto a los objetivos de la UM se inclufa el de transfor-
marse en «una institucién de reputacién internacional en el 4mbito de
la educacién superior, la investigacién, la innovacién y la publicacién de
articulos vinculados con sus investigaciones» (UM, 2008, 21). Estas nue-
vas prioridades produjeron cambios adicionales.

Existe un amplio consenso sobre el dafno que ha producido la im-
plantacién de las politicas de discriminacién positiva en el sistema de edu-
cacién superior malayo, que incluso ha afectado la capacidad de compe-
tencia de su economia y ha dirigido a determinados malayos (bdsicamente
indios y chinos) hacia paises como Singapur, donde son valorados en fun-
cién de sus méritos. En este contexto, el gobierno anuncié la implanta-
cién del Nuevo Modelo Econémico, modelo que debe sustituir a la Nueva
Politica Econémica (NEAC, 2010). Busca transformar a Malasia, para
el 2020, en una economia de ingresos elevados, tratando de incrementar
los ingresos per cépita de sus ciudadanos, que deben pasar de un impor-
te situado entre 7.000 ddlares USA y 15.000 ddlares USA, para llegar a
los 20.000 délares USA, mediante la ejecucién de politicas reformistas
en la economia dirigidas a incrementar la competitividad del pais. En
este sentido, los promotores del modelo identificaron entre otros facto-
res la «falta de innovacién y de creatividad» y la «carencia de capital hu-
mano con perfil adecuado» como las principales causas que contribuyen
al lento crecimiento de la economfa (NEAC, 2010, 22) e incapacitan a
su sociedad para incorporarse a las economias del conocimiento.

Politica lingiiistica
Tras la independencia de Singapur, su primer ministro, Lee Kuan Yew,

conservé la utilizacién de la lengua local como posible opcién lingiifs-
tica dentro de su sistema escolar, poniendo simultdneamente especial
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énfasis en el uso del inglés como tnica lengua comun, capaz de posibi-
litar la comunicacién entre sus ciudadanos, independientemente de su
procedencia étnica y que era ademds capaz de conectarlos con el entra-
mado de la economia global. Los estudiantes de secundaria, ademds de
aprender la lengua local, pueden escoger el francés, el alemdn o el japo-
nés, proveyendo el Centro de Lenguas del Ministerio de Educacién de
enseflanza gratuita para el resto de lenguas no impartidas en la escuela.
El uso del inglés como lengua vehicular en todo el sistema de instruc-
cién, asi como el amplio espectro de lenguas adicionales que pueden
aprender los escolares, capacita adecuadamente a los futuros licenciados
de la UNS para trabajar en colaboracién con el nivel internacional. Por
esta razén la exigencia de una capacidad lingiiistica suficiente en este
idioma no forma parte de ningin debate en el seno de la UNS, ya que
ha demostrado ser un instrumento muy eficaz a la hora de alcanzar sus
metas de rango internacional.

Simultdneamente en 1971, en Malasia, cambié la lengua vehicular
de la ensefanza del mayor grupo de escuelas, formado por las escuelas
publicas, del inglés al bahasa malasio, siendo posible la escolarizacién en
el nivel de primaria en chino (mandarin) y en tamil. En el nivel de secun-
daria, sin embargo, el gobierno solo financia la educacién si se imparte
en bahasa malayo, queddndoles a los estudiantes de chinos solo la posi-
bilidad de cambiar de lengua de instruccién o de incorporarse a la educa-
cién privada, cuyo funcionamiento en las escuelas chinas de secundaria,
en general, es bueno (suponen aproximadamente el 60 por ciento de las
escuelas). No existen, sin embargo, escuelas tamiles de secundaria, y el
uso del inglés queda postergado a ser impartido como una asignatura m4s
dentro de todo el conjunto, no siendo siempre adecuada, la formacién de
los profesores que la imparten.

Por razones politicas se acelerd la implantacién del cambio del inglés
al bahasa malasio, adelantindose esta a mediados de 1970, frente a la
fecha prevista de 1983 (Chai, 1977). Esto produjo que los docentes y
los estudiantes no tuviesen en este idioma una formacién equivalente y
que el material de apoyo bdsico, como libros de texto o textos de consul-
ta, solo se dispusiese en inglés. Por esta razén, se implantaron progra-
mas de adaptacidn lingiifstica en masa, que fueron complementados por
un incremento en las traducciones de libros, del inglés al bahasa malasio,
asi como con la edicién de nuevos libros de texto en bahasa.

Los malasios, en especial aquellos que provenfan de 4reas rurales, se
beneficiaron del rdpido cambio del medio lingiiistico. Sin embargo, la
rapidez con la que se implanté esta politica no solo contribuyd al éxito
de los estudiantes de origen malayo, sino que ademds generé en muchos
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de ellos una deficiencia para utilizar el inglés y una falta de motivacién
para aprenderlo. De esta forma, se perdié la posibilidad de recibir una
buena formacién en inglés, que es hoy en dia la lengua vehicular global
en los dmbitos de la investigacién, la publicacién y la divulgacién cien-
tifica, la comunicacién electrénica ¥, en sf mismo, un conocimiento que
fomenta la movilidad, provocando que los estudiantes solo repitiesen las
lecciones impartidas y fuesen reacios a ampliar sus conocimientos ha-
ciendo referencias a otros textos, publicaciones y fuentes de referencia
escritos en inglés. La importancia que adquirié el bahasa malayo trajo
consigo un nuevo interés por la lengua malaya, la cultura y la historia,
situacién que se hubiese producido en cualquier caso si se hubiese dotan-
do al sistema de expertos académicos en la materia y del necesario apoyo
econémico. Actualmente, los esfuerzos para promover la internaciona-
lizacién de la ensefanza y de la investigacién han vuelto a traer la tension
entre la opcién de mejorar la formacién en inglés o apoyar el actual siste-
ma basado en el bahasa malayo, la lengua de la etnia y la nacién malaya,
y es que, si no se implantan medidas politicas dirigidas a apoyar y fo-
mentar el uso del inglés, el compromiso de la juventud malaya por acce-
der a la conformacién del conocimiento global continuard siendo muy
limitado.

Mientras tanto, las escuela privadas chinas de ensefianza secundaria,
que suponen mds o menos el 60 por ciento de este tipo de escuelas, han
recibido una enorme oleada de candidatos, dispuestos a someterse sus
exdmenes de acceso extraordinariamente exigentes, siendo creciente la
cantidad de padres de origen malayo e indio que matriculan a sus hijos
en escuelas chinas, porque las consideran de mejor calidad y garantes de
una mayor disciplina. También estén convencidos de que el conocimien-
to del mandarin puede darles una ventaja cualitativa a la hora de solici-
tar un puesto de trabajo en la robusta comunidad empresarial de esta
etnia. Ademds, su examen final —el Certificado Educativo Unificado—
estd reconocido por la mayor parte de las universidades privadas mala-
yas, la UNS (desde 1998) y unas 100 instituciones extranjeras. Ante las
reiteradas peticiones del sector dedicado a la ensefianza impartida en
chino, el gobierno malasio ha acordado revisar gradualmente el Certifi-
cado Confederal de Idoneidad para el Acceso a las Universidades Publi-
cas, que evalda el nivel minimo obligatorio de conocimiento de bahasa

malayo (7he Sun, 2010, 3).



158 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA
Financiacién

Si se compara a las Universidades de Investigacién de Rango Mundial
con las Universidades de Formacién, que se centran fundamentalmente
en la ensefianza frente a la investigacidn, las primeras se caracterizan por
un nivel de apoyo econémico elevado y sostenido. Efectivamente, las
soluciones presupuestarias de las laureadas Universidades de Investiga-
cién consisten en un constante apoyo econémico publico, que se suele
reforzar con exitosas colectas de donativos.

En este sentido, mientras el compromiso financiero del Gobierno
de Singapur con el sistema educativo general ha permanecido constan-
te desde 1962 en torno a un 3 por ciento de su PIB, la distribucién de
sus asignaciones ha variado, elevdndose la cuota de la educacién uni-
versitaria desde un 10,8 por ciento en 1962 hasta un 19,8 por ciento
en el 2007. En términos absolutos esta cantidad ha aumentado hasta
el 2007 hasta aproximadamente 1.310 millones de d6lares USA, lo que
indica que las tres universidades existentes tienen una sélida base de
financiacién publica. El presupuesto anual de la UNS del afio 2008-09
se cifraba 1.550 millones de délares USA, constituyendo la cuota pu-
blica un 58 por ciento, habiéndose cifrado 287,72 millones de délares
USA en 1990 (NUS, 1990, 2009). Por el contrario, los ingresos tota-
les de la UM en 2008 fueron de 280 millones de délares USA, siendo
alrededor del 68 por ciento de origen puiblico (UM, 2009), una serie de
heterogéneas tasas componian el 11 por ciento, los ingresos por inver-
siones suponian el 10 por ciento, la amortizacién de su capital suponia
un 5 por ciento y un 6 por ciento procedia de otras fuentes (UM, 2009,
298).

Si bien la inversién publica educativa malaya se situé en torno a un
25 por ciento de su presupuesto durante un cierto periodo de tiempo,
su montante absoluto no es comparable con el de Singapur. Aunque este
elevado porcentaje muestra el enorme compromiso del gobierno con la
educacién, las disfunciones en las précticas presupuestarias de las insti-
tuciones, como se analizard posteriormente en este apartado, gestionan
estos fondos de una manera poco eficaz. Podemos afirmar incluso que la
economfia malaya ha perdido el ritmo del crecimiento que las economias
de otros paises de la regién mantienen. La Tabla 5.2 muestra el incremen-
to entre 1970 y 2005 del PIB por ingreso per cdpita en la RAE de Hong
Kong (China), Corea, Malasia y Singapur. En €l se observa que Corea,
que estaba detrds de Malasia en 1970, triplicé con creces los ingresos de
Malasia en 2005. También refleja que, si bien los ingresos de Singapur eran
mds del doble de los de Malasia en 1970, estos se podian multiplicar por
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TABLA 5.2

Producto Interior Bruto per Cépita en Malasia, Republica de Corea,
RAE de Hong Kong (China), Singapur, entre 1970 y 2005

PIB per cdpita, 1970 PIB per cdpita, 2005
Economia (al cambio en délares USA) (al cambio en délares USA)
Malasia 394,1 5.141,6
Rep. de Corea 278,8 16.308,9
Singapur 913,8 26.892,9
RAE de Hong
Kong (China) 959,2 25.592,8

Fuente: IMF 2009.

mds de cinco en 2005. La consecuente disponibilidad de recursos finan-
cieros se puede trasladar a los niveles inferiores.

Los planificadores también deben tener en cuenta que las asignacio-
nes presupuestarias a la educacién en Malasia, si se distribuyen segtin sub-
sectores, no son constantes. Asf, el gasto publico en educacién en funcién
del PIB eraen 1970 un 3,98 por ciento, alcanzando su mdximo en 2002
con un 7,66 por ciento, y retrocediendo a un 4,67 por ciento en 2006.
Sin embargo la inversién publica por plaza universitaria (de este porcen-
taje del PIB) pasé de un 97,83 por ciento en 2002 a un 59,72 por ciento
en 2006 (IME 2009). En ese mismo afio, en el 20006, el gasto por plaza
universitaria en la UNS (6.300 délares USA) era mds alto que en la UM
(4.053 ddlares USA) incluso teniendo en cuenta la diferencia del nivel
de vida entre Singapur y Malasia, que solo era 1,3 veces mayor (IMD,
2006). Esta disminucién de la financiacién publica se tradujo en un apo-
yo financiero menor al desarrollo, lo que produjo que las partidas dirigi-
das a la investigacién no fuesen constantes en el tiempo.

Las tasas en la UM son respaldadas con grandes subsidios, y solo su-
ponen 0,94 millones de délares USA, lo que equivale a un 3 por ciento
del presupuesto general. Cuando se hizo una comparativa entre la media
de tasas por afo de las titulaciones nacionales con las extranjeras, se de-
mostré que los estudiantes de la UM estaban muy subsidiados, y por el
contrario la UNS fija el nivel de sus tasas de acuerdo con una politica de
recuperacién de costes. Asi, los subsidios anuales, por plaza de estudian-
te licenciado en econdmicas, que aporta el gobierno de Malasia se sittia
en algo menos de 4.783 délares USA y, mientras que un estudiante de
medicina paga una tasa anual de 780 délares USA, su plaza estd subsi-
diada por el estado con 9.856 délares USA (Ferndndez-Chung, 2010).

En cambio en la UNS, en 2009, la tasa media anual para estudiantes de
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humanidades nacionales era de 4.560 délares USA y de 6.840 ddlares
USA para un estudiante extranjero, segin el Registro de la propia UNS.
Esto nos lleva a considerar que, en un contexto de incertidumbre mundial,
en el que estd en cuestién el posible crecimiento econémico y mientras
se contintian incrementando continuamente los costes de la educacién
superior, el elevado nivel de subsidio puede no ser sostenible a largo
plazo, debiéndose implantar estrategias de costes compartidos.

La capacidad para obtener fondos por parte de la UM no ha conse-
guido eliminar la diferencia entre su asignacién publica y la financiacién
necesaria para contratar a docentes de rango académico internacional en
el dmbito de la investigacién. Sin embargo, entre las estrategias dirigidas
a aumentar y diversificar las fuentes de ingresos se incluyen:

* Lacreacién de un fondo econémico que, siendo modesto en la actua-
lidad, alcanzé en 2008 casi los 124 millones de délares USA (segtin
la tesorerfa de la UM).

* Elincremento de los ingresos percibidos por la subscripcién de contra-
tos de consultoria (0,98 por ciento de los ingresos anuales en 2008).

¢ La confeccién de nuevas titulaciones orientadas al mercado.

Sin embargo, la escasez de recursos econémicos en la UM se ve exa-
cerbada por la rigidez del modelo publico de financiacién, que se basa
fundamentalmente en un proceso tradicional de negociacidn, en el cual
se estima el aumento de costes (en funcién de unos datos) y la previsi-
ble distribucién de los fondos entre las distintas universidades. Si ademds
se reducen las mayores partidas, tales como las vinculadas a los salarios
y a las tasas, le queda poco margen de maniobra a la institucién, que en-
via mensualmente unos balances al Ministro de Economfa, en los que de-
muestra que los gastos se han imputado a los conceptos acordados. Este
proceso sigue vigente, a pesar de la existencia desde 1997 del Sistema de
Modificacién Presupuestario, que establece una asignacién presupues-
taria con base en la productividad. Una prima que se percibe con retraso
y que tiene la desventaja de reducir tanto la eficacia como la agilidad de
la institucién a la hora de responder rdpidamente a los cambios.

Los desafios que afronta el Liderazgo
y la Administracién de la Universidad

El tiempo transcurrido desde 1962 ha traido una ingente cantidad de cam-
bios en la complejidad de el liderazgo, la administracién y en general del
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sistema organizativo de la UNS y de la UM. El liderazgo universitario
se tuvo que ajustar a la importante interrelacidn existente entre crecimien-
to econémico educacién, relaciones que en la actualidad estdn universal-
mente asumidas y aceptadas. Los directores y administradores que proce-
dfan en general del dmbito publico del servicio civil tuvieron que convertirse
en emprendedores, para poder colaborar con la industria en un contex-
to dirigido a producir y comercializar una serie de instrumentos electré-
nicos de alta tecnologia cada vez m4s sofisticados. También debia asumir
la responsabilidad de revisar y actualizar los curriculos, la docencia y las
técnicas de evaluacién mediante pequefias variaciones dirigidas a lograr
escenarios de cambio y de crecimiento. Efectivamente, el nuevo creci-
miento econémico, con su necesidad de promover en la regién la inno-
vacién y los avances en los nuevos dmbitos de la ciencia, llevé a ambas
instituciones a modificar su prioridad dirigida en un primer momento,
tnicamente hacia la formacién, para otorgar posteriormente una impor-
tancia equivalente a la investigacién. Esta estrategia politica se ha logra-
do implantar tanto en el nivel de medios como en niimero de proyec-
tos, con mayor intensidad en la UNS que en la UM.

La modificacién de los objetivos existenciales de estas instituciones
se ha desarrollado en paralelo a la aparicién de los nuevos desafios, tanto
en el nivel fisico como logistico, producidos en medio de un gran aumen-
to del nimero de estudiantes y de docentes, lo que ha afectado tanto a
sus nuevos facultativos como a sus institutos y centros. Ambas universi-
dades tuvieron ademds que desarrollar politicas para internacionalizar
tanto su facultad, como a sus investigadores, como a su cuerpo estudian-
til, asumiendo las posibles consecuencias que dichas politicas podrian
tener en programas, sus recursos econémicos y sus recursos humanos.

El entorno de la educacién superior también ha cambiado. Ambas uni-
versidades ejercfan un monopolio y tuvieron que desarrollar, cuando se
crearon nuevas universidades, estrategias capaces de captar recursos hu-
manos y econémicos en régimen de competencia. En la actualidad tie-
ne Singapur tres universidades publicas, mientras que Malasia cuenta con
veinte. Ambos paises albergan un gran nimero de planes de estudio co-
munes y estdn vinculados con otras universidades extranjeras. De hecho
Singapur ha conseguido posicionarse como un centro regional, atrayen-
do a universidades extranjeras lideres como el Instituto Europeo de Ad-
ministracién de Empresas (INSEAD) (del francés «INStitut Européen
d’ADministration des Affaires») y la Universidad de Chicago. En Mala-
sia, un vibrante sector privado en el sector de la educacién superior se
ha diversificado en cinco universidades privadas extranjeras. La Universi-

dad de Tecnologfa de Curtin, la Universidad Monash y la Universidad
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Swinburne, todas procedentes de Australia, as{ como la Universidad de
Nottingham y la Universidad de Newcastle, procedentes del Reino Unido.

:Qué mecanismos desarrolld la administracién y el liderazgo de las uni-
versidades para enfrentarse a unos cambios tan amplios y profundos y cémo
influyeron sus decisiones en el desarrollo de las instituciones? ;Hasta a
qué punto posefan o fueron capaces de desarrollar ambas universidades
nuevas destrezas para ajustarse a estos cambios?

Liderazgo y Administracion de la Universidad

Tras la secesién de Singapur respecto de Malasia, el campus de la Uni-
versidad de Malasia ubicado en Singapur fue rebautizado como Uni-
versidad de Singapur y se constituyé como una universidad puablica de-
pendiente del Ministerio de Educacién. Como la UM, la Universidad
de Singapur estd legalmente representada por una Junta, que elige a un
Rector que es el responsable de establecer el liderazgo estratégico de la
universidad, sometida esta a la supervisién del Consejo de la Universidad
al que se incorporan miembros designados por el gobierno, proceden-
tes de los sectores ptiblicos y privados. Tanto en la Universidad de Singa-
pur como en la UM, los facultativos y el personal contratado gozaban
de un estatus similar al de los funcionarios, y de hecho su escala salarial
se establecia en correspondencia con la de los trabajadores del sistema de
servicios publicos. Si es cierto que este sistema de administracién se pro-
longé cuando la Universidad de Singapur se transformé en la Universi-
dad Nacional de Singapur, con el paso del tiempo se doté a la adminis-
tracién de la universidad de mayor autonomia, lo que culminé a mediados
de la primera década del siglo con su transformacién en una corporacién.
Todo ello se produjo en medio de una transformacién gradual desde un
sistema de administracién basado en la modelo britdnico a un modelo es-
tadounidense. Un ejemplo serfa la gradacién jerdrquica de profesor, pro-
fesor adjunto y otros puestos, que se modificé segtin un ranking mds pré-
ximo a la de los facultativos estadounidenses, pasdindose a denominar entre
otros el puesto de rector como presidente.

En el periodo que va desde 1962 hasta mediados de los 70, las estra-
tegias politicas y la toma de decisiones tanto en la UM como en la UNS
eran competencia del Consejo de la Universidad, en el que estaba repre-
sentado tanto el sector privado como del gobierno, que mds tarde estu-
vo representado por el Ministerio de Educacién y posteriormente por el
Ministerio de Educacién Superior (creado en 2004). El Ministerio de Edu-
cacién Superior designaba al Rector, y este nombraba a sus decanos. Sin
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embargo, en Malasia la inercia de un sistema centralizado impidié que
su universidad actuase en funcién de sus propios intereses, ya que una ca-
pacidad de gestién auténoma es una premisa para una Universidad de
Rango Internacional, ya que permite tomar las decisiones de una forma
mds 4gil, lo que permite reforzar su capacidad. Por ejemplo, es una unidad
que depende del Ministerio de Educacién Superior la que se encarga de
seleccionar a todos los estudiantes y de distribuirlos entre las diferentes
Escuelas y se exige el visto bueno del gobierno para establecer un progra-
ma nuevo y autorizacién cuando las modificaciones del contenido de un
curso superen el 30 por ciento del total. La contratacidn, el despido y
las decisiones sobre las retribuciones, dependen del Ministerio de Edu-
cacién Superior, dificultando la administracién y el liderazgo de la uni-
versidad, incapaz de sustituir al personal ineficiente o de recompensar al
mds productivo. Con todo se han producido ciertos cambios en la dlti-
ma década; por ejemplo, la actividad en el campus, salvo aquella que estd
vinculada con la politica, ha experimentado un resurgir. Gracias a las re-
formas iniciadas en 2009 por el nuevo gobierno, se han podido celebrar
elecciones libres para elegir a los decanos (solo se han realizado en cuatro
facultades).

La Nueva Politica Econémica fue capaz de reducir la pobreza y los
desequilibrios econémicos bdsicos por causa del origen étnico. Su implan-
tacién, sin embargo, ha aumentado los costes de los negocios, por el «pago
de comisiones y el clientelismo sistemdtico (...) (que engendra corrup-
cién), que se debe tener analizado con detenimiento» (NEAC, 2010, 7).
Para promover la confianza e incrementar la transparencia en el liderazgo,
en la contabilidad, en la administracién, en los criterios de promocién
del personal y en la evaluacién realizada tanto por personal interno como
externo, se han hecho publicos (desde 2009) a través de las pdginas web
de las universidades sus politicas y criterios, para que dejen de ser asun-
tos opacos y puedan ser sometidos a debate. Puede ser que estas nuevas
précticas transformen la cultura académica de la universidad desde deci-
siones tomadas en funcién de intereses personales hacia otras basadas en
los méritos de las personas y los objetivos de la institucién.

El Liderazgo

Durante el periodo de tiempo que va desde 1962 hasta hoy en dia, el li-
derazgo de la UNS ha probado la importancia que tiene la continuidad
en los cargos de liderazgo, contabilizando tnicamente a cinco rectores
durante este periodo. Rectores que en su mayor parte eran reconocidos
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académicos de reputacién internacional. Esta situacién contrasta con los
cambios en el liderazgo de la UM, que contabilizé a diez rectores duran-
te el mismo periodo, de los cuales solo en contadas ocasiones se trataba
de académicos de primer orden, siendo incluso dos de ellos funcionarios
del gobierno sin titulacién académica. Los mandatos de muchos de ellos
duraron solo tres afios y por lo menos en dos casos ni siquiera conclu-
yeron el primero. Pocos tenfan suficiente experiencia en el liderazgo de
complejas y grandes instituciones educativas, que operaban en contex-
tos altamente politizados y en general confiaron en las rigidas directrices
publicas, mostrando escaso interés por la gestion, la docencia y la auto-
nomia financiera.

A raiz del malestar general producido por la mala prensa generada a
partir de los bajos ranqueos de las principales universidades en Malasia,
el poder politico doté en 2008 a la UM de un nuevo sistema de lideraz-
go, designando a un Rector avalado por su propia trayectoria profesio-
nal, en la que ya habia dirigido con éxito una universidad publica. Su
plan de cambios en la institucién busca realizar ajustes en las politicas y
en las précticas de la universidad para implantar los usos de las Univer-
sidades de Investigacién de Rango Mundial, tratando de desarrollar una
nueva cultura académica. Este desafio es enorme, ya que tendrd que
convencer de su bondad tanto al personal facultativo como al personal
laboral.

Planificacién estratégica

La UNS ha desarrollado desde principios de 1980 la politica de limitar
el ndmero de carreras humanfsticas, con la intencién de fomentar el cre-
cimiento de carreras técnicas. Entre otras las de ingenierfa, arquitectura,
construccién, promocién y gestién inmobiliaria. En ello prevalecieron las
directrices politicas del gobierno, que buscaba mantener altas cuotas de
empleo entre los licenciados, influyendo en favor de las carreras de Ciencia
y Tecnologia y vigilando continuamente las tendencias del mercado para
reducir el riesgo de desempleo. En los tltimos afios, como respuesta a las
necesidades cambiantes de la economia, la UNS ha creado nuevas escue-
las, tales como la Escuela de Administracién Pdblica Lee Kuan Yew;, asf como
nuevos cursos multidisciplinares como los de bioingenierfa. En cambio, el
plan estratégico de la UM, creado a raiz de la Nueva Politica Econémica
se ha centrado en la admisién de estudiantes. Busca implantar en la univer-
sidad la misma distribucidn étnica que existe en la nacién, esto es, 55 por
ciento de etnia bumiputra y 45 por ciento de otras etnias, y para ello opté
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por aumentar la cantidad de bumiputras admitidos en las dreas de priori-
dad nacional como la ciencia, la tecnologfa y los cursos de admisién pro-
fesional mds que por limitar las plazas al resto de etnias. El Ministerio
de Educacién Superior también establecié como objetivo, en las directri-
ces de sus planes, un reparto entre las carreras de ciencia y tecnologfa fren-
te 2 humanidades, de un 60 a un 40 por ciento.

Autonomia y compromiso con la transformacion

En 2006, cuando se tramit6 en el parlamento de Singapur la transforma-
cién de la UNS en una fundacién, esta institucién pudo acelerar el pro-
ceso de cambio administrativo que ya se habia iniciado desde finales de
1990 y que estaba dirigido a lograr una capacidad competitiva de rango
mundial. De hecho, la UNS ya habfa comenzado desde antes de 2006
a ofertar paquetes de remuneracién mds interesantes, con la intencién de
facilitar la contratacién de docentes procedentes del extranjero. Cuando
se transformé en una fundacién sin 4nimo de lucro, los pudo definir con
mayor flexibilidad e incluir en ellos la dotacién de generosos fondos diri-
gidos a financiar las investigaciones, asi como permitir la reduccién de
su carga docente cuando los facultativos se tenfan que comprometer més
ampliamente con el desarrollo de su investigacién. También permitié
mayor flexibilidad en los usos y costumbres de la institucién en el 4émbi-
to de el liderazgo y de la administracién, especialmente a la hora de fi-
jar primas para facultativos muy demandados por el mercado (como por
ejemplo médicos o economistas) e implantar los nuevos procesos de con-
tratacién de decanos y de jefes de departamento que se realizarfan me-
diante comités de busqueda de dmbito internacional.

Este gradual incremento en esta autonomfa ha permitido que la univer-
sidad haya podido responder, de una forma mds proactiva y mds eficaz,
a las nuevas oportunidades que se han generado. Por ejemplo, pudo de-
sarrollar de forma relativamente rdpida, en respuesta a las necesidades que
percibid, un amplio espectro de cursos educativos multidisciplinares, tales
como los relacionados con la nanotecnologia y los medios digitales inter-
activos. También cred, como respuesta a los diversos enfoques educativos,
una nueva escuela de medicina (en colaboracién con la Universidad Duke,
en los EE.UU.), basada en el modelo de Facultad de Medicina para Post-
graduados e Investigadores implantado en los EE.UU., sin que por ello
haya parado de ampliar la Facultad de Medicina ya existente, dirigida a
estudiantes segtin el modelo britdnico. Asi mismo hay un nuevo siste-
ma de residencia universitario, como parte del plan de ampliacién del



166 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA

campus, en el que se adaptan los elementos del sistema de residencia
universitario del Reino Unido implantados en la Universidad de Cam-
bridge y de Oxford.

Por el contrario, en Malasia se aprobé el Decreto Ley de Corporacio-
nes de Educacién Superior de Malasia en 1997. Como en el ejemplo de
la UNS, este decreto permitirfa que las universidades se gestionasen como
fundaciones, reduciendo asf los trdmites administrativos y evitando los
retrasos en las tomas de decisiones. Entre sus rasgos principales estaba
la financiacién auténoma de las instituciones de educacién superior, la
libertad de eleccién de rectores universitarios, decanos y directores de de-
partamento, as{ como la libertad de admisién de estudiantes. Sin embar-
go este cuerpo legislativo que hubiese permitido el desarrollo de la auto-
nomifa universitaria nunca llegé a implantarse totalmente. La justificacién
oficial se encuentra en el contexto de contencién del gasto que trajo la
crisis financiera de 1997, que imposibilitaba el funcionamiento de las uni-
versidades sin la aportacién de fondos publicos. Por esta razén perdié la
UM la oportunidad de administrarse y continué implantando las poli-
ticas y las decisiones publicas, siendo fiel reflejo de este comentario.

La universidad en Malasia ha sido sistemdticamente erosionada; esta ins-
titucidn, que disfrutd en sus inicios de una cierta autonomifa, se ha adhe-
rido al conjunto formado por las nuevas universidades, fuertemente
influidas o situadas directamente bajo el control del gobierno. De facto
se han recortado las libertades bésicas de sus estudiantes y de su perso-
nal (...) No debe producir por lo tanto sorpresa que su calidad y sus es-
tdndares tipicos de universidades locales se hayan deteriorado (Ali, 2009,

260).

En los 80 y los 90 se produjo una explosién tecnoldgica global. Sin
embargo, debido a la insuficiente capacidad de asimilacién tecnoldgica,
su proyecto, sus recursos y sus conocimientos, la UM y con ello el gobier-
no de Malasia no fueron capaces de actuar con la suficiente habilidad en
un nivel sistémico e institucional para implementar medidas dirigidas a
obtener ventajas de la aparicién de estas nuevas tecnologias. Por ejem-
plo, el sistema de gestién informdtica en la educacién, en el Caso de que
exista, es tremendamente ineficiente. En la UM no existen bases de datos
sobre estudiantes y profesores en el nivel institucional, y estos solo es-
tuvieron disponibles en formato electrénico, en el Ministerio de Educa-
cién, desde 2002; si bien en el nivel nacional, desde que se inicié la mo-
dernizacién en 2004, esta contintia (Ministry of Higher Education, 2005,
2006, 2007). Por otra parte, existe un amplio consenso sobre el hecho de
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que, a medida que se amplian las actividades de investigacién, estas se
vuelven mds sofisticadas y los ordenadores de alto nivel, asf como las ba-
ses de gestion datos, se convierten en piezas clave imprescindibles en un
entorno investigador.

Educacién secundaria y la preparacién para la educacién terciaria

Las escuelas publicas siguen tanto en Singapur como en Malasia las di-
rectrices curriculares marcadas por el estado y realizan unos exdmenes cen-
tralizados idénticos. En Singapur, su gobierno repite con frecuencia que
la mejor prueba de la buena calidad que tiene su sistema educativo de
secundaria, son los resultados de sus estudiantes en el TIMSS (proceden-
te del inglés «Trends in International Mathematics and Science Study»,
cuya traduccidn serfa Tendencia Internacional en el Estudio de las Cien-
cias y las Matemdticas). Por ejemplo, en este dltimo periodo obtuvo en
la franja de edad adolescente de 13 afios los puestos mds altos, tanto en
ciencias como en matemdticas, en concreto el tercer puesto en 1995 y
el primer puesto en 2003 (Salmi, 2009). Malasia, en comparacidn, parti-
cipé en la evaluacién de esa misma franja de edad, en 1999 (junto con
28 paises), en 2003 (junto 44 paises) y en 2007 (junto con 49 paises) v,
si bien mejoré su ranking desde 1999 hasta 2003 (World Bank, 2007,
48), su puntacién media en 2007, tanto en ciencias como en matemdticas,
permanecié claramente por detrds de la de Singapur (473 puntos fren-
te a 593 y 471 puntos frente a 567, respectivamente), inferior también
a la de las restantes economias emergentes localizadas en el Este de Asia.

En Singapur se revisan periédicamente los Programas de Estudio; el
examen de Nivel A, establecido desde 2007 en secundaria, es un buen
ejemplo. En €l se evaldan nuevos conocimientos, materias y asignaturas,
con la intencién de que el estudiante amplie sus conocimientos, ponien-
do especial interés en que asimile la naturaleza y la estructura de la cien-
cia de una forma distinta a la anterior, tratando de fomentar los vincu-
los multidisciplinares. El examen de acceso o selectividad evalta pues la
cultura general y en torno a un 25 por ciento de todos los que se presen-
tan obtienen plaza en una de las tres universidades de Singapur.

En Malasia, en cambio, se realizé un estudio vertical, sobre la transi-
cién entre la escuela y el trabajo, en el que se analizaba la situacién de los
antiguos estudiantes siete afios después de abandonar la escuela. Entre
sus conclusiones se encontraba, que el sistema de educacién publica habia
sido «en gran medida responsable de una ensefianza basada en la memo-
ria, dirigido bdsicamente hacia el estudiante de nivel medio» (Nagaraj
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et al., 2009) imposibilitando la aparicién de un sistema dirigido a estimu-
lar y promover la experimentacion y el pensamiento creativo. Los infor-
mes sobre los comportamientos de los estudiantes demuestran que estos
responden con miedo a equivocarse, promoviéndose entre ellos la confor-
midad y la uniformidad, lejos del refrescante pensamiento creativo. Es
decir, la repeticién y la memoria, la uniformidad y la conformidad, son
los elementos clave para aprobar las evaluaciones (Wong, 2004, 159-60),
promoviéndose la aversién al riesgo frente al pensamiento creativo (7%e
Economist, 2000). Estos informes no presagian un futuro prometedor a
los que acceden a la educacién terciaria, en lo que se refiere a su capaci-
dad futura para fomentar la investigacién punta, aunque les permite ob-
tener la graduacién de acuerdo con los planes de estudio malayos.

Estudiantes, licenciados y estudiantes extranjeros

Dos elementos troncales que conforman una Universidad de Rango
Mundial son el cuerpo estudiantil y el cuerpo facultativo. Las universida-
des de este tipo mds consolidadas, tienen fama de ser muy selectivas en
este aspecto, admitiendo solo a los mejores y mds brillantes estudiantes
y académicos, tanto de dmbito nacional, como de 4mbito internacional.
En general aumentan el nimero plazas de licenciados a la par que el nu-
mero de plazas de estudiantes de carrera, contratando a una facultad ca-
paz de prestar un alto rendimiento, que procede del selecto grupo de aca-
démicos que estd reconocido en el nivel mundial.

Normalmente admite la UNS a sus nuevos estudiantes, tras doce afios
de escolaridad, basindose en las calificaciones obtenidas en el examen de
Nivel A. La nota exigida varfa en cada escuela en funcién del ndmero de
solicitudes recibidas, aunque en general en los dltimos afios se tiende a
un crecimiento sostenido, en especial en aquellas carreras que son muy
demandadas, como medicina, derecho o empresariales. El interés de esta
universidad por fomentar la creatividad propicié que en 2003 se emplea-
sen criterios de admisién con un enfoque mds integral, en los que se va-
lorasen la capacidad de raciocinio, el pensamiento critico y el potencial
liderazgo, mediante la adicién de puntos extraordinarios a la calificacién
final del Examen de Aptitud Escolar 1 (EAE 1, en inglés Scholastic Ap-
titude Test 1 SAT). Este examen trata de calificar la capacidad de andli-
sis, asf como la capacidad para resolver problemas y sobre su puntuacién,
como ya se ha mencionado, se otorgan puntos adicionales a los estudian-
tes que acrediten haber participado en actividades extracurriculares. Este
sistema de acceso también les permite a las Escuelas Universitarias la



LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE SINGAPUR 169

posibilidad de reservar un porcentaje fijo de plazas, destinadas a incor-
porar a aquellos candidatos que destaquen en determinadas materias,
mds alld del resto de sus calificaciones.

El exigente sistema escolar de secundaria de Singapur ha generado es-
tudiantes suficientemente capacitados para cumplir con los estrictos cri-
terios de admisién del sistema universitario. El aumento de matriculas
en la UNS ha sido sostenido desde 1962, cuando acogfa a 2.142 entre
estudiantes y licenciados, hasta 2000 cuando acogifa a 29.761 (NUS
1962, 2000). A pesar incluso del aumento de la dificultad para alcanzar
los criterios de admisidn, la ya de por s importante participacién de es-
tudiantes extranjeros, que estdn académicamente muy bien cualificados,
se ha incrementado con el paso de los afios, en especial la de aquellos que
proceden de Malasia, de Indonesia, de China y de la India. Desde 2000,
el nimero de plazas de estudiantes se ha estabilizado, llegando en 2008
a los 30.350, cifra que probablemente se conserve en un futuro inme-
diato. Aunque al inicio, el cuerpo de estudiantes se componia en su gran
mayorfa por estudiantes de carrera (suponian alrededor del 95 por cien-
to del total en el periodo que va de 1962 a 1970), la proporcién de licen-
ciados ha aumentado sistemdticamente con el paso del tiempo, llegan-
do a suponer en 2008 mds de un 23 por ciento, cuota que a plazo largo
se quiere elevar a un tercio. Simultdneamente el ratio entre estudiantes
y facultativos ascendié de 11 a 1 en 1980, a 18 a 1 en 2000, bajando de
nuevo en 2008 a 14 a 1. Por otra parte, el ratio entre estudiantes y perso-
nal dedicado a la investigacién era de 10 a 1 en 1990, bajando en 2008
a8al, en consonancia con el nuevo objetivo de la universidad de captar
de forma eficaz a estudiantes capacitados tanto para ensefiar en el nivel
de carrera como para la investigacién.

La distribucién de los estudiantes entre las distintas Escuelas ha va-
riado con el tiempo, reflejando la cambiante demanda laboral de la eco-
nomia de Singapur. Entre 1970y 2008, la porcién de estudiantes matri-
culados en ingenierfa fue la que mds aumentd, aproximadamente de un
14 por ciento a un 27 por ciento, tanto entre los estudiantes de carrera
como entre los licenciados. Medicina experimentd una caida continua,
pasando de un 27 por ciento a un 5,6 por ciento en el conjunto de los es-
tudiantes de carrera y de un 47 por ciento a un 8 por ciento entre los li-
cenciados. Sin embargo, en Humanidades y Ciencias Sociales la pro-
porcién de estudiantes permanece estable, rondando un 20 por ciento
durante el mismo periodo, si bien la cuota de estudiantes de carrera ha
bajado desde un 25 por ciento hasta un 10 por ciento.

Durante todo este tiempo se han introducido cambios en los progra-
mas de estudio, con la intencién de formar a estudiantes incorpordndoles
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en régimen de estudiante en prdcticas en la industria, fomentando asi su
compromiso con los procesos de investigacién y apoyando la colabora-
cién en el nivel internacional. Por ejemplo, en 1999 se implanté un
Programa Curricular Bésico, a semejanza del de la Universidad de Har-
vard, dirigido a dotar a sus estudiantes de una base amplia educativa en
la que se enfatizase la redaccién, el pensamiento critico y un interés por
los vinculos multidisciplinares. También se implanté en julio de 2001
un nuevo Programa de Estudios Universitarios. Ambos programas tenia
como objetivo permitir que los estudiantes de mds talento se formasen
segtin los criterios de un curriculum mejor y mds flexible, capaz de faci-
litar la formacién multidisciplinar. Ademds de este innovador progra-
ma, la universidad ha invertido generosamente en infraestructuras peda-
gdgicas y de formacién. Por ejemplo en el Entorno de Ensefianza Virtual
Integrado. Asi se denomina al nuevo sistema avanzado de gestion educa-
tiva, que promueve la ubicuidad de la ensenanza virtual y que ha sido
adoptado ampliamente por todas las escuelas de la UNS, razén por la que
se ha comercializado mediante una empresa filial.

También se han disefiado con cuidado los Programas Internaciona-
les de Intercambio de estudiantes. De ellos se puede decir que son una
combinacién entre los objetivos de internacionalizacién de la universi-
dad y los procesos experimentales realizados en el dmbito de la forma-
cién dirigidos a fomentar la investigacién a largo plazo. En concreto, un
conjunto de Programas Especiales otorgan a la UNS una ventaja cuali-
tativa, como por ejemplo el programa establecido en asociacién con el
Instituto de Tecnologfa de Massachusetts que se inicié en 1998 y per-
mite a los mejores licenciados de la UNS en Ingenierfa de Vanguardia y
Biologfa participar en un conjunto cursos e investigaciones tutelados por
académicos ubicados en ambas universidades. Este programa conjunto
no solo utiliza la tecnologia de la videoconferencia, sino que envia a sus
participantes entre un semestre y un afio al Instituto de Tecnologia de
Massachusetts. Tuvo tanto éxito, que evolucioné desde un programa para
licenciados de la UNS a un programa de licenciatura conjunta. Desde
2000 se desarrolla el nuevo Programa para Estudiar en el Extranjero de
la UNS, que busca proporcionar a sus estudiantes con interés en la forma-
cién emprendedora la opcién de trabajar durante un aflo como emplea-
dos de empresas ubicadas en el «Silicon Valley» de California, responsa-
bles de arrancan un proceso de alta tecnologfa, recibiendo simultdneamente
clases de emprendimiento en la Universidad de Standford. Este progra-
ma ha ampliado desde entonces, su colaboracién con otros cinco centros
de alta tecnologfa, en concreto con la Universidad de Pensilvania en Fila-
delfia, con la HKT (el Instituto Real de Tecnologfa) en Estocolmo, con
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la Universidad Fuddn de Shanghdi, con el Instituto Hindd de Ciencias
y con la Universidad Tsinghua de Pekin.

Los estudiantes malayos, sin embargo, tienen dos formas bdsicas de
entrar en la universidad. La primera es mediante la obtencién del Cer-
tificado Malasio de Escolaridad de Secundaria (su acrénimo local es
STPM), que se recibe tras un examen estdndar realizado en el nivel na-
cional, al que pueden presentarse los que hayan concluido la formacién
de trece afios que abarca el ciclo de primaria, el de secundaria y el de se-
cundaria superior. La segunda forma es cursando un programa que dura
un afio o dos afios (dirigido a los estudiantes de menor capacidad). Este
curso, que es impartido por varias instituciones, se puede iniciar tras
concluir el decimoprimer ano de escolaridad. La Nueva Politica de Ad-
misién de Estudiantes implantada desde 2002, que trata de fomentar
los méritos en los estudios, evaluados gracias a los exdmenes del STPM
y a las pruebas de acceso, genera importantes interrogantes sobre este
proceso dual de acceso. Si bien todos los estudiantes que han sido admi-
tidos deben tener acumulados una cantidad de puntos minima, varian-
do esta de media entre el 2,5 y el 3 y pudiendo llegar hasta el 4,0, esto
no quiere decir que la calidad de su formacién y los niveles de exigen-
cia sean equivalentes, cuestién sobre la que no se ha podido debatir. Por
ello, de este proceso dual solo se puede decir que ha permitido entrar a
mds estudiantes, aunque no haya garantizado la calidad de en la forma-
cién de los que acceden.

Como en la UNS, el incremento de matriculas en la UM es soste-
nido, cifrando en 1971, 8.545 estudiantes y alcanzando en 2009, 27.396.
Este enorme crecimiento ha generado los siguientes problemas:

* Estudiantes deficientemente preparados.
* DPersonal docente carente de experiencia.
* Dolitizacién lingiifstica del curriculo.

* Deficiente material de instruccién.

En los afios 1960 y 1970, las plazas universitarias en la UM eran fun-
damentalmente de Ciencias Sociales y de Humanidades, en parte gracias
al reducido coste que suponfa impartir estas disciplinas y en parte por las
oportunidades de trabajo, que aparecfan en un estado postcolonial que
tenfa un sistema burocrdtico en expansién y promocionaba la admisién
de bumiputras. Estos abarrotaban por eso las escuelas de Estudios Isldmi-
cos y de Estudios Malayos. Sin embargo, en 2008, las plazas ocupadas en
Ciencias, Tecnologfa y Medicina suponian por lo menos un 40 por cien-
to frente al 60 por ciento de Humanidades y Ciencias Sociales, teniendo
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el Plan de Desarrollo Educativo de Malasia 2001-10 (Ministry of Edu-
cation, 2001) como objetivo, alcanzar una cuota de un 60 por ciento
para Ciencias y Tecnologfa y rebajar a un 40 por ciento las Humanida-
des y las Ciencias Sociales.

La UM ha hecho grandes esfuerzos por revitalizar y conformar su
curriculum de una manera m4s global, y para ello ha utilizado los siste-
mas de ranking internacionales. En la comisién que define y revisa el cu-
rriculo se han tenido en cuenta las aportaciones de los asesores externos,
la comisién de enlace con la industria, el personal de la universidad y sus
estudiantes. Todo ello para mejorar los hdbitos de estudio de los estudian-
tes y atraerlos hacia la investigacién. En el nivel administrativo se han
introducido mecanismos en el nivel de carrera (tales como el Proyecto de
Estudios que es obligatorio), poniendo a su disposicién la posibilidad
de realizar un trabajo de investigacién. Para mejorar la calidad de la en-
senanza y del estudio, la UM ha hecho esfuerzos en mejorar el ratio es-
tudiante-docente. El Organismo Malayo de Titulaciones establecié que
debia ser de 25 a 1 en Humanidades, de 15 a 1 en Cienciasyde4a 1 en
Précticas clinicas. La informacién disponible sobre los datos de 2010,
indican un ratio genérico de 12 a 1, descompuesto en 6 a 1 en Humanida-
desy Ciencias Sociales, 7 a 1 en Ciencias, 8 a 1 en Ingenierfay 2 a 1 en Me-
dicina. Estos ratios de docentes incluyen tanto a tutores como a docen-
tes a tiempo parcial.

Captacion de licenciados

En 2002 se pusieron en marcha en la UNS dos reformas politicas: las
matriculas de licenciados universitarios debfan aumentarse un 50 por
ciento y se debfa captar activamente a estudiantes extranjeros. En 2008-
9, la matriculacién de licenciados suponia solo un 35 por ciento del total
de plazas universitarias y la matriculacién de extranjeros aumenté a un
12,3 por ciento. En la UM, en 2008 la cantidad total de estudiantes de
mdster y doctorado era un 33 por ciento del total sobre 26.963 estudian-
tes, lejos de los 461 licenciados de 1971, equivalentes a un 15 por cien-
to. En 1971 los estudiantes de doctorado de Humanidades, constitufan
alrededor de un 34 por ciento de todos los estudiantes de doctorado,
mientras que los de ingenierfa eran un 4 por ciento y los de Ciencias
eran un 25 por ciento. En 2008, en cambio, de los 2.246 estudiantes de
doctorado matriculados, menos del 10 por ciento cursaba en Humanida-
des, mientras que las Ingenierfas se situaban por encima del 9 por ciento
y las Ciencias alcanzaban casi un 14 por ciento. Aunque esta cantidad
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absoluta de estudiantes de doctorado en Ciencia e Ingenierfa ha aumen-
tado, la proporcién frente al nimero total de matriculados en las mate-
rias ha descendido, razén por la cual se puede afirmar que el desarrollo
de este tipo de perfiles estratégico en el dmbito de la investigacién, toda-
via tiene un largo recorrido en esta universidad. Como su politica de ad-
misién no da prioridad a los mejores estudiantes (aunque se estdn reali-
zando esfuerzos para ddrsela), esto también aparece reflejado entre los
licenciados que se dedican a investigar, los cuales en su mayorfa cuentan
solo su licenciatura por la UM. Se puede decir que la adopcién de poli-
ticas de internacionalizacién es un método que tanto la UNS como por
la UM aplican para ampliar el conjunto de estudiantes de talento matri-
culados en las respectivas universidades.

Internacionalizacion de los estudiantes

A finales de 1990, la UNS pas6 a ampliar sus objetivos para atraer a
Singapur, a investigadores de talento de origen extranjero, en linea con
la estrategia de la nacién de promocionar la inmigracién de talentos
fordneos de alta cualificacién, con el objetivo de reforzar la fuerza de
trabajo local. Simultdneamente, promocioné entre los estudiantes lo-
cales la posibilidad de establecer vinculos con el extranjero. Ademds, si-
guiendo la estela de paises occidentales, tales como Estados Unidos (Fisk,
1997), Singapur se percaté que la educacién en si misma podia ser un
servicio exportable. Para finales de 1990, ya habia establecido un progra-
ma estratégico dirigido a transformar la economia de la metrépoli en
un centro educativo que influyese en toda Asia, percibiéndose como «la
Boston de Oriente». En la actualidad escuelas y universidades de toda
la regién publican informacién regularmente sobre la disponibilidad de
plazas, ofreciendo ademds una generosa ayuda financiera. Simultdnea-
mente, los estudiantes chinos e indios perciben el sistema educativo de
Singapur como una alternativa al sistema educativo de Malasia, del cual
piensan que les desfavorece tanto a la hora de acceder a la universidad
como posteriormente a la hora de encontrar empleo. Ademds, el gobier-
no de Singapur se ha marcado como meta convencer a 10 universidades
de rango mundial, para que instalen sucursales de sus en el pais (Olds,
2007).

A los estudiantes extranjeros les sigue atrayendo la fama internacio-
nal de Singapur, tanto en la investigacién como en la ensefianza. Entre sus
mejores bazas se cuentan sus instalaciones educativas y laboratorios, la uti-
lizacién del inglés como lengua vehicular en la ensefanza, su excelente
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calidad de vida, su sociedad cosmopolita y la posibilidad de acceder a
importantes apoyos econémicos. En 2008, la proporcién de sus estu-
diantes extranjeros suponia un 34,6 por ciento de su cuerpo total, com-
poniéndose este de un 22,3 por ciento de estudiantes de carrera y de un
58,8 por ciento de licenciados. Las cuatro procedencias fundamentales
han sido tradicionalmente China, India, Malasia e Indonesia, aunque el
ndmero de estudiantes extranjeros procedentes de paises como Vietnam
aumenta répidamente.

En la UM en 2008, sin embargo, su cuerpo de estudiantes extranje-
ros constitufa un 12,3 por ciento del total, compuesto por un 5 por cien-
to de estudiantes de carrera y por un 26 por ciento de licenciados. Los
esfuerzos de Malasia para transformarse en un centro educativo regio-
nal se han visto respaldados por el plan del Ministerio de Educacién
Superior que quiere aumentar el nimero de estudiantes de carrera extran-
jeros a un ritmo de un 5 por ciento anual y el de los estudiantes licen-
ciados a un ritmo de un 25 por ciento anual. Los 10 paises que en 2008
contribuyeron con mayor nimero de estudiantes, en orden descendien-
te fueron, la Republica Islémica de Irdn, Indonesia, China, Irak, la Repu-
blica de Yemen, Suddn, Arabia Saudita, Somalia y Tailandia. Aunque la
contribucién de estos licenciados a los procesos de investigacién e innova-
cién todavia debe evaluarse.

En la UNS la cantidad de estudiantes que cursan programas de inter-
cambio de nivel internacional también ha aumentado, situdndose entre
2005 y 2008 en una media anual de 1.000. Esta universidad es la dnica
que ha sido capaz de proporcionar una experiencia educativa en el extran-
jero a mds de la mitad de sus estudiantes de carrera. En cambio en el 2009
en la UM, se formé a 991 estudiantes internacionales mediante cursos
de intercambio, enviando a cambio a 1.008 estudiantes al extranjero. La
universidad quiere que el nimero de los intercambios en programas si-
tuados en el extranjero alcance una cuota de un 25 por ciento, distribui-
dos homogéneamente entre estudiantes y licenciados.

Desarrollo del cuerpo facultativo

Con el objetivo estratégico de hacer de la UNS una universidad compe-
titiva en el nivel global, su liderazgo administrativo ha aumentado por
sistema, a lo largo de los afios, el presupuesto para la captacién y fideli-
zar al personal facultativo, proceso que se ha reforzado considerablemente
desde finales de 1990. Los puntos claves de estos instrumentos de gestion
incluyen:
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a) Elaumento progresivo de los salarios y las cldusulas de compensacién,
haciéndolas mds flexibles y basindolas en el rendimiento que genera
una mayor competitividad en el nivel internacional. Estas cldusulas
se aplican especialmente a los talentos de primer orden.

b) El fomento de la capacidad para investigar, mediante la aportacién
de mayor financiacién y dotando a estos procesos de instalaciones e
infraestructuras adecuadas.

¢) Incrementando continuamente las condiciones minimas para promo-
cionar o contratar.

d) Aumentando la flexibilidad en la distribucién de horas lectivas, que
incluyen la reduccidn de cargas lectivas para facultativos con extraor-
dinarios resultados investigadores, con la intencién de que se concen-
tren en sus investigaciones,

e) Ampliando el limite de edad para contratar a nuevos facultativos, pa-
sando este de 55 afos a 65 anos.

f) Aumentando progresivamente la dotacién de los contratos.

g) Implantando un curso sabdtico, que ofrece la continuidad del contra-
to de forma selectiva a aquellos facultativos que la universidad busca
retener.

Todas estas medidas buscan promover el acceso a un nivel académico
superior, ranqueado como de excelencia.

Mejoras en la calidad

La continua mejora en la calidad de los facultativos de la UNS se puede
medir aproximadamente utilizando una serie de indicadores. En primer
lugar ha aumentado sustancialmente a lo largo de los afios, la proporcién
de facultativos con titulacién de doctorado. En 2005, el 99 por ciento de
los facultativos de ingenierfa tenfan un doctorado, mientras que en 1970,
este porcentaje solo llegaba a un 50 por ciento. En 2003, en las dreas de
Ciencias, Humanidades o Ciencias Sociales y Empresariales, la cuota de
doctorados era de un 88,7 por ciento, 80,2 por ciento y 79,8 por ciento
respectivamente. En Escuelas como la de Medicina, Arquitectura y Dise-
fio 0 Derecho este aumento fue mds gradual, debido a la naturaleza de sus
prdcticas profesionales. En segundo lugar, se puede medir esta mejora de
una forma incluso m4s eficaz, mediante el rendimiento medio de la facul-
tad, que ha aumentado considerablemente durante las tlltimas dos décadas.

En la UM los problemas de liderazgo comentados anteriormente apa-
recen en los dmbitos de la investigacién y ensefianza y son especialmente



176 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA

reveladores, en lo que concierne al rendimiento de la investigacidn, la
innovacién y la comercializacién. Esta universidad estd mejorando progre-
sivamente en la calidad de sus doctorados, especialmente en el 4mbito
de la Ciencia y la Tecnologfa. En 1999, solo el 37 por ciento del perso-
nal tenfa un doctorado, aumentando en 2009 este porcentaje a un 61 o
aun 75 por ciento si se incluyen las titulaciones equivalentes (este dlti-
mo es el objetivo de titulados con doctorado, que se ha marcado la UM).
Esta universidad ha establecido, ademds, la exigencia de doctorado para
clases de alto nivel, reservdndose a los estudiantes nacionales de talento
o a los estudiantes extranjeros licenciados como recursos potenciales
capaces de contribuir a los objetivos de la facultad, especialmente en los
programas de Ciencia y Tecnologfa.

Captacion y fidelizacion de talentos

Las Universidades de Rango Internacional suelen tener sistemas para
captar y fidelizar a una facultad muy preparada; en ellos no se suele te-
ner en cuenta su nacionalidad o su origen étnico. En el caso de la UNS,
si bien faltan los datos de los primeros afios de la universidad, una com-
paracién entre la composicién de su facultad en 1997 y en 2005 mues-
tra una tendencia a un rdpido crecimiento del personal de origen extran-
jero en los apartados de «facultad» e «investigacién». En 1997, el 61 por
ciento de la plantilla de la universidad, unos 1.414 miembros, procedian
de Singapur, los cuales descendieron a un 48 por ciento en 2005 (Wong,
Ho y Singh, préxima publicacién). El resto del personal facultativo pro-
cedfa, en orden descendente, de Malasia, India, China, resto de paises
asidticos, EE.UU., Canadd, resto de paises. La elevada presencia de facul-
tativo de origen malayo (10,8 por ciento en 2005, partiendo en 1997 de
un 12,8 por ciento) refleja un extenso fenémeno iniciado desde la sece-
sién del pafs, que ha consistido en la pérdida del tejido de talentos pro-
cedentes de Malasia en favor de Singapur. Es importante tener en cuenta
que muchos malayos adoptaron la nacionalidad de Singapur, y si no la
actual proporcién de malayos al personal de la facultad serfa probable-
mente mucho mayor que lo que sugiere esta estadistica.

Esta situacién no se ha podido soslayar en Malasia. En 2008, aproxi-
madamente 500.000 malayos trabajaban en el extranjero, y de ellos la mi-
tad tenfa educacién universitaria. Se puede afirmar que el origen del fr4-
gil sistema educativo del pais es la falta generalizada de recursos humanos
cualificados. Esto ha llevado lamentablemente a lo siguiente: «No esta-
mos desarrollando el talento y el que tenemos emigra. La situacién del
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capital humano en Malasia estd alcanzado un estado critico. El ratio de
la emigracién cualificada malaya, aumenta rdpidamente...» (NEAC,
2010). La justificacién tipica que se esgrime para justificar esta emigra-
cién hacia el exterior implica mejoras en el trabajo, en las posibilidades
empresariales, salarios mds elevados, mejor ambiente de trabajo y mayo-
res posibilidades de promocidn.

Cuando en el 2008 la competencia global por captar talentos se in-
tensificd, la UNS llevaba una década desarrollando un proceso de di-
versificacién dirigido a captar facultativos internacionales procedentes
de diversos lugares. Esto se manifesté especialmente entre 1997 y 2005,
cuando la proporcién de facultativos extranjeros aumenté a mds de un
50 por ciento. No obstante Malasia continué siendo el principal pais
de origen de los facultativos extranjeros que trabajaban en la UNS.
Ademis, otros lugares de origen, como la India, China y Norteamérica
contribuyeron, en los dltimos afios, a aumentar significativamente tanto
la cantidad de personal docente como la cantidad de personal investi-
gador. El personal docente e investigador de origen chino supuso un
4,5 por ciento y un 32,2 por ciento respectivamente en 1997. En 2005
los miembros de la facultad de origen chino constitufan un 6,9 por cien-
to, con un total de 1.765 miembros, mientras que los investigadores
chinos contratados suponian un 42,4 por ciento, alcanzando un total
de 1087 (NUS, 1998, 2005). Esta politica que promueve la contrata-
cién de facultativos e investigadores bien cualificados ha mantenido a
la UNS en el buen camino, lo que se puede demostrar tanto por la can-
tidad, como por la calidad de su rendimiento investigador, asi como
por la abundancia de proyectos internacionales desarrollados en colabo-
racién.

En las universidades publicas malayas, hasta hace bien poco, la canti-
dad de personal extranjero, se situaba en torno al 5 por ciento, aunque
en la actualidad, la politica del Ministerio de Educacién Superior fomen-
ta que las instituciones de educacién superior hasta 2015 aumenten esta
proporcién a un 15 por ciento. El efecto de la captacién de personal ex-
tranjero se vuelve a medida que aumenta el nimero de extranjeros, més
importante, combindndose con los efectos de la discriminacién positiva
generados por la Nueva Politica Econémica. El andlisis del cuerpo facul-
tativo contratado entre 2001 y 2009 muestra que:

a) En su mayor parte continda siendo bumiputra.

b) La proporcién de malasios de etnias distintas de la bumiputra consti-
tuye un tercio del total del personal, disminuyendo esta cantidad en
2009.
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¢) En general parece que la disminucién de la proporcién de malasios
de otras etnias, aparecida en todos los niveles, se ha compensado con
un incremento del personal extranjero en los niveles de profesor titu-
lar y profesor asociado.

d) La continuidad de la elevada proporcién de profesores asociados y
titulares de origen bumiputra sugiere que en estos niveles académi-
cos se sustituye al personal malayo con otro origen étnico por perso-
nal extranjero. Estos posteriormente se promocionan dentro del sis-
tema (siguiendo una carrera de servicio publico normal), lo que hace
que en los niveles superiores de la docencia la proporcién de mala-
sios de etnias distintas a la bumiputra contintden disminuyendo.

Los esfuerzos para aumentar la proporcién de facultativos interna-
cionales continuardn por dos razones fundamentales:

a) La falta de expertos nacionales especializados en los programas de
enseflanza e investigacién prioritarios. Es esta especialmente grave en
el nivel de licenciado.

b) El aumento del interés por la investigacién, que ha hecho que crez-
can las redes de captacién de investigadores, capaces de evaluar a in-
vestigadores altamente cualificados.

En su mayor parte, los extranjeros contratados (casi todos los que po-
seen un doctorado e imparten docencia en las 4reas de Ciencia e Inge-
nierfa) proceden del Sur de Asia, del Sudeste de Asia y de Oriente Medio.
Se han encontrado grandes dificultades a la hora de captar a los candida-
tos internacionales, mejor cualificados y con mayor experiencia, ya que
su perfil investigador, su capacidad para publicar articulos de interés y
la remuneracién de sus contratos son poco competitivos.

Remuneracion de contratos

La comparativa entre los salarios del personal de la UNS y de la UM, se-
gun la secretarfa de ambas universidades, evidencia que la remuneracién
de los contratos de la UNS es ampliamente superior que la establecida
en la UM, incluso a pesar del diferente coste de vida en los diferentes en-
tornos. En la UNS varfa su prima anual de productividad, desde cero hasta
el equivalente a mds de dos mensualidades, pudiéndose recortar el salario
si la docencia es deficiente. En la UM, en cambio, las primas no estdn su-
jetas a imposicidn fiscal y tanto los docentes nacionales como los docentes
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extranjeros reciben aproximadamente el mismo sueldo y las mismas pri-
mas, si se exceptiia una compensacion por nueva residencia de 469 déla-
res USA aplicada homogéneamente a todos los niveles. Si diferenciamos
por profesiones, se aplica una compensacién, en forma de incentivo espe-
cial a los ingenieros, contables, arquitectos y topégrafos. Este tipo de in-
centivos se aplica también en la UNS y es ajustado anualmente segin
los indices del mercado laboral. Las elevadas cantidades abonadas a todo
el personal, tanto nacional como extranjero, muestran con claridad la com-
petencia que se establece en un entorno global, tanto a la hora de captar
como a la hora de fidelizar a los individuos mds cualificados. Es este el
tnico sistema para mantenerse a la cabeza del crecimiento econémico
local y global. Esta politica de recursos humanos también incluye un pro-
grama especial con el objetivo de atraer a la didspora. La politica de recur-
sos humanos de Malasia, como muestra el andlisis hecho en la UM, debe-
rfa imitar a la de Singapur, que ha demostrado su buen funcionamiento.
Este cambio se puede producir antes de lo que se supone, ya que el Primer
Ministro ha creado recientemente la «Corporacién del Talento», que ya
ha iniciado sus trabajos. Su funcién principal serd atraer y retener a los
talentos internacionales, incluyendo a los de la didspora, ofreciéndoles
entre otras cosas «una remuneracién contractual (que serd) (...) compe-
titiva en el nivel internacional» (New Straits Times, 2001).

La evaluacion del rendimiento de la facultad

Mientras la UNS en los dltimos anos introducfa una remuneracién m4s
competitiva en el nivel internacional, ha ido incrementando progresiva-
mente sus exigencias a la hora de evaluar los rendimientos, en especial
aquellos criterios que estdn vinculados al acceso a un puesto y la promo-
cién personal, en los cuales se ha incrementado la importancia de realizar
procesos de investigacidn con éxito. Este se mide segtn el nimero de re-
ferencias del Indice de Citacién Cientifica (ICC) y del Indice de Citacién
de Ciencias Sociales (ICCC), asi como por los distintos articulos publi-
cados, en publicaciones de rango internacional.

La UM ha establecido recientemente como objetivo que el rendimien-
to de su personal se vincule con:

* Los articulos ranqueados por el Instituto de Informacién Cientifica
(I1C).

* Con las horas lectivas y cursos que imparten.

* Con la supervisién de doctorados y mdsteres.
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* Con la supervisién de estudiantes que realizan trabajos de investiga-
cién.

* Con su capacidad para recibir fondos que financien la investigacién.

* Con su capacidad para obtener unas puntuaciones minimas en la eva-
luacién de su docencia (evaluada esta por los estudiantes).

* Con la ejecucién de consultorias.

* Con su contribucién efectiva al trabajo administrativo segtin las exi-
gencias de la facultad y los requerimientos del departamento.

La gran importancia que se otorga a la publicacién de articulos en el
IIC estd vinculada a los criterios de ranking de las Universidades de Ran-
go Internacional. Aunque el vinculo entre los procesos de investigacién,
la publicacién de articulos del IIC y las oportunidades de promocién ge-
nera gran motivacién a la hora de mejorar el rendimiento investigador,
puede también llevar a ignorar la cultura de una institucién que se basa
en el estudio analitico e innovador propios de la ensefianza y de la inves-
tigacién.

Desarrollo y gestién de los procesos de investigacién

La UNS ha incrementado, especialmente en los dltimos afios, la parte de
su presupuesto dirigido a la investigacién y el desarrollo (I+D) de forma
sistemdtica. En concomitancia con este incremento del gasto, ha aumen-
tado también la inversién en las infraestructuras demandadas. Por ejem-
plo, ha establecido vinculos con redes académicas internacionales, en con-
creto con la red de ordenadores (BITNET), convirtiendo a Singapur en
uno de los primeros paises asidticos que se han unido a esta red. Una con-
secuencia de esto fue que la UNS también fue una de las primeras univer-
sidades asidticas en implantar en todo su campus el acceso directo a inter-
net. En 1989 se conectd a uno de los dos tinicos supercomputadores de
Singapur, realzando de esta manera, tanto el papel de la universidad en la
globalizacién y en la tecnologfa informdtica como su capacidad. En 1991
implanté la NUSNET, una red de fibra éptica que se extendia por todo
en el campus, y en mayo de 1995 su biblioteca se convirtié en la primera
de la regién que establecié un sistema de gestién y recuperacién de textos
integros mediante su transformacién en documentos electrénicos.

En torno a 1990, también fue esta universidad una de las primeras que
implantaron en Asia una oficina de registro de patentes tecnoldgicas y de
enlace con la industria. Su objetivo era gestionar el emergente catdlogo
de propiedad intelectual de la universidad y de los desarrollos realizados
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en régimen de colaboracién con la industria en el dmbito del I+D. Esta
oficina establecié poco a poco un sistema para gestionar la divulgacién
de los inventos y la comercializacién de su tecnologfa. Este se configuré
a semejanza de los que operan en las mejores universidades norteameri-
canas, estando entre sus obligaciones la implementacidn, la estandariza-
cién y la conformacién de acuerdos de investigacién en colaboracién
con terceros, ajenos a la universidad. Registra la propiedad intelectual
generada a nombre de la universidad, distribuyendo posteriormente los
ingresos que producen sus derechos sobre patentes, de forma equilibra-
da, entre los distintos facultativos, departamentos y su propia adminis-
tracién, conjugando los diversos intereses que aparecen en su comercia-
lizacién. Ademds defiende un reparto equitativo cuando se licencia una
patente tecnoldgica basada o derivada en un proceso investigador desa-
rrollado por un estudiante o un facultativo.

Desde principio de 2000, el nimero de acuerdos de colaboracién en
procesos de investigacion, la divulgacién de inventos y la concesién de pa-
tentes ha aumentado rdpidamente, gracias a que estos se han apoyado en
un sistema de administracién y soporte que establece la procedencia se-
gan el IP (protocolo de internet). Esto ha tenido como consecuencia el
consiguiente aumento de ingresos por las patentes tecnoldgicas. En con-
creto, la cantidad de acuerdos externos de colaboracién aumenté desde
109 durante 1995-97 a 397 durante 2005-07. El ndmero de patentes
concedidas por la oficina de patentes de los EE.UU. a la UNS pasé de
40 durante el periodo que va de 1990-99 a 204 durante el periodo que
va de 2000-08. La cantidad de acuerdos sobre licencias aumenté de 60
a 198 durante los mismos periodos. El total de sus derechos también
aumentd de 335.000 délares USA [203.091,80 ddblares USA (cambio
de divisaa 1 de enero de 1999)], en el periodo que va de 1996-99, a 3,3
millones délares USA [2,229 millones délares USA (cambio de divisa a
1 de enero de 2008)] durante el periodo que va de 2003-08 (ver con mds
detalle en Wong, Ho y Singh).

Esta universidad optd, en esta misma época, por transformarse en
una «<Empresa de Conocimientos de Categorfa Global», proyecto que ar-
ticul$ su por entonces nuevo rector mediante la ampliacién de la capa-
cidad de esta institucién, para apoyar la comercializacién de su tecno-
logfa. Para ello fundé su propia empresa, bajo la apariencia administrativa
de un nuevo departamento universitario dedicado a promover la comer-
cializacién tecnoldgica y el emprendimiento bajo bases holisticas. Bajo
la supervisién directa del Rector, esta empresa no solo asumié las funcio-
nes de una oficina de patentes tecnoldgicas y de enlaces con la industria,
mediante la creacién de una Oficina de Enlace Industrial, sino que ademds
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incorpord al sistema universitario el Centro de Emprendedores, que inte-
graba las funciones de formacién, promocién y ejecucion del emprendi-
miento mediante un apoyo a la incubacién de proyectos derivados y de
sus desarrollos (ver Wong, Ho y Singh, 2007). Desde su fundacién en
2002, el Incubador de Empresas de la UNS ha promovido mds de 70
proyectos derivados, pertenecientes a profesores, estudiantes y antiguos
alumnos de la universidad. Mds de 10 empresas de este tipo han recibido
y contintan recibiendo apoyo financiero procedente de inversores ex-
ternos, y una de estas empresas, la «tenCube», ha sido recientemente ad-
quirida por McAfee Inc. (ver Wong, Ho y Singh, préxima publicacién).

En Malasia en 1982, solo el 0,005 por ciento de su fuerza laboral, lo
que equivalia al 13 por ciento de sus cientificos, estaba trabajando en
proyectos de I+D. Un dato muy malo si se compara con el 0,5 por cien-
to de los nuevos paises industrializados, entre los que estd incluido Sin-
gapur (Singh, 1989). Este contraste continda, y hoy en dfa trabajan en
Malasia, en proyectos [+D), un total de 500 empleados, uno por cada mi-
1I6n de trabajadores, frente a los 5.500 empleados en Singapur por cada
millén de asalariados, siendo este pais el segundo tras Suecia que emplea
2 6.000 por cada millén (NEAC, 2010, 53, figura 13).

Durante la dltima década, la UM ha invertido en mejorar la calidad
de las infraestructuras educativas con el objetivo de apoyar el desarrollo
de proyectos I+D que se basen en un enfoque multidisciplinar y aumen-
ten su rendimiento. Se han creado ocho equipos de investigacién multi-
disciplinares en dreas como la biotecnologia, los productos bioldgicos y
la sostenibilidad. El Instituto de Gestién y Seguimiento de la Investiga-
cién organiza la promocidn, la gestién, la coordinacién y el seguimiento
de las actividades de todas las entidades investigadoras. La colaboracién
de las universidades publicas con la industria estd en un estado embrio-
nario y estas se dirigen hacia el recientemente creado Ministerio de Educa-
cién Superior, que no consigue sacar adelante el Plan Estratégico de
Mejora de la Colaboracién entre la Universidad, la Industria y la Socie-
dad, que estd también dirigido hacia pequenas y medianas empresas.

Los recursos humanos contindan siendo a muchos niveles un desa-
fio. Se necesitan investigadores, veteranos, con capacidad internacional
y con experiencia. Capaces de dirigir y de mejorar el rendimiento de sus
equipos. Estos deben estar compuestos por subalternos bien cualificados,
que pueden ser licenciados o técnicos bien entrenados en la gestién efi-
ciente de laboratorios y equipos. Igual de importante es una buena infra-
estructura técnica, capaz de ser soporte de instalaciones de alta tecnolo-
gfa, tanto de informdtica como de telecomunicaciones. Sin embargo, en
la actualidad, el ancho de banda mds veloz y su coste es muy desfavorable
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en Malasia [4 Mbps (megabits por segundo) a 76 délares USA], si se com-
para con Singapur, con 100 Mbps a 68 délares USA. Si se hace una com-
paracién en todo el dmbito regional, la banda ancha m4s veloz de Mala-
sia es 5 veces mds lenta y tres veces mds cara que la banda ancha peor de
Corea (NEAC, 2010, 186).

La UNS puede demostrar la importancia que esta ha tenido el desarro-
llo de la investigacién en los tltimos afios, mostrando el aumento de sus
inversiones en estos desarrollos, que se han multiplicado por tres en la 4l-
tima década. Han pasado de 89,5 millones de d6lares USA en 1997 a 321
millones de d6lares USA en 2007. Si se relaciona con el presupuesto to-
tal de su administracidn, la cuota asignada a la investigacién aumenté
un 12 por ciento en 2000, y mds de un 27 por ciento en 2007. Desde su
transformacién en una fundacién, los fondos a la investigacién se han
asignado segtin el rendimiento, perfilindose mds a medida que la univer-
sidad era capaz de posicionarse en nichos en los que era capaz de compe-
tir en un entorno global. Esta es la razén por la que la mayor parte de la
inversién que se realiza en investigacién se realiza en los campos de la in-
genierfa y medicina, aumentando la proporcién que se asigna a la segun-
da, en consonancia con la importancia que ha adquirido en los dltimos
afos, la Ciencia Biomédica, en la Politica Nacional de I+D de Singapur
(NUS 2000, 2002, 20082,2008b).

A diferencia de lo que sucede en la UNS, la financiacién de la inves-
tigacién en la UM no ha sido constante, ni ha tenido un continuo creci-
miento a lo largo del tiempo. La asignacién para la investigacién del
gobierno ha disminuido de 26,6 millones de délares USA en 2002 a 8,1
millones de d6lares USA en 2004, pasando por los 6 millones de déla-
res USA en 2006 y saltando posteriormente a 41,2 millones de ddlares
USA en 2008 (UM, 2010). Esta tltima cifra suma la financiacién adicio-
nal asignada a las cuatro universidades ranqueadas en 2008 como Univer-
sidades de Investigacién. La procedencia de los fondos de investigaciéon
era diversa. Ademds de la subvencién anual del Ministerio de Educacién,
se recibieron fondos del Ministerio de Ciencia, Tecnologfa e Innovacién
(la mayor parte concedidos bajo premisas de competencia), de la Funda-
cién Toray de Japén (también en competencia) y de una serie de empre-
sas privadas, fundaciones nacionales, agencias y universidades extranje-
ras. Las cuentas de 2008 que todavia no han sido auditadas muestran una
sana tendencia a aumentar los fondos de investigacién, que pasan de un
7 por ciento en 2006 a un 22 por ciento en 2008 (UM, 2008, 25).

Los resultados de estas inversiones todavia no estdn disponibles, ya
que el nivel de rendimiento de los procesos de investigacién todavia no
ha sido revisado. Cuando se asignaron fondos a las cuatro universidades
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de investigacidn, entre las que se encontraba la UM, el Ministerio de Edu-
cacién Superior siguid la politica de concentrar recursos en las institucio-
nes de mayor potencial, con la intencién de emplearlos de una forma m4s
eficaz, frente a su reparto entre las 20 universidades publicas. La asig-
nacién anual desde 2008 se ha asignado a estas cuatro universidades de
investigacion, es equivalente a unos 31,2 millones de délares USA y se
entrega bajo premisas no competitivas. Esta inversién, si bien ha sido bien-
venida, solo ha producido un beneficio marginal si se compara con el
beneficio que produce en la UNS. La nuevas tendencias apuntan a que
tanto la subvencién anual a la investigacién universitaria otorgada por
el Ministerio de Educacién Superior en forma de asignacién directa,
como los fondos aportados por otros ministerios (tales como el Minis-
terio de Ciencia, Tecnologfa e Innovacién), como los fondos proceden-
tes del exterior, como los fondos del propio sistema universitario, se asig-
nen a los investigadores de la UM en funcién de su rendimiento.

FEvolucidn de resultados e indicadores del rendimiento

El camino recorrido por las distintas universidades hacia la excelencia,
tanto en la ensefianza como en la investigacidn, se puede describir me-
diante indicadores que miden, su posicién actual y la distancia que deben
recorrer todavia. Estos indicadores incluyen, entre otros, los ranqueos uni-
versitarios internacionales y la productividad, medido este segtin:

* El rendimiento en la investigacién.

* La publicacién de articulos en medios de reconocido prestigio inter-
nacional.

* La mencién de referencias.

e La media de referencias realizadas por cada articulo publicado.

* El reconocimiento internacional de su facultad basada en los puestos
de liderazgo a los que son invitados y en la cantidad de miembros que
pertenecen a organizaciones profesionales.

* El ndmero de invitaciones que recibe su facultad para que participe
en selectas conferencias y asociaciones.

* Elntmero de galardones y premios que su facultad recibe por sus tra-
bajos.
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El Ranking Internacional General

Asumiendo que la metodologia del sistema de ranking de las universi-
dades estd sujeta a debate, este apartado utilizard los datos disponibles
de sus ultimos ejercicios. En las dreas académicas clave (Tabla 5.3), la
UNS ha obtenido el mejor ranking en Tecnologia, seguido de cerca por
Biomedicina. Sin embargo, en la UM es la Biomedicina la que punttia
en lo mds alto, seguido por las Ciencia Sociales. Las diferencias entre am-
bas universidades son especialmente grandes en las dreas de Ciencia y
Tecnologfa.

SCI y SSCI. Documentos Indexados y Referencias

Puede ser que uno de los efectos mds positivos de las evaluaciones de las
universidades en el nivel mundial sea la progresiva toma de conciencia,
por parte de los gobiernos y de los dirigentes de la educacién superior,
de la enorme importancia que tienen las referencias de los articulos y los

TABLA 5.3
Ranking de la UNS y la UM en el Ranking Mundial de Universidades,
2004-09
2004 2005 2006 2007 2008 2009

UNS
General 18 22 19 33 30 30
Biomedicina 25 15 9 12 17 20
Ciencia 35 34 22 25 31 27
Tecnologfa 9 9 8 10 11 14
Ciencias Sociales 10 13 11 20 18 20
Humanidades y Arte 17 56 22 21 30 23
UM
General 89 169 192 246 230 180
Biomedicina — 82 56 107 127 132
Cliencia — — 65 124 197 244
Tecnologfa — — — 166 179 201
Ciencias Sociales — 83 49 119 137 167
Humanidades y Arte — 45 — 233 190 178
Nota: — = no estd disponible. Los ranqueos de 2007 no son estrictamente comparables con las de

los primeros afos, debido a un cambio metodoldgico aplicado por la THE-QS.
Fuente: THE-QS World University Rankings,
<http://www.topuniversities.com/worlduniversityrankings/>.
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articulos publicados. Tanta, que ha contribuido a que se realicen cambios
estratégicos en algunas instituciones de educacién superior en lo que res-
pecta a la evaluacién del rendimiento investigador producido por facul-
tad. Efectivamente, estos articulos pueden servir como indicadores cuan-
titativos de su rendimiento y ser una importante via para la divulgacién
de este. En estos ranqueos existe una importante distancia entre el rendi-
miento de los investigadores de la UM, asi como del resto de otras univer-
sidades malayas y el rendimiento de aquellos paises que en la actualidad
lideran Asia.

En la Tabla 5.4 se muestra que el SCI y el SSCI indexaron 3.440 ar-
ticulos publicados en la UM, desde enero de 1999 a febrero de 2009,
solo la tercera parte de los resultados indexados por la universidad m4s
cercana fuera de la peninsula Malaya, la Universidad de Ciencia y Tec-
nologia de Hong Kong, que publicé 10.400 articulos durante el mismo

TABLA 5.4

Articulos y referencias de las universidades malayas seleccionadas,
versus resto de las mejores universidades de Asia,
enero de 1999-febrero de 2009

Niimero Ntimero
Zona Nriimero de de referencias

Universidad econdmica  de articulos  referencias  por articulo
Universidad

Sains Malasia Malasia 3.250 13.257 4,08
Universidad de Malasia Malasia 3.439 14.316 4,16
Universidad Kebangsan Malasia 1.528 5.624 3,68
Universidad de Ciencia

y Tecnologfa Hong Kong

de Hong Kong ZAE, China 10.402 96.281 9,26
Universidad de Hong Kong  Hong Kong

ZAE, China 18.700 187.339 10,02

Universidad Nacional Republica

de Seul de Corea 33.779 271.702 8,04
Universidad Nacional Taiwdn,

de Taiwédn China 27.255 196.631 7,21
Universidad de Tokio Japén 67.864 882.361 13,00
Universidad Nacional

de Singapur Singapur 28.602 236.388 8,26

Fuente: Wong, Ho, y Singh datos recogidos de los Indices Essential Science ISI de Thomson
Reuters.
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periodo. La UNS duplicé en este mismo periodo el nimero de articulos
publicados por la Universidad de Ciencia y Tecnologfa de Hong Kong,.
Esta diferencia se incrementa si tenemos en cuenta las dimensiones de
cada facultad. Asi, la Universidad de Ciencia y Tecnologia de Hong Kong
cuenta con 400 facultativos, mientras que la UM contaba con 1.918 en
2008.

Las universidades malayas también se quedaban en la retaguardia del
ntmero de referencias, tanto en su cantidad absoluta como en la media
por facultativo. Efectivamente, las tres universidades malayas reciben apro-
ximadamente cuatro referencias por articulo publicado, mientras que el
resto de universidades analizadas reciben mds de siete referencias por ar-
ticulo publicado (tabla 5.4). El nimero de articulos de ingenierfa de la
UNS, indexados en la SCI y en la SSCI, se multiplicé por 25, pasando
de una media de 37 al afio, durante el periodo 1981-83, a una media de
941 al afo, durante 2001-03. En el caso concreto del d4rea de Medicina,
sus articulos casi se multiplicaron por diez (de 62 a 602), mientras que
en el drea de Empresa y Economia solo se multiplicaron por 4,5 (de 20
2 90). La calidad de sus articulos medida segin la media de referencias
de estos también aumentd significativamente pasando de 1,45 a 5,66 en
Ingenierfa, de 3,16 a 11,33 en Medicina y de 0,32 a2 6,36 en Empresa y
Economia.

LaTabla 5.5 compara el rendimiento investigador de la UNS y de la
UM, desde 1981 hasta 2003, en cuatro 4reas de conocimiento fundamen-
tales. Como se muestra, la UM no solo se ha mantenido a lo largo de
estos afios por detrds de la UNS en la cantidad de articulos de rango in-
ternacional registrados por el SCI y el SSCI, sino que ademds la calidad
de sus articulos segtin la media de las referencias recibidas en los cinco
afios posteriores a la fecha de publicacién es también bastante inferior.

Aunque continta el debate entre la facultad de la UM sobre si el indi-
cador de articulos y referencias ISI es ttil para medir la calidad de su in-
vestigacién, las universidades malayas, han desarrollado recientemente
sus propias estrategias dirigidas a fomentar y apoyar las publicaciones de
su personal académico. Esta nueva estrategia administrativa introducida
en la UM para gestionar mejor su capacidad académica en general, exige
unos requisitos especificos, vinculados con la publicacién de articulos y
el reconocimiento mediante referencias recogidas en la ISI como elemen-
tos imprescindibles para promocionarse. Estas exigencias establecen un
embudo para poder obtener el titulo de doctorado. Cualquier candida-
to a doctorado debe tener recogidos por lo menos dos articulos en la ISI.
Generan reservas las 50 publicaciones o mds, propiedad de la UM, algu-
nas de las cuales se han editado regularmente durante las tres o cuatro
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TABLA 5.5
Referencias y articulos de la UM y la NUS entre 1981 y 2003
Gestion
Ingenieria Medicina Economia de empresa
Aio UM UMS UM UMS UM UMS UM UMS
Nimero de articulos
1981-83 9 111 132 186 11 51 2 8
1991-93 40 586 192 747 5 32 0 45
2001-03 146 2.823 324 1.808 6 123 6 148

Media de referencias por articulo

1981-83 1,00 1,45 2,85 3,16 0,09 0,35 6,50 0,13
1991-93 1,40 2,54 4,43 6,24 0,40 2,47 — 3,69
2001-03 3,83 5,66 508 11,33 3,17 3,89 0,17 8,41

Nota: — = no estd disponible. Los datos solo son para publicaciones de indexacién de SCl y SSCI;
el ratio de referencias se calcula de la siguiente manera: el niimero de referencias en los siguien-
tes cinco afios fueron recopilados (por ejemplo, se contabilizé el nimero de referencias reci-
bidas entre 1981 y 1986 recopildndolas primero de los articulos publicados en 1981 y asi
sucesivamente). Se contabiliza el niimero total de articulos y referencias para cada uno de los
tres periodos de tiempo (1981-83, 1991-93 y 2001-03), y posteriormente se agrupan, obte-
niéndose el ratio de referencias por articulo, en funcién de este dato y del ratio de referencia
media.

Fuente: Los cdlculos del autor se basan en la web de ciencia de Thomson Reuters.

ultimas décadas, desarrollando incluso una clientela propia, en el senti-
do de no quedar claro hasta qué punto puede influirles este cambio estra-
tégico en los recursos que actualmente tienen asignados.

Una de las consecuencias de las evaluaciones de las universidades
en el nivel mundial ha sido la creacién por el Ministerio de Educcién
Superior de un sistema propio de ranking para evaluar a las universida-
des publicas. Se denomina Sistema de Ranking para las Instituciones de
Educacién Superior de Malasia (SETARA, en lengua malaya), que se
establece en funcién de un Estudio de Valoracién Académica realizada
el afio anterior (Malaysian Qualification Agency, 2010). Los resultados
del primer informe de la SETARA, que evaluaban a las siete universida-
des mds consolidadas, fueron publicados en 2008, clasificindose la UM
como la primera universidad del pafs. En la SETARA del 2009, la Agen-
cia de Ranking de Malasia revisé también el estudio y la formacién uni-
versitaria en las universidades privadas, abarcando incluso las sucursales
de sus campus en el extranjero. Las gradué en seis niveles, equivaliendo
el 6.° Nivel a la excelencia. Ninguna lo alcanzd, pero la UM fue una de
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las 18 instituciones de educacién superior que logré el 5.° Nivel (Ma-
laysian Qualifications Agency, 2009). Si tenemos en cuenta el contexto
cada vez mds competitivo que se va a establecer entre las cuatro univer-
sidades de investigacién del pais, el actual liderazgo y administracién de
la UM tendrd que invertir mucha energfa y recursos para conservar su po-
sicién de lider en el nivel nacional.

Niimero de patentes

A pesar de las objeciones, la cantidad de patentes pueden utilizarse como
indicador aproximado de la capacidad de investigacidn tecnoldgica sobre
dmbitos con potencial valor econémico. En concreto, el nimero de pa-
tentes concedidas por la Oficina de Patentes de los EE.UU. suele ser fre-
cuentemente una referencia de rango internacional, que sirve para co-
rrelacionar la capacidad de los distintos paises, dado que los EE.UU. son
el mercado de mayor capacidad del mundo (Trajtenberg, 2002). Mien-
tras que la UNS ha aumentado significativamente el nimero de paten-
tes en el periodo posterior a 2000 (de una media de cuatro patentes emi-
tidas para los EE.UU. al afio, durante el periodo 1990-1999, a una media
de 22,7 patentes al afio, durante el periodo 2000-2008), la UM ha regis-
trado desde 1990 un ndmero insignificante (solo dos patentes concedi-
das desde 1990) (Wong, Ho y Singh, préxima publicacién).

Ming Yu Cheng (préxima publicacién) considera que el bajo rendi-
miento de las universidades de Malasia puede ser en parte una conse-
cuencia de la politica del gobierno, que delimita estrictamente la funcién
que tiene la investigacién en la universidad y en los institutos de inves-
tigacién publicos. De hecho, el Quinto Plan Malayo, que se aplicé desde
1986 hasta 1990, exigfa a las universidades diesen mds importancia (un
40 por ciento) a la investigacién pura que los institutos de investigaciéon
publicos (con un 10 por ciento) (Cheng, préxima publicacién); al mar-
gen de que la suposicién de este autor, que considera que la priorizacién
de la investigacién pura no genera valor econémico, no parece estar res-
paldada por la labor realizada en las mejores universidades del mundo,
incluyendo el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts y la Universidad
de Standford, que si priorizan este tipo de investigacidn, registrando si-
multdneamente gran cantidad de patentes. El rdpido aumento del niime-
ro de patentes en las mejores universidades asidticas, tales como la UNS
y la Universidad de Tsinghua, en los dltimos diez afios, coincide con un
creciente interés en la investigacién pura. Por ello, mds que distinguir entre
la investigacién pura y la aplicada, debemos tener en cuenta la calidad de
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estay su interés estratégico, asf como su trascendencia econémica [la que
también se denominada como investigacién estratégica pura o el «Pas-
teur’s quadrant» (Cuadrante de Pasteur)].

La reputacion internacional, los reconocimientos,
los premios y las colaboraciones

El reconocimiento que unas instituciones otorgan a sus homdélogas y a
sus académicos a titulo individual, asi como a sus investigadores, es un im-
portante indicador de calidad. Se puede medir la cantidad de:

* Invitaciones recibidas para incorporarse a selectas sociedades académi-
cas y profesionales.

* Invitaciones para asistir a conferencias de alto nivel académico y profe-
sional.

* Facultativos elegidos para dirigir instituciones de rango mundial.

* Premios de prestigio mundial recibidos.

Por ejemplo, en 2007 la Escuela de Administracién Publica Lee Kuan
Yew se convirtid en la primera institucién ubicada fuera de Europa y Nor-
teamérica invitada a unirse a la prestigiosa Asociacién Mundial de Admi-
nistraciones Publicas. En el mismo afo, el rector de la UNS, Shih Choon
Fong, recibié la Condecoracién al Mejor Rector por parte del Consejo
para el Apoyo y el Avance en la Educacién. La UNS también se convir-
tid, en 20006, en uno de los diez miembros fundadores de la Alianza In-
ternacional de Universidades de Investigacién. En el nivel facultativo, se
ha establecido una cantidad creciente de programas conjuntos entre la
UNS y las otras universidades lideres (por ejemplo, la Universidad de
California, en Los Angeles; el Instituto Karolinska, y la Universidad de
Pekin), demostrando la creciente importancia de la UNS en la comuni-
dad académica internacional.

Enla UM, sin embargo, se percibe que, en el pasado, sus registros, par-
ticipaciones y sus resultados en actividades académicas internacionales
han dependido de iniciativas individuales proactivas mds que de unas cos-
tumbres universitarias normalizadas. Sin embargo, en los tltimos cinco
afos, a medida que las universidades de Malasia se hacfan cada vez m4s
competitivas, esta ha empezado a desenvolverse bien, como instituciéon
internacional de investigacién e innovacién, demostrdndolo en eventos
tales como la Exhibicién Internacional de Inventos, Técnicas y Produc-
tos de Ginebra. Los miembros de su facultad, como por ejemplo los que



LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE SINGAPUR 191

pertenecen al drea de la Medicina, se comprometen cada vez mds en la
busqueda y la obtencién de acreditaciones de la calidad de sus unidades.
Por ejemplo, en 2008 la Unidad de Endoscopia Intestinal fue recono-
cida por la Organizacién Mundial de Endoscopia Digestiva como uno de
sus 16 Centros de Excelencia.

La UM continda trabajando para obtener nuevas acreditaciones in-
ternacionales, necesarias para ser reconocida en todo el mundo, por sus
programas de formacidn, tales como su Doctorado de Consulta Dental,
reconocido por el Consejo Dental General del Reino Unido y por una
serie de instituciones profesionales. También ha establecido, con otras
universidades de reputacién tales como el Instituto Imperial de Londres,
la Universidad de Melbourne y la Universidad de Sidney, cursos de doc-
torado conjunto, lo que supone un saludable signo del aumento de su
reconocimiento en el nivel internacional.

Leccién aprendida

La comparacién entre la UNS y la UM es aleccionadora. El caso de Sin-
gapur muestra cémo una estrategia reflexionada, dirigida a promover el
desarrollo nacional y el crecimiento econémico, puede convertirse en un
motor para la excelencia académica, permitiendo a una universidad ubi-
cada en una reciente economfa industrial ascender rédpidamente en la liga
de las mejores Universidades de Rango Mundial. En el caso de la UM, la

lectura de los logros de la UNS enfatiza la importancia que tiene la:

* La continuidad de una estrategia.

* Una politica nacional lingiiistica equilibrada, que tenga en cuenta el
contexto global econémico.

* Ladefinicién de un plan estratégico de inversiones.

* La formacién de sus estudiantes.

* La financiacién de su sistema pedagdgico general.

* Ladotacién de fondos para la universidad, que mds que ser suficien-
tes deben ser consistentes.

* La captacién de recursos humanos cualificados.

* Lacreacién de infraestructuras académicas y de investigacion, capaces
de conectarse a un entramado regional e internacional.

La UNS lleva décadas transformdndose para alcanzar el rango de la
excelencia de nivel mundial, acorde con la amplia transformacién de la
economia de Singapur, que ha pasado de ser un pais del tercer mundo



192 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA

a un pafs del primero (Lee, 2000). Mientras Singapur se dirige inexora-
blemente hacia una economia del siglo xx1, basada en el conocimiento,
la UNS no se dedica tinicamente a abastecer las necesidades educativas
de su poblacidn, sino que se ha impuesto como reto su transformacién
en «una Fundacién del Conocimiento Global». No solo resplandece en
el nivel global por su tradicionalmente excelente ensefianza e investiga-
cién, sino que aborda incluso un «Tercer Objetivo», el de convertirse en
una universidad «emprendedora», capaz de iniciar con éxito negocios,
derivados de la alta tecnologfa que produce, capaces de generar ingresos
econémicos gracias a la comercializacién de las patentes (Etzkowitz ez
al., 2000; Wong, Ho y Singh, préxima publicacién). El ejemplo de esta
universidad provee a la UM y a otras universidades de economias emer-
gentes un conocimiento ain mds importante, «un forma de desarrollo
(...) basado en un sistema integrado en la economia global, que no se
establece de forma auténoma o paralela de ella» (Lall y Urata, 2003).

Los cambios que afronta la UM son los que afronta cualquier insti-
tucién u organizacién que necesita cambiar sus objetivos o sus priorida-
des, afectando profundamente a sus arraigados sistemas de trabajo, su
regulacién y sus sistemas de gestién econdémica (Salmi, 2009, 39-43).
Su historia demuestra que las politicas de una nacién pueden contraer
severamente el desarrollo de una universidad publica. Su continuidad
puede tener consecuencias importantes y duraderas, que limitardn la
capacidad de la universidad a la hora de alcanzar la excelencia, sobre todo
si se tiene en cuenta que la excelencia tarda muchos afios en conformar-
se y que para lograrlo, es necesario el conocimiento tedrico y prictico
de los sistemas de gestién universitarios contempordneos.

Si bien en la UM han funcionado bien las politicas de discrimina-
cién positiva, como demuestra el aumento de matriculas de los grupos
étnicos mds desfavorecidos y el incremento de su cuota de participacion
en los distintos cuerpos académicos. Conviene avisar que, mds alld de
sus logros en estos objetivos de justicia social, que aportan importante
informacién a otras instituciones ubicadas en sociedades heterogéneas,
su implantacién arroja amplias sombras sobre las consecuentes mermas
que produce en los dmbitos de la competitividad y la calidad. Solo si esta
universidad es capaz de reconducir su destino, a través de la implanta-
cién de nuevas politicas de seleccién de estudiantes y de facultativos, ba-
sando su acceso y promocion, tnicamente en funcién de sus méritos y
no de su raza o procedencia étnica, podrd ser capaz de afrontar con éxito
su destino.

No obstante, tiene ademds esta universidad un serio impedimento
para alcanzar el ranking de Universidad de Rango Mundial, que es su
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claramente deficiente nivel de financiacién disponible, al que se le unen
sus ineficientes usos y costumbres administrativos. En cambio la UNS,
gracias a sus recursos econémicos sistemdticamente altos, es capaz de
ofrecer las mejores infraestructuras docentes e investigadoras, excelentes
telecomunicaciones, que junto con la alta calidad de vida del pais le
permiten atraer y retener a estudiantes, licenciados, docentes e investi-
gadores, tanto nacionales como extranjeros, altamente cualificados. La
UM en cambio, ante el declive de los fondos publicos y la imperiosa ne-
cesidad de responder rdpidamente a los cambios que se producen, debe
realizar enormes esfuerzos para aumentar la generacién de ingresos y la
captacién de fondos, garantizando simultdneamente un buen ratio coste-
eficacia, capaz de generar sinergias en la gestién de su personal, en sus ser-
vicios, en el mantenimiento, en la administracién, en su docencia y en
su capacidad técnica. Es posible que tanto el liderazgo de la universidad
como el gobierno quieran aprovechar los recientes reconocimientos reci-
bidos y utilizar los ranqueos nacionales e internacionales como mecanis-
mos dirigidos a incentivar y motivar a sus facultativos mds rezagados.

La transformacién de una universidad que busca alcanzar una meta
y unos objetivos nuevos supone un gran esfuerzo y exige un respaldo pu-
blico a largo plazo, en el que se conjuguen «las estrategias publicas, la ca-
pacidad de la institucién y la evolucién del conocimiento» (Mammo y
Baskaran, 2009, 141).
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cAPiTULO 6

sHacia el Estatus de Rango Mundial?
El sistema de los IITH y el ITH de Bombay

Narayana Jayaram

En el sector de la educacién superior de la India, los Institutos de Tecno-
logia Hindus (IITH) han sido referentes de excelencia. Fundados al
margen del sistema universitario convencional como una innovacién
educativa en el drea de la tecnologfa, los II'TH han aumentado en ndme-
ro, y de los denominados «Cinco Primeros», fundados durante el perio-
do 1950-63, han pasado a 16 en 2010. Las titulaciones concedidas por
los IITH son muy respetadas y estin muy reconocidas en todo el mundo.
Los éxitos que los antiguos alumnos han cosechado en distintos 4dmbitos
del tejido social, a través de una gran variedad de carreras profesionales,
han contribuido en gran medida al reconocimiento de los IITH como una
marca de calidad en la ensefianza.

Por ello, no sorprende que los IITH continuamente se clasifiquen
por encima del resto de Escuelas de Ingenierifa (que suman una canti-
dad superior a 1.200) pertenecientes al sistema universitario de la India.
Las ocho primeras escuelas, de las 10 mejores Escuelas de Ingenierfa ran-
queadas por Outlook-GfK-Mode Survey, mediante una calificacién emi-
tida por 300 jurados, realizada en seis dreas metropolitanas de la India en
Junio de 2009, eran IITH. La dnica institucién de la India que encuen-
tra un lugar en el 7imes Higher Education-QS (Informe de Calidad IC
sobre Educacién Superior de la publicacién 77mes), que es un Ranking
Universitario Internacional en las 4reas de ingenierfas e institutos tec-
noldgicos universitarios en 2008, fueron los IITH: el ITH de Bom-
bay (ranqueado en el puesto 36.°) y el ITH de Delhi (ranqueado en el
puesto 42.°). En el Ranking Mundial Académico de Universidades de
la Universidad Jiao Tong de Shanghdi, una de las tres instituciones hindus
que estaban entre las 500 primeras universidades de todo el mundo era
laITH de Kharagpur. Ya que cualquier Instituto de la India puede acceder
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al estatus de Rango Internacional —aparte del Instituto Hindd de Cien-
cias (Bangalore)—, los «Cinco Primeros» son candidatos potenciales.
Sin embargo, el éxito del sistema de los IITH parece haber llegado
de la mano de una enorme tensién: «Su autonomia estd seriamente erosio-
nada, sus infraestructuras estdn menguando, sus laboratorios estdn queddn-
dose obsoletos, sus facultativos estdn disminuyendo, y la dura compe-
tencia por obtener una plaza provoca que sus candidatos se sometan a
esfuerzos perjudiciales para su salud». Se trata de una observacién reali-
zada por Shashi K. Gulhati (2007, tapa del libro), un profesor reciente-
mente retirado tras 40 afios de servicio en el ITH de Delhi. El sistema
de los ITH parece encontrarse en una coyuntura critica, «puede retroce-
der en los logros adquiridos o cambiar de rumbo y alcanzar nuevos éxitos»
(Gulhati, 2007, viii). ;Qué explica el éxito del Sistema de los IITH y a
qué desafios se enfrenta en su objetivo de fomentar una excelencia que
los ha colocado tan arriba en los rankings? Este capitulo aborda estas pre-
guntas vinculadas analizdndolas mediante tres apartados: El primero se
centra sobre el Grupo general de los IITH, el segundo analiza el ejemplo
del ITH de Bombay y el tercero muestra sus problemas y explora la soste-

nibilidad y la ampliacién del conjunto de los IITH.

El Sistema de los IITH
Origen y desarrollo

En marzo de 1946, ante la insistencia de los dos miembros hinddes, el
St. Ardeshir Dalal y el St. Jogendra Singh, el Consejo Ejecutivo del Virrey
cre un comité para establecer las bases del desarrollo de la educacién
técnica en la India de la posguerra. Los 22 miembros del comité, con Na-
lini Ranjan Sarkar a la cabeza, enviaron un informe provisional, recomen-
dando la fundacién de cuatro Institutos Técnicos, que debian ser dife-
rentes de las tipicas Escuelas Técnicas de la época. Debian estar disenados
para dotar del necesario dinamismo y flexibilidad organizativa al sector
educativo, con el objeto de difundir los conocimientos y promover los
cambios en la sociedad. Teniendo en cuenta que el pais seguia bajo el go-
bierno colonial britdnico, es importante mencionar que el modelo propues-
to por el Comité de Sarkar fue el del Instituto Tecnolégico de Massachu-
setts, frente a los modelos britdnicos que imitaban al Colegio Imperial
de Londres (Indiresam y Nigam, 1993, 339).

Las recomendaciones del Comité de Sarkar, que se consideraban provi-
sionales, fueron bien recibidas por un visionario como Pandit Jawaharlal
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Nehru, el primer Primer Ministro de la India. El primer ITH fue fun-
dado en mayo de 1950 en Kharapur, cerca de Calcuta (rebautizada como
Kolkata), y se fundaron tres nuevos campus: Bombay (rebautizada como
Mumbai) en 1958, Madrds (rebautizada como Chennai) en 1959 y Kan-
pur en 1959. Por un Decreto-Ley del Parlamento (The 1961 Institutes
of Technology Act) estas instituciones fueron calificadas como «Institu-
ciones de Importancia Nacional». La Escuela de Ingenieria fundada en
1961 en Nueva Delhi fue rebautizada en 1963 como I'TH de Delhi (me-
diante una ampliacién del Decreto Ley de 1961). La estructura y el fun-
cionamiento de los cinco primeros IITH —Khanrapur, Bombay, Ma-
dréds, Kanpur y Delhi—, como se definié por el Decreto de Institutos
de Tecnologia, se denoming el Sistema de los II'TH.

Cuatro de los Cinco Primeros IITH fueron creados en colaboracién
o con ayuda activa de organizaciones internacionales y de gobiernos ex-
tranjeros:

* EIITH de Bombay, con la ayuda de la Organizacién de las Naciones
Unidas para la Educacién, la Ciencia y el Desarrollo y la antigua Unién
Soviética.

* EIITH de Madris, con la ayuda de la Reptiblica Federal de Alemania.

* EIITH de Kanpur, bajo el Programa Indoamericano con la ayuda de
un consorcio de nueve universidades de EEUU.

e EIITH de Delhi, con el apoyo del Reino Unido.

Desde 1973, fecha en la que concluyd la colaboracién y la ayuda in-
ternacional, los institutos se han gestionando a si mismos con el apoyo eco-
némico del gobierno.

Tras la fundacién de los Cinco Primeros II'TH, no se fundaron nuevos
durante mds de tres décadas. Posteriormente, a principios de los 90, como
respuesta a las protestas de los estudiantes del estado de Assam, al noreste
del pafs, el Primer Ministro Rajiv Gandhi prometié la creacién de un ITH
en ese estado. Por ello, se fundé en 1994 el ITH de Guwahati. En 2001,
la Universidad de Roorkee (en el estado de Uttarakhand al norte del pafs,
que se fundé como la Escuela de Ingenierfa Civil Thomson en 1954 y
fue rebautizada tras la independencia) fue incorporada al sistema de los
IITH, convirtiéndose en el ITH de Roorkee. Como consecuencia, siete
institutos componian el sistema ampliado de los IITH en 2001.

En octubre de 2003, el Primer Ministro Atal Bihari Vajpayee anun-
cié planes para crear mds IITH, «ascendiendo a aquellas instituciones
académicas que, existiendo ya, fuesen prometedoras y estuviesen dota-

das del suficiente potencial» (Upadhyaya, 2005). El Comité S.K. Joshi,
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fundado en noviembre de 2003, recomendé la seleccién de cinco insti-
tuciones para acceder al rango de IITH. En marzo de 2008 el gobier-
no de la India identificé ocho estados: Andhra Pradesh (Hyderabad),
Bihar (Patna), Gujarat (Gandhinagar), Himachal Pradesh (Mandi),
Madhya Pradesh (Indore), Orissa (Bhubaneswar), Punjab (Rupnagar) y
Rajastdn. Recomendé también la transformacién del Instituto de Tec-
nologfa de la Universidad de Banaras Hindu en un ITH. De manera que
en marzo de 2010 existian 16 institutos que pertenecian al Sistema de
los IITH.

Se han realizado dos grandes informes sobre el Sistema de los IITH
por parte del Ministerio de Desarrollo de Recursos Humanos. Un comi-
té presidido por el Profesor Y. Nayudam hizo el primer informe remi-
tiendo su contenido en 1986. Este documento se convirtié en una gufa
para el segundo informe realizado por un comité presidido por el Profe-
sor P Rama Rao (el segundo comité supervisor), que envié su conteni-
do en 2004 (Government of India, 2004). Tanto en este caso como en
todos los restantes comités designados por el gobierno, su contenido in-
clufa un conjunto de recomendaciones que se aceptaron «en un princi-
pio», pero cuya implantacién solo se realizé en aquellas indicaciones, que
le interesaban al gobierno. Mds alld de estos dos informes del sistema, cada
una de los Cinco Primeros IITH ha realizado un informe a nivel de la
institucidn sobre aspectos especificos. Esto es, su organizacién, su curri-
culo y otros asuntos, importantes para poder adaptarse a las necesidades
en permanente cambio.

Organizacion de Sistema de los ITH

El presidente de la India ostenta el cargo de «Visitor» (la autoridad pu-
blica mds alta en el Sistema de los IITH, comparable con el cargo de Can-
ciller, que es asumido en las universidades puablicas por el gobernador
del estado) de todos los IITH, que esta dotado de unos poderes bdsica-
mente representativos. Justo por debajo del «Visitor» se encuentra el Con-
sejo de Gobierno de los II'TH, compuesto por:

* El Ministro al cargo de la educacién técnica del gobierno de la India.

* Todos los representantes y directores de los II'TH.

* El representante de la Comisién de Subvenciones Universitarias.

* El Director General del Consejo de Investigaciones Cientificas e In-
dustriales.

* El representante del Instituto Hindd de Ciencias.
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* Tres miembros del parlamento.

* El secretario adjunto del Ministerio de Desarrollo de Recursos Hu-
manos.

* Tres designados por el gobierno de la India.

* Tres designados por el Consejo para la Educcién Técnica de toda la
India.

* Tres designados por el «Visitor».

Bajo el Consejo de Gobierno de los IITH estd la Junta de Gobierno
de cada ITH, que son los érganos ejecutivos de cada ITH, cuyo presiden-
te es nombrado por el «Visitor». Bajo la Junta de Gobierno se encuentra
el Rector del Instituto, que es el jefe académico y director ejecutivo de
cada ITH. A diferencia de las universidades, el Director de un ITH no
preside la Junta de Gobierno del Instituto, que es su érgano ejecutivo.
Esta situacién, en vez de constreiiir la libertad del director, lo que hace
es dotarlo de un colchdn frente a las presiones del gobierno y de los tra-
bajadores y de un espacio suficiente como para tomar importantes deci-
siones (Inderisan y Nigam, 1993, 349-50). Bajo el Rector se encuentra
el Vice Rector, los Decanos y los Directores de Departamento. El Secre-
tario de cada Instituto es el Director Administrativo de cada I'TH y es el
responsable de todas las operaciones de mantenimiento del Instituto.
Bajo los Directores de los Departamentos estdn los facultativos (Profe-
sores Titulares, Profesores Asociados, Profesores Adjuntos).

Aunque el Consejo de Gobierno de los IITH establece las directrices
politicas generales, el liderazgo interno de cada ITH reside en su Junta
de Gobierno, y sus politicas académicas generales son decididas entre
sus miembros. Sus junteros son todos los profesores del Instituto y algu-
nos representantes de los estudiantes, y el Rector es su presidente por ra-
z6n de su cargo. Los junteros definen los programas, aprueban los cursos
y los curriculos, prescriben las evaluaciones y los exdmenes, ratifican los
resultados y crean comités dirigidos a abordar concretos asuntos acadé-
micos. Para mantener los estdndares educativos, los junteros revisan perié-
dicamente la ensefianza, la investigacién y la formacién que imparte el
instituto. Esto permite que los II'TH, a diferencia del resto de universida-
des, puedan responder mds dgilmente a los problemas e implementar los
cambios necesarios.

Como «Instituciones de Relevancia Nacional» los II'TH funcionan de
forma auténoma. Durante mucho tiempo han estado al margen de la po-
litica de intervencién del gobierno, gestada tanto desde el poder central
como desde los estados federales en los que se ubican los institutos. Aun-
que el Gobernado del Estado de cada regién nombra a sus representantes
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dentro de la Junta de Gobierno, carecen de capacidad de decisién sobre
la contratacién de facultativos o el desarrollo de los curriculos, asuntos
que se tratan en el nivel de instituto. Es digno de mencién que cada ITH
ha tenido como consejeros en el Consejo d Gobierno a miembros de
gran reputacién dentro del Sistema de los II'TH.

La mdxima autoridad de los institutos se queja de los obstdculos bu-
rocrticos que se encuentra en el nivel pablico. Los facultativos se quejan
de los obstdculos similares a nivel institucional. Pero si uno tiene en cuen-
ta la gran dependencia econémica de estas instituciones de los fondos
publicos, es razonable que sea el gobierno el que decida la cuantia de las
subvenciones que otorga a cada instituto y légico que sea un sistema bu-
rocrdtico el que regule las concesiones, lo que suele generar problemas
en los institutos. Estos mismos problemas los suelen tener los facultati-
vos cuando reciben subvenciones del Tesoro Publico, ya que deben mante-
ner una contabilidad estricta que cumpla con las normas de la auditorfa.
Sin embargo estos problemas pueden ser considerados mindsculos si se
comparan con los que tienen el resto de universidades que dependen de
la financiacién de los estados federales, ya que ademds suelen provocar
interferencias en el nivel politico.

Mds importante es que la politica aplicada al cuerpo estudiantil se
mantiene bajo control de cada II'TH. Los representantes de los estudian-
tes estdn especialmente libres de la influencia de los partidos y las movi-
lizaciones de los estudiantes casi se desconocen. Los estudiantes respe-
tan el calendario académico, como lo hace la facultad y la administracién.
Por ello, el funcionamiento del sistema académico es extraordinariamen-
te eficiente. Esta situacién contrasta mucho con el resto del sistema uni-
versitario, en el que el calendario académico se ve ciclicamente deforma-
do por las protestas de los estudiantes; situacién que se reproduce incluso
en las universidades de gran reputacién, que no se encuentran a salvo de
la politica y las protestas de los estudiantes en las que los partidos poli-
ticos influyen de forma activa.

Acceso de los estudiantes

La admisién en los IITH es extraordinariamente selectiva: los candida-
tos que quieren ser admitidos en una licenciatura de cuatro afios en el
drea de tecnologia o quieren cursar la licenciatura junto con un méster
en tecnologfa, durante un periodo de cinco afios, acuden de todos los lu-
gares de la India a realizar un examen de acceso al ITH, que se repite cada
curso. Se denomina «Examen de Admisién Conjunto del IITH» y es
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conocido por su rigor y su transparencia. La admisién a cursos de pos-
grado consiste en varios exdimenes de acceso:

* El Examen de Aptitud para Licenciados en Ingenieria

Para acceder al Mdster en Tecnologfa.

Para acceder al Doctorado en Filosoffa.

Para acceder a algunos Mdsteres de Ciencias.

Para acceder a algunos Mdsteres conjuntos de Ciencias.

* El Examen Conjunto de Admisién en Gestidn.
— Para acceder a Estudios de Administracién.

* Laadmisién en mdsteres y doctorados de Filosoffa se basa principal-
mente en una entrevista personal, aunque los candidatos también de-
ben comparecer a un examen escrito.

El Examen Conjunto de Admisién del IITH es el estandarte de los
procesos de admisidn, y es realizado cada aio por un I'TH distinto, segin
un orden que rota. Se trata de un examen sobre ciencias que evalda los
conocimientos del candidato en quimica, matemdticas y fisica, al que solo
pueden acceder aquellos candidatos que hayan concluido la educacién
superior secundaria (12 afios), con una puntuacién no inferior a un 60
por ciento en su examen final, evaluacién que debe ser realizada por una
junta educativa reconocida. El nimero de candidatos que se presentan
a este examen ha aumentado constantemente durante los tltimos afios:
en el examen realizado en abril de 2010 se presentaron casi 450.000
candidatos, para 7.400 plazas. Con una media de candidatos a cada pues-
to tan elevada, este examen se ha convertido en «un filtro muy efectivo»
(Government of India, 2004, 3)." Los candidatos que obtienen las mejo-
res notas pueden elegir el instituto y el programa de estudios.

1. El perfil, que ha cambiado solo de forma marginal a lo largo del tiempo, de los
candidatos que aprueban es el siguiente: 72 por ciento de origen urbano, 40 por cien-
to de 18 afios de edad, 40 por ciento de aprobados en la segunda convocatoria, el 32
por ciento puntud mds de un 90 por ciento en su examen de Nivel-10, un 53 por cien-
to venfa de escuelas afiliadas a la CBSE [del inglés Central Board of Secondary Exa-
mination (Junta Central de Exdmenes de Secundaria)], un 45 por ciento tenfa padres
en la administracién publica o en el gobierno, en un 60 por ciento ambos progenitores
eran licenciados. Curiosamente, el 45 por ciento de esos candidatos realizé este exa-
men solo en cinco ciudades: Delhi, Hyderabad, Jipur, Kota y Kanpur (Gulhati, 2007,
34-35).
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Muchos argumentan que el formato del Examen de Admisién Con-
junta de los II'TH, aunque es muy riguroso, «no es capaz de distinguir
entre el estudiante brillante por naturaleza y el estudiante que simple-
mente es muy trabajador y se sacrifica mucho» (Deb, 2004, 48). Sin
embargo, esta diferencia es «fundamental para el Sistema de los IITH»;
el hecho de que el examen se haya vuelto a lo largo de los afos mds y
mds riguroso es percibido hoy en dia como «una amenaza importante
para las personas que lo quieren aprobar» (Deb, 2004, 48). Para mejo-
rar las posibilidades para aprobar este examen, que es extraordinaria-
mente exigente (por reducidas que estas puedan ser), la mayor parte de
los aspirantes a una plaza en un ITH se matriculan en clases que pre-
paran a los candidatos para el Examen de Admisién Conjunta del ITH.
Es bien sabido que es el suefio de las clases medias («el suefio del ITH»),
y por ello los estudiantes se preparan durante cuatro o cinco afios para
este examen, «transformando el EAC mds en un examen de resistencia
que en una evaluacién de inteligencia o de talento cientifico» (Deb, 2004,
53).

No obstante, cada ano estudian entre 16.000 estudiantes de carrera
y 12.000 licenciados en cualquiera de los siete IITH, sin contar los aca-
démicos que se dedican a la investigacién (MPhil y PhD). En el 2002-
03 los IITH produjeron 2.274 estudiantes, 3.675 licenciados (inclu-
yendo las titulaciones duales) y 444 doctorados. El ratio facultativo
docente en los II'T estd entre un 1 a6 y un 1 a 8, un verdadero lujo si se
compara con los estdndares universitarios de la India.

Discriminacion positiva

Desde sus comienzos, el Sistema de los IITH decidi6 que su sistema de
admisién se basara en los méritos, siendo estos determinados mediante
el Examen de Admisién Conjunta de los I'TH. Sin embargo, desde 1973
los II'TH han aplicado una politica de discriminacién positiva (una espe-
cie de recomendacién). El 15 por ciento de sus plazas son reservadas para
los candidatos que pertenecen a las castas de indigentes, que tradicio-
nalmente han sido excluidas de la sociedad. Estas son recogidas en una
lista (Lista de Castas). Aparte se reserva un 7,5 por ciento de plazas para
aquellos que pertenezcan a las tribus que han quedado excluidas de la
evolucidn general de la sociedad hindd. Su referencia es recogida en otra
lista (Lista de Tribus). Desde 2008, este procedimiento de cuotas se ha am-
pliado a otras clases desfavorecidas, reservando un 27 por ciento de pla-
zas. La capacidad reservada supone un 49,5 por ciento del total.
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Ademds, para facilitar que la casta o tribu de los candidatos esté re-
cogida en la lista respectiva (privilegio que no es de aplicacién al resto de
las clases desfavorecidas), estos puedan perfeccionar su proceso de admi-
sién, de la misma forma que lo hacen los candidatos de los rangos norma-
les, concediéndoles los II'TH la ventaja adicional de poder puntuar cin-
co puntos por debajo (55 por ciento) que la nota minima (60 por ciento)
exigida al resto de candidatos en sus exdmenes de graduacién (denomi-
nados «de educacién superior secundaria»). De la misma forma, la nota
para ranquearse en el Examen Conjunto de Evaluacién de los II'TH es sig-
nificativamente inferior, en concreto dos tercios de la nota minima ob-
tenida por el peor estudiante de rango comdn. El limite de edad para
presentarse a estos eximenes, que es de 25 anos en los rangos comunes,
también se aumenta hasta los 30 afos para los que pertenezcan a la Lista
de Castas o de Tribus.

La politica de reserva de plazas, aplicada en el Sistema de II'TH, es b4-
sicamente distinta a la que funciona en otras instituciones de educaciéon
publica. A un cierto ndmero de candidatos, pertenecientes a la Lista de
Castas o Tribus que no han logrado el nivel minimo (con una nota infe-
rior a aprobado), se les ofrece un curso de preparacién (que incluye, in-
glés, fisica, quimica y matemdticas) en un I'TH determinado. Tras cursar
un afio, aquellos candidatos que son capaces de lograr una nota superior
ala exigida en el examen semestral final son admitidos en los cursos nor-
males. En ningtin caso se flexibilizan los criterios para aprobar los exdme-
nes o para superar un curso determinado.

La reserva de plazas ha sido un asunto polémico en el Sistema de los
IITH. Segtin PV. Indiresan y N.C. Nigam (ambos directores en funcio-
nes de un ITH), ha «traido al Sistema de los IITH una cantidad impor-
tante de estudiantes académicamente deficientes, que tienen grandes
dificultades para estar al nivel general, incluso a pesar de las medidas de
apoyo introducidas» (Indiresan y Nigam, 1993, 357-58). En torno al 50
por ciento «de las plazas reservadas permanecen desiertas [plazas adscri-
tas a la Lista de Castas y Tribus] porque los candidatos son incapaces de
lograr ese minimo exigible»; en torno a un 25 por ciento abandonan la
formacién por ser incapaces de responder a sus exigencias (Indiresan y
Nigam, 1993, 358). Por ello no sorprende que la ampliacién de esta po-
litica de reserva de plazas a otras clases desfavorecidas haya desemboca-
do en violentas protestas (incluso en los IITH, que suelen estar libres de
manifestantes). De acuerdo con Indiresan y Nigam (1993, 358), «la re-
serva de plazas, dirigida a solucionar los problemas sociales, ha introduci-
do una interferencia politica en el funcionamiento de los IITH (ver tam-

bién Gulhati, 2007, 34-35).
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Los problemas de la Facultad

La mayor virtud del Sistema de los II'TH es la capacidad y la competen-
cia de su facultad. A lo largo del tiempo, el Sistema ha atraido a los estu-
diantes mds brillantes y a los profesores mds comprometidos a su facul-
tad. Esto ha contribuido en gran medida a establecer y mantener una
marca de calidad. Sin embargo, la cantidad total de sus docentes no ha
aumentado mucho. En el 2003, los siete IITH contaban un total de
2.375 facultativos, lo que suponia un 27 por ciento menos de la canti-
dad total establecida (Government of India, 2004, 49). El procedimien-
to para seleccionar a un facultativo de los IITH es, sin lugar a dudas,
muy riguroso en comparacién con el resto de Escuelas de Ingenieria
adscritas al sistema universitario comun. Casi todos sus facultativos po-
seen un titulo de doctorado, lo que es prerrequisito para cualquier fu-
tura promocion en la estructura. Condicién que se mantiene incluso a
pesar de que muchos de ellos podrian encontrar ficilmente trabajos mejor
remunerados y de gran prestigio fuera del Sistema de los II'TH, tanto en
la India como en el extranjero.

Conviene saber que los facultativos que ejercieron en los inicios del
Sistema se han jubilado. Por ello el Segundo Comité de Supervisién in-
formé con preocupacién que «mds de 80 profesores se han jubilado desde
2000-01», lo que equivale a una pérdida total de un 7 por ciento (Govern-
ment of India, 2004, 49). Las nuevas contrataciones en los niveles infe-
riores (esto es, profesor asociado) pueden cubrir estos puestos, pero no
aportan la experiencia necesaria. La estructura de pirdmide invertida (con
mds Profesores Titulares que Profesores Asociados) es un problema que
preocupa, siendo el nimero de Profesores Titulares 1.041 y el nimero
de Profesores Asociados 636 (Government of India, 2004). Aunque esto
solo indica un porcentaje mayor, no habla de un buen funcionamiento
del sistema, ya que cuando se jubile la mayor parte de los catedrdticos
puede aparecer un vacio dificil de cubrir.

El perfil de edad de la facultad es mds o menos el mismo en los siete

IITH:

e Profesores Titulares entre 51-56 afios.
e Profesores Asociados entre 40-49 afos.
* Profesores Adjuntos entre 33-34 afios.

Mds preocupante es el hecho de que «el nimero de facultativos por
debajo de los 35 es una fraccién muy pequefia del total de facultativos»
(Government of India, 2004, 51) junto con la realidad de que la mayor
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parte de los profesores pertenecientes al I'TH de Chennai, Delhi, Kharag-
pur y Roorkee pueden acceder a la jubilacién a partir de 2010, siendo
para un elevado porcentaje de ellos esta situacién muy ventajosa. El Se-
gundo Comité Supervisor recomendé también la revisidn al alza de la
edad de jubilacién, que debia pasar de 62 afos a 65 afios, modificacién
que desde entonces se ha implantado. De hecho, si un instituto siente
la necesidad de retrasar la edad de jubilacién de algtin facultativo, este pue-
de seguir ejerciendo hasta la edad de 70 afos. Esta posibilidad ha traido
algo de sosiego al sistema.

Sin embargo, la escasez de facultativos cualificados es sobrecogedo-
ray va desde el minimo de Bombay, que equivale a un 10 por ciento, al
mdximo de Guwahati que equivale a un 60 por ciento. La falta de facul-
tativos en los cinco IITH restantes va de un 14 a un 37 por ciento. Si los
tradicionalmente asentados IITH de Chennai, Delhi y Bombay encuen-
tran dificil contratar a facultativos cualificados, uno puede suponer las
dificultades que los ocho nuevos IITH tendrdn. Si uno analizase la expe-
riencia de los 15 afios de vida del ITH de Guwahati se darfa cuenta que
se tardardn décadas para que los nuevos II'TH fundados puedan tener
contratados a un 50 por ciento de su plantilla, causando esto un perjui-
cio al conjunto del Sistema de los IITH.

Para ampliar el grupo de candidatos aptos para acceder a los puestos
de facultativos, el Ministerio para el Desarrollo de los Recursos Huma-
nos ha decidido permitir la seleccién de facultativos sin la titulacién de
doctorados como «asistentes» (perfiles académicos de cuarto rango) y re-
servar un 10 por ciento de puestos para candidatos con este perfil. Aunque
se desea que esta propuesta «encuentre soluciones» a la escasez de perso-
nal en los IITH, ha sido criticada ampliamente, calificindola de retré-
grada, ya que diluye los altos niveles de calidad existentes. En cualquier
caso, no es que exista una escasez de candidatos con doctorado. Frente
alo que ocurrfa en los primeros anos de los IITH, cuando existian muy
pocos candidatos con el titulo de doctorado, ahora se reciben entre 40
y 50 con esa titulacién para cada puesto. Sin embargo, como explicé un
decano de la IITH de Bombay, «<somos muy exigentes con los que quere-
mos» (ver Mukul y Chhapla, 2009, 19).

Hasta hace poco, de acuerdo con las normas de gobierno para insti-
tuciones publicas, los IITH solo podian elegir a facultativos de naciona-
lidad hindd. Esta norma impidié incluso que antiguos ilustres alumnos
fuesen elegidos, si habfan cambiado de nacionalidad tras haber emigra-
do al extranjero. Sin embargo, esta norma se ha modificado, permitiendo
ahora que «extranjeros de origen nacional» pueden ser contratados hasta
por cinco afios. También se ha propuesto hacer una lista en la que figure
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el conjunto de facultativos extranjeros a los que se les puede proponer
realizar labores docentes durante un reducido espacio de tiempo.

Sorprende que la movilidad de los facultativos del Sistema de los II'TH
sea dificil. Para que un facultativo pueda cambiar de instituto debe supe-
rar el mismo proceso de seleccién que cualquier otro candidato externo.
Deberfa ser posible trasladarse por periodos de tiempo concretos o inde-
finidos, permitiendo de esta manera que entrasen docentes distintos en
los institutos y se enriqueciese el sistema en su conjunto. Puede ser una
alternativa para solucionar faltas criticas de personal en determinados de-
partamentos o formas para reforzar dmbitos especificos de la investiga-
cién tecnoldgica.

El hecho de que los jévenes mds brillantes no elijan la carrera de la
enseflanza es una realidad que afecta a la educacién superior de la India.
Durante un largo periodo de tiempo, la remuneracién de los facultati-
vos de la IITH solo era, en términos relativos, marginalmente mejor que
el del sistema universitario comun, y era ridiculamente baja comparada
con la que podia recibir un recién graduado de un ITH contratado en
el sector privado (ver Pushkarna, 2009, 16). Debido a la insatisfaccién
con el sueldo, la facultad de la ITH de Bombay, en una decisién sin pre-
cedentes, decidié ir a la huelga durante un dia el 24 de agosto de 2009
(Chhapla, 2009b). El gobierno decidié desde entonces implantar las con-
sideraciones del Comité «Govardhan Mehta» para la revision salarial.

El Segundo Comité Supervisor ya habfa enfatizado la necesidad urgen-
te de revisar la remuneracion salarial de los facultativos contratados en
los IITH. Recomendé aumentar sus emolumentos mediante un «comple-
mento profesional». En una economia de mercado, las primas pueden
compensar la escasez de comodidades o de profesores bien cualificados.
Esta situacién es especialmente prevalente en los IITH, sobre todo si
tenemos en cuenta la demanda existente de los mejores facultativos del
mundo. Puede ser que lo que se necesite con mayor urgencia sea un siste-
ma de retribuciones vinculado a objetivos, capaz de complementar la
retribucién minima que perciben.

Los miembros de los IITH disfrutan de una total libertad académi-
ca. Pueden actualizar los curriculos para mantenerse al dia en los tltimos
descubrimientos y pueden iniciar nuevos proyectos de investigacion.

Durante décadas, por lo menos para los estdndares de la India, los Pri-
meros Cinco IITH disfrutaron de instalaciones envidiables. Librerias, la-
boratorios y dotaciones de apoyo, que generaban el mejor entorno para la
formacién de sus estudiantes y permitian que su facultad investigase. Sin
embargo su productividad no parece ser la adecuada. En 2002-03, de
media, cada miembro de la facultad de la II'TH producia 2,7 estudiantes
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(0,96 estudiantes de carrera, 1,55 licenciados, y 0,19 doctorados) asi
como 1,4 articulos de investigacién. También generaba 830.000* Rs al
afo por consultorfas y diversas investigaciones patrocinadas en la inves-
tigacién, gestionando a 10,5 estudiantes matriculados (Government of
India, 2004, 27).

El Segundo Comité Supervisor también percibié que «en el nivel ge-
neral, los Departamentos de Ingenierfa han producido un nimero mayor
de articulos que los Departamentos de Ciencia, los Centros de Investi-
gacién y el Departamento de Humanidades y Administracién» (Govern-
ment of India, 2004, 67). Como en cualquier sistema, la productividad
académica es desigual y los datos no muestran una foto real. Por lo tanto,
para poder pensar en retribuciones vinculadas a rendimientos, se debe
garantizar previamente una adecuada ensenanza, investigacién y el resto
de actividades vinculadas con la facultad.

Programas docentes

El titulo tras cuatro afios de formacién es la titulacién mds normal ofre-
cida por los IITH a los estudiantes que inician su formacién. Algunos
IITH ofrecen ademds titulaciones complementarias (licenciatura de
cuatro afios mds un mdster de tecnologfa de un afio) que integran una ti-
tulacién adicional de méster de tecnologfa (prolongdndose en total cinco
afios). El calendario escolar se divide en semestres. En los dos primeros
semestres, todos los estudiantes tanto de tecnologia como de las demds
titulaciones complementarias realizan un curso que tiene una estructu-
ra comun (aborda los principios de la fisica, la quimica, la electrénica y
la mecdnica). En algunos II'TH, se ofrecen cursos cuyo dmbito abarca una
tnica drea de conocimiento. Los alumnos que demuestran tener talento
tienen la posibilidad de cambiar de drea de conocimiento al final del
primer ano, aunque dicho cambio no se suele realizar con frecuencia.

Desde el segundo afio (tercer trimestre) en adelante, los estudiantes
se distribuyen segtin las distintas dreas. No obstante, deben cursar una
serie de cursos obligatorios avanzados, adscritos a otras dreas, dirigidos
a ampliar la base de sus conocimientos. Al final del tercer afio, los estu-
diantes participan en un proyecto de verano en una industria o en un ins-
tituto académico. En el dltimo afio de carrera, si asi lo desean, pueden ser
colocados en industrias y empresas a través de la oficina de colocacién
del instituto.

2. En marzo de 2010, 46,24 Rs (Rupias) = 1 délar USA.
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Entre los programas de postgraduado (dos afios) ofrecidos por el siste-
ma de los II'TH, el Mdster en Tecnologia suele ser el mds cursado, segui-
do del Mister de Ciencias. Algunos IITH ofrecen Mésteres en Admi-
nistracién de Empresas, pero la admisién a estos programas estd restringida
a ingenieros y postgraduados de ciencias. Algunos II'TH ofrecen progra-
mas especializados: Mdster en Diseno, Mdster en Medicina y Tecnologia,
Mdster en Planeamiento Urbanistico, Diploma de Postgrado en Tecno-
logfa de la Informacién, Diploma de Postgrado en Propiedad Intelectual,
Diploma de Postgrado en Administracién y Operaciones Maritimas y
otros. Todos los II'TH ofrecen ademds titulaciones de doctorado y algu-
nos Mdsteres en Filosoffa, asi como titulaciones de Investigacién Pura
Avanzada. Es importante senalar que los II'TH agrupados otorgan mds
del 60 por ciento de todos los doctorados concedidos en la India.

El sistema de los IITH aplica un sistema de créditos para fijar la pro-
mocién de sus alumnos, estableciendo una carga lectiva en funcién de
la importancia que la asignatura tenga en el programa. Desde el primer
momento se aplicé un sistema de evaluacién continua, que prioriza la im-
portancia de las tutorfas. La formacién troncal se obtiene en las bibliote-
cas, en los laboratorios y en los centros informdticos. La evaluacién de la
docencia por parte de los estudiantes (tanto de los curriculos como do-
centes) es una tradicién establecida.

El inglés es la lengua vehicular de la ensefianza en la IITH. Incluso
aquellos que aprueban el Examen de Admisién Conjunta y estdn admi-
tidos en el Sistema deben mejorar su nivel si quieren sacar partido a la
docencia. Como ya se ha sefialado, incluso los candidatos de las castas
y las tribus enlistadas, que son admitidos dentro de un rango especial (para
el «Curso de Preparacién») deben aprobar un examen de inglés. Por
supuesto, aquellos politicos que se oponen a la utilizacién del inglés por
percibirlo como una rémora postcolonial han sido muy criticos con el
uso de este en los II'TH, si bien es cierto que estas criticas apenas han te-
nido la influencia que sf han tenido en las universidades publicas.

Recursos econdmicos

Aunque auténomos en su liderazgo, los ITH son fundamentalmente ins-
tituciones de origen publico. Si los comparamos con las universidades,
los II'TH reciben unos fondos desproporcionadamente altos: «Mientras
que el importe publico total, otorgado al resto de Escuelas de Ingenierfa,
se sitda en torno a 100-200 millones de Rs al afo, el importe que recibe

cada ITH se sitta entre 900-1300 millones de Rs al ano» (Wikipedia,



¢:HACIA EL ESTATUS DE RANGO MUNDIAL? 211

2008). A pesar de esta realidad, el presupuesto total del Sistema de los
IITH no se puede comparar con su modelo de referencia (el Instituto
de Tecnologfa de Massachusetts). Sin embargo, con los donativos recibi-
dos de sus antiguos alumnos y de la industria, algunos ITH han sido
capaces de ahorrar un pequefio capital, cuyos intereses contribuyen a
promover la ejecucién de una serie de actividades. A esto se debe afiadir
que, a diferencia de las universidades publicas, los IITH son capaces de
generar una financiacién adicional, de forma que por cada rupia que el
gobierno invierte los IITH generan 0,24 Rs adicionales, mediante pro-
yectos de investigacidn patrocinada y consultorfas, que suponen un in-
cremento neto de 0,16 Rs a su capital. La recaudacién por las matricu-
las de los estudiantes solo supone 0,06 Rs (Government of India, 2004,
29).

Gracias a la ingente financiacién publica que reciben, los II'TH finan-
cian el coste de las plazas de los estudiantes de carrera en aproximada-
mente un 80 por ciento, dando becas a todos los estudiantes de Mdster
en Tecnologfa y de Doctorado para animarles a que continden con sus es-
tudios de postgrado. El gasto que genera un estudiante, incluyendo co-
mida y alojamiento, se sitda en torno a las 50.000 Rs al afio, mientras
que la inversién directa en su formacién supone 72.000 Rs al afio.

Huida de cerebros

Siuno toma en consideracién el enorme esfuerzo inversor que realiza el
gobierno en el Sistema de los II'TH, tanto respecto a la financiacién anual
publica de los IITH, como las becas a la formacién que reciben los que
se forman en los IITH, percibe que se trata de una formacién muy sub-
vencionada. Por ello la emigracién de sus titulados al extranjero, denomi-
nada «huida de cerebros», ha sido materia de anilisis. El Segundo Comi-
té Supervisor estimé que, a marzo de 2003, en torno a un 30 por ciento
de ex alumnos (unos 133.245) trabajaban en el extranjero. De acuerdo con
otro analisis, desde 1953 unos 25.000 «licenciados en los IITH» se han
establecido en los EEUU (Friedman, 2006, 127-28).

Algunos argumentan que esta huida de cerebros es inevitable, debido
a la combinacién entre la orientacién hacia la excelencia del Sistema de
los IITH y la naturaleza de la industrializacién en un estado en el que la
economia esta regulada. Como Thomas L. Friedman (2006, 127) apun-
ta, «<hasta mediados de 1990 la India no fue capaz de ofrecer buenos pues-
tos de trabajo a la mayor parte de estos ingenieros de talento», siendo las
remesas de estos emigrantes titulados procedentes de los II'TH la mayor
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fuente de ingresos procedente del extranjero durante el periodo de gran
déficit comercial.

Sin embargo, en los afios 90 se produjo un vuelco, generado por la
globalizacién, asi como por los cambios en la politica industrial del
gobierno, que son:

* El gobierno estd fomentando el emprendimiento entre los licencia-
dos de los IITH.

* Se ha producido una inversién extranjera sostenida.

* Los sectores manufactureros y de servicios han sido estimulados.

* Se han trasladado algunos puestos de trabajo de técnicos proceden-
tes de Norte América y Europa Occidental.

Todos estos cambios han producido nuevas oportunidades de traba-
jo en la India, dirigidas especialmente a los candidatos licenciados de los
IITH. Por ello, no solo ha bajado el porcentaje de licenciados proceden-
tes de los IITH que emigran (de un méximo de 70, a un minimo de 30),
sino que ademds el pais se ha vuelto mds atractivo para aquellos que ya
habian emigrado en el pasado (Wikipedia, 2008, nota final 62).

Catalogadas como «Instituciones de Trascendencia Nacional», los
IITH son de cardcter absolutamente Hindu, tanto al analizar la compo-
sicién de sus facultativos como al analizar su cuerpo estudiantil. A lo
largo del transcurso de sus cinco décadas de existencia, cada uno de los
Cinco Primeros IITH ha promovido su propio reconocimiento y su
propia identidad. Las perspectivas de desarrollo de los IITH reciente-
mente fundados, como ya ocurrié en su dia con los Cinco Primeros, ge-
neran una gran duda, en especial si uno tiene en cuenta que el Sistema
de los IITH se encuentra en una coyuntura critica. Para analizar mds con-
cretamente esta cuestion, este informe se centrard a partir de ahora en el
andlisis del modelo del ITH de Bombay, que es sin duda alguna una his-
toria de éxito.

El ITH de Bombay: el anélisis de un ejemplo

El Instituto de Tecnolégico Hindd de Bombay, conocido popularmente
como ITH de Bombay, es el segundo mds antiguo del Sistema de los II'TH.
Fue fundado en 1958 con la colaboracién de la Organizacién de las Na-
ciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO),
con la contribucién especial del gobierno de la antigua URSS. Hasta 1973,
el instituto recibié la asistencia técnica, aportada en forma de equipos y
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expertos. Todos sus 59 expertos y 14 técnicos procedian de reputadas
instituciones ubicadas en la URSS, la cuales colaboraron con el institu-
to en sus primeros afios. La UNESCO también financié 27 becas para
formar a facultativos hindds en la USSR. Bajo los acuerdos bilaterales
de 1965, el gobierno de la URSS suministré una ayuda adicional. Los
gastos restantes fueron soportados por el gobierno de la India, y esto inclu-
ye la construccién de los edificios proyectados y el coste de su manteni-
miento.

Este instituto comenzé su primer curso académico el 25 de julio de
1985, en un aula alquilada en la ciudad de Bombay, impartiendo clases
a 100 estudiantes seleccionados entre 3.400 candidatos, en la carrera de
Tecnologfa. Cuando se termind la construccién de su campus, en el drea
de 550 acres de Powai, en una zona residencial al norte de la ciudad, el
instituto se trasladé de su residencia temporal a su idilica actual ubica-
cién. Cuando el ITH de Bombay celebré su 50 aniversario en el 2008,
el campus tenfa construidas todas sus infraestructuras y se habia conver-
tido en un lugar de referencia en Bombay. Con mds de 6.000 usuarios (es-
tudiantes, profesores y miembros del personal administrativo) alojados
en el campus de Powai, el ambiente del ITH de Bombay se asemeja al
de una pequefia ciudad.

El lema del Instituto, escrito en sdnscrito, dice «Gyanam Paramam
Dhyeyam» (el conocimiento es nuestra tiltima meta). Esta meta es «ser
manantial de nuevas ideas e innovaciones en la ciencia y la tecnologfa»,
y sumisién es «crear un contexto en el que las nuevas ideas, investigacio-
nes y estudios florezcan y se formen, un lugar donde los lideres y las in-
novaciones del mafiana puedan emerger» (II'T Bombay, 2009d, 2). El
curriculo del instituto refleja el deseo de que sus estudiantes sean los li-
deres del manana. Ademds, para ofrecer cursos profesionales, el ITH de
Bombay enfatiza fuertemente que se adquiera una base general en los
principios cientificos de la fisica, la quimica y las matemdticas, y unas
nociones sobre conocimientos tales como la filosofia y las ciencias socia-
les. La importancia dada a los fundamentos de la ciencia tiene por obje-
tivo elevar, aunque de forma secundaria, la consciencia por lo rdpido que
la tecnologfa se convierte en obsoleta. El énfasis en las humanidades y
en las ciencias sociales trata de contribuir a que los estudiantes se vincu-
len mejor con la sociedad que los rodea. Ademds de dotar de instalacio-
nes para impartir una educacién superior, tanto en la formacién como
en la investigacién, en los campos de la Ingenierfa y la Tecnologfa. El
instituto ha estado contribuyendo al desarrollo de la India en los campos
de la Ciencia y la Tecnologfa y en el desarrollo de su industrial para pro-
mover el crecimiento econémico. Hoy dfa, se califica al ITH de Bombay,
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como uno de los pocos centros de excelencia académica del pais. La
UNESCO lo definié como el Patrimonio del Conocimiento (II'T" Bombay,
2008, 1). Los ex alumnos del ITH de Bombay han sido exitosos en diver-
sos campos de la ciencia y en muchas especialidades. Entre otros como
ingenieros, administradores, tecnécratas, consultores, asesores, docen-
tes, investigadores y emprendedores, tanto en el nivel internacional como
internacional. A pesar de los diferentes sistemas empleados para evaluar
a las distintas instituciones, el ITH de Bombay estd ranqueado como
uno de los mejores institutos de investigacién en el mundo: se clasificé
en el puesto 36.° en el Times Higher Education-QS Ranking Universi-
tario Internacional en el dmbito de las Escuelas de Ingenieria y los Ins-
titutos de Tecnoldgicos Universitarios. También alcanzé en el 2008 el
puesto 174.° entre las 200 mejores instituciones de educacién superior
del mundo, no puntuando entre las 100 mejores por su baja calificaciéon
en dos indicadores: el nimero de miembros extranjeros que integran su
facultad y el nimero de estudiantes extranjeros que cursan sus progra-
mas (Mukul, 2009, 13).

No sorprende que en los pasados cinco afios, el ITH de Bombay ha-
ya emergido como el destino preferido de los estudiantes de todos los
IITH: 52, 46, 50, 54 y 69 estudiantes poseedores de los mejores ran-
queos en el Examen de Admisién Conjunto de los IITH (la elite entre
los aspirantes a ingenieros del pais) eligieron este instituto en los afios
2005, 2006, 2007, 2008 y 2009 respectivamente. En 2009, 178 (35,6 por
ciento) de los 500 mejores candidatos, el mayor grupo de individuos, eli-
gi6 el ITH de Bombay (Chhapala, 2009a). La implantacién del institu-
to en la capital financiera y de entretenimiento del pais, la reputacién de
su rigor académico, la alta calidad de vida del campus y el mayor ndme-
ro de figuras académicas alojadas en ¢l han contribuido al aumento de su
renombre.

Liderazgo académico

Bajo los auspicios del Consejo de los IITH, el ITH de Bombay estd diri-
gido por una Junta de Gobierno que es presidida por un miembro nomi-
nado por el «Visitador». La Junta estd constituida por:

* El director.

* Cuatro expertos en el dmbito de la educacidn, la ciencia o la ingenie-
ria, designados por el Consejo.

* Dos profesores designados por el senado del instituto.
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* Cuatro especialistas en tecnologfa o industria de gran reputacién, de-
signados cada uno por los gobiernos de los estados de Goa, Gujarat,
Karnataka, y Maharashtra.

Su fedatario es el secretario de la Junta. Desde el 2000, la Junta reci-
be el asesoramiento de un comité consultivo compuesto de eminentes
expertos en las dreas del conocimiento mds importantes para el Institu-
to y para sus mds meritorios ex alumnos. El Segundo Comité Supervi-
sor considerd que este sistema contribuirfa positivamente al desarrollo
del Instituto y por ello recomendé su implantacién también en el resto
de los IITH (Government of India, 2004, 42).

En todos los asuntos académicos, es el senado la voz suprema. Tiene la
mdxima autoridad y la responsabilidad de mantener la calidad educativa
y formativa. Evalda todos los programas de estudio y se pronuncia sobre
todos los asuntos académicos en general. Los miembros del senado son
todos los profesores del ITH de Bombay, ademds del director y de su presi-
dente. El Director recibe el apoyo de un Vicedirector. Se produce una siste-
mdtica divisién entre el trabajo de los académicos y las obligaciones que
tiene asociadas. Existen siete decanos en funciones, cada uno de ellos con
unas competencias bien definidas y un marco de competencias. El Secre-
tario es el responsable de la administracién general del instituto y ¢l o ella
es asistido/a por cinco funcionarios de la administracién (miembros del
personal de apoyo) que tienen encomendadas responsabilidades especifi-
cas en la administracién. La Oficina Académica bajo el Decano de los Pro-
gramas Académicos facilita y coordina el trabajo académico, en especial la
ensefianza y la evaluacién de los estudiantes. También es el depositario de
los titulos y de las notas de todos los estudiantes, y dota de soporte admi-
nistrativo al senado. Esta Oficina trabaja estrechamente con la Oficina del
Decano de Asuntos Escolares, que se ocupa de los problemas no acadé-
micos de los estudiantes y coordina muchas actividades extracurriculares.

El ITH de Bombay ofrece una gran variedad de programas y cursos
en las dreas de Ingenierfa (es su principal especialidad), Disefio, Ciencias
Puras, Administracién, Humanidades y Ciencias Sociales, organizadas es-
tas en 14 Departamentos de estudios especificos, 10 Centros Multidis-
ciplinares y tres Escuelas de Excelencia. Dada la autonomia de la que dis-
fruta el instituto, estos programas y cursos son flexibles para que puedan
dar respuesta a los desafios generados por los nuevos tiempos. El insti-
tuto enfatiza la formacién y la ensehanza de la Ciencia Pura y su sistema
pedagdgico y evaluador estdn en concordancia con este énfasis. Anual-
mente, pasan por el instituto mds de 1.000 estudiantes, con diversas titu-
laciones.
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Una caracteristica especial de la estructura académica del ITH de
Bombay son sus Programas de Formacién Continua. Los cursos que se
ofrecen bajo este titulo abarcan cursos a corto y largo plazo sobre temas
que interesan a la industria y a la investigacién:

¢ Cursos privados, que solo se imparten para empresas u organizaciones
concretas (tanto en sus instalaciones o en las del instituto).

* Cursos a corto plazo que certifican el conocimiento de materias espe-
cificas.

* Cursos nocturnos para profesionales, en el nivel de postgraduado.

¢ Cursos concretos, que son ofrecidos a un amplio abanico de participan-
tes por todo el pais mediante cintas de video de las clases impartidas
con los apuntes del curso.

El uso de la Web o la comunicacién por satélite para impartir clases
en aulas virtuales es una innovacién que extiende el conocimiento de las
tecnologias avanzadas a personas que de otra manera no podrian acce-
der a ellas.

Haciendo concesiones a idiosincrasias especificas, por las que los
docentes son bien conocidos, el instituto ha tenido la fortuna de adqui-
rir un fuerte liderazgo. Ademds, frente a las universidades publicas en las
que la eleccién del Vicecanciller se realiza en la actualidad por designa-
cién politica y se basa en consideraciones externas a las académicas, los
directores de los ITH de Bombay han sido profesores de gran nivel acadé-
mico y muy meritorios. Ni el gobierno ni los politicos tienen capacidad
para interferir en su desarrollo, pero se debe tener en cuenta a un parti-
do politico nacionalista hindu de extrema derecha denominado Shiv
Sena, que domina el sindicato al que se han afiliado la mayoria de los em-
pleados de apoyo.

El acceso de los estudiantes

A lo largo de los afios, como ya se ha apuntado, el ITH de Bombay ha
atraido a sus programas de licenciatura a los mejor ranqueados entre los
aprobados en el Examen de Admisién Conjunta de los IITH. De forma
similar, sus programas de postgraduado atraen a los mejores candidatos
que aprueban el Examen de Aptitud para Licenciados en Ingenieria, el Exa-
men de Admisién Conjunta y el resto de los sistemas de admisién. Sin em-
bargo, como los mésteres y los doctorados en tecnologfa no son priorita-
rios para estudiantes y licenciados en tecnologia, la cantidad de estudiantes
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de este nivel no es alta y su estdndar educativo es en consecuencia redu-
cido. La inscripcién anual de estudiantes ha aumentado continuamente:
de 1.135 en 1998-99 a 1.754 en el 2008-09 (lo que supone un aumento
de 54,54 por ciento). El aumento de inscripciones para programas de ca-
rrera (incluyendo un programa mixto y el curso de preparacién) es de
lo més sorprendente: de 319 en 1998-99 a 652 en 2008-09 (lo que supo-
ne un aumento del 107,07 por ciento). El nimero de matriculados segtin
las carreras es el siguiente:

* Licenciatura de Tecnologfa, Programa Mixto y Curso de Preparacién,
652.

e Mister en disefio, 49.

* Midster en gestién, 86.

* Mister en tecnologfa, 596.

¢ Doctorados, 197.3

En 2007-08 habia 5.507 estudiantes, de los que 2.313 (42 por cien-
to) eran estudiantes de carrera y 3.194 (58 por ciento) postgraduados.
Se prevé que en el curso 2014-15 este nimero llegue a 8.250 (lo que es
un incremento de 49,81 por ciento). Siendo 2.750 (33.33 por ciento)
estudiantes de carrera y 5.500 (66,67 por ciento) estudiantes de post-
grado. El aumento de matriculas en los primeros grados en 2008-09 se
explica en parte por la implantacién de la primera fase de la reserva (9 por
ciento) de la cuota de plazas para las clases desfavorecidas (27 por cien-

to). Las siguientes dos fases (9 por ciento cada una) se implantardn en
el curso 2009-10 y en el curso 2010-11.

La facultad

Segtin la observacién del director en funciones Profesor Ashok Misra,
«captar y conservar a los mejores docentes en el Instituto, ha sido siem-
pre un desafio. Sin embargo, este problema se ha vuelto critico con la
nueva politica de reserva de plazas promovida por el Gobierno de la
India, dirigida a admitir a estudiantes de todos los niveles», (II'T Bom-

bay, 2008, 12). En el curso 2007-08 habia 433 facultativos a tiempo

3. Lainformacidn estadistica referenciada en esta seccién es del Informe Anual del
ITH de Bombay y en concreto del Informe de Liderazgo insertado en el Informe Anual
para 2007-08 (II'T Bombay, 2008).
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completo y 31 adjuntos. El ndmero de profesores contratados por el
Instituto es de los mds altos. En concreto, alrededor de un 50 por cien-
to tiene el rango de Profesor, siendo un 25 por ciento Profesores Aso-
ciados y un 25 por ciento Asistentes de Profesor. La carencia de profe-
sores se sittia aproximadamente en un 10 por ciento. La media de edad
de los Profesores Titulares, Profesores Asociados y Asistentes de Profe-
soresde 51, 42y 30, respectivamente (Government of India, 2004, 51).
Sin embargo, la media de edad de la facultad tiende a hacerse menor en
la IIT de Bombay;, al contrario de lo que pasa en el resto del Sistema de
los IITH.

El andlisis de la distribucién facultativa por materias es:

* Ingenierfa (61 por ciento).
* Ciencia (26 por ciento).
* Humanidades, Ciencias Sociales y Administracién (13 por ciento).

Alrededor de un 44 por ciento de los facultativos tiene por lo menos
un titulo concedido en el sistema de los IITH (ver Government of India,
2004, 5). Casi todos los facultativos poseen un doctorado, y conviene
subrayar que 158 (un 36,49 por ciento) han obtenido su doctorado de
universidades extranjeras y que 74 (un 17,09 por ciento) lo han obteni-
do en el propio ITH de Bombay. El ratio de titulos conseguidos por
miembros de la propia facultad dentro del mismo instituto, lo que no
implica en sf mismo un demérito, serfa mayor si se considerase que mu-
chos otros miembros de la facultad pueden poseer como minimo un ti-
tulo del instituto.

A diferencia de las universidades publicas, el ITH de Bombay (como
hacen otros IITH) siguen la préctica de darse publicidad a través de su
pdgina web. Se ofrecen puestos cada afio y el concurso de seleccién se
inicia una vez el instituto logra una masa critica de candidatos suscep-
tibles de ser considerados o si aparece una urgente necesidad de cubrir
una determinada vacante en algin Departamento, Centro o Escuela. In-
cluso en estas situaciones, los procedimientos del Instituto son m4s rigi-
dos que los del Instituto Hindu de Ciencias.

Investigacién y desarrollo
A diferencia de los facultativos de la mayor parte las Escuelas de Ingenie-

ria, cuya actividad principal es formar y evaluar, los facultativos del ITH
de Bombay se involucran en procesos de investigacién y en proyectos de
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consultorfas patrocinados por organizaciones publicas y fundaciones
pertenecientes a industrias privadas.*
Han desarrollado estos proyectos para:

* El Departamento de Ciencia y Tecnologfa.
* El Departamento de Electrénica.

* La Agencia Espacial.

* La Agencia de Desarrollo Aerondutico.

* El Departamento de Energfa Atémica.

¢ La Comisién de Gas Natural y Petréleo.

Todas ellas instituciones publicas. Algunos de los proyectos de inves-
tigacién estdn patrocinados por agencias internacionales. También hay
proyectos de colaboracién y de consultoria con muchas industrias, tanto
nacionales como extranjeras. De media, en cualquier curso académico,
el conjunto de los facultativos se involucra con 400 o 500 proyectos pa-
trocinados.

Estos proyectos de investigacién patrocinados exigen capacidad para
innovar, capacidad para ejecutar un trabajo en grupo de forma proactiva,
asf como la existencia de instalaciones de investigacién de dltima gene-
racién. También exigen interaccién entre el Instituto y la Industria, algo
en lo que la educacién superior hindu escasea. Estos patrocinios de inves-
tigaciones y consultorias son una fuente adicional de ingresos. EIITH de
Bombay también ha establecido un procedimiento normativo claro para
repartir los ingresos producidos por la propia comercializacién de su pro-
piedad intelectual.

El Centro de Investigacién Industrial y Consultoria del ITH de Bom-
bay coordina la investigacién y los proyectos de consultorfa que son patro-
cinados, estableciendo los enlaces necesarios con la industria y el resto de
patrocinadores. Bajo los auspicios de este Centro, los Departamentos del
Instituto, los Centros y las Escuelas, han disfrutado de laboratorios de:

* Experimentacién Aerodindmica.
* Biotecnologfa.

4. ElSegundo Comité Supervisor (Government of India, 2004, 7) informé del im-
portante papel que el ITH de Bombay realizaba en el desarrollo de:

a) La tecnologfa el Caza de Combate «Light» de la India, Tejas.

b) Los programas de andlisis de elasticidad servo-aérea (que no estd comercialmente
disponible en ningtn lugar de la tierra).

¢) Paquetes de cdlculo de dindmica de fluidos.



220 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA

* Fisica con capacidad para realizar ensayos a bajas temperaturas.
¢ Microelectrénica.

* Aplicaciones para Microprocesadores.

* Deteccién remota.

¢ Robética.

¢ Telemdtica.

*  Otros campos de investigacién.

Construidos laboriosamente durante las tltimas décadas, estos labo-
ratorios e instalaciones de vanguardia son un importante motivo de or-
gullo para el Instituto. El Centro de Disefio Asistido por Ordenador se
encarga de ejecutar las representaciones que la ingenierfa quimica y la in-
genierfa metaldrgica demandan. Ademds de este Centro de Computacién
que es el mds importante, otros muchos grupos de investigacién ubica-
dos en el ITH de Bombay tienen instalaciones de computacién a dis-
posicién de los facultativos para el desarrollo de sus trabajos. La Bibliote-
ca Central,’ el Taller Central y la Imprenta de su Diario completan la
infraestructura necesaria para ejecutar un trabajo de investigaciéon de
calidad.

Para atraer a candidatos con potencial investigador, el instituto ofrece
becas de investigacién (a licenciados y postgraduados con o sin experien-
cia) y becas para residir en régimen de internado en verano (a los estudian-
tes de carrera del dltimo curso y para estudiantes postgraduados). Oferta
puestos de trabajo en proyectos de investigacién y presenta sus candi-
daturas para los programas de postgraduado y de doctorado, siempre y
cuando logren cumplimentar los requerimientos de admisién del insti-
tuto. Los miembros de la facultad y los estudiantes son dotados de una
asistencia econémica generosa, cuando participan en conferencias inter-
nacionales. El ITH de Bombay también ha establecido varios premios
extraordinarios, para galardonar los logros de sus facultativos en los cam-
pos de la investigacién y el desarrollo.

5. LaBiblioteca Central del ITH de Bombay tiene una coleccién disponible en red
de 408.805 volumenes y conserva el depésito impreso de la institucién. Cuenta con
7.753 asociados, posee mds de 1.100 revistas, 12.000 periédicos electrénicos impresos
y 12 bases de datos. Es la primera librerfa universitaria del pafs, recibe solicitudes de
tesis y de conferencias on line, a través del intranet del Instituto. En la actualidad custo-
dia una base de datos de textos impresos con 4.467 referencias, que han sido enviadas
desde el curso 1999-2000.
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De la Formacidn al emprendimiento

Un objetivo del ITH de Bombay es fomentar y promocionar el empren-
dimiento. En 1999, el instituto adopté el concepto de incubacién de em-
presas. En la actualidad alberga la Sociedad para la Innovacién y el Em-
prendimiento, que provee «un marco para transformar el conocimiento
y lainnovacién mediante la fundacién de empresas con éxito» (II'T Bom-
bay, 2009a, 1). En abril de 2009, para divulgar la investigacién y la inno-
vacién producidas en el Instituto, su Centro de Investigacién Industrial
y Consultoria realizé una exposicién denominada «TechConnect» (IIT
Bombay, 2009b). En €], se mostraron una gran cantidad de productos
procedentes del laboratorio de investigacién del instituto y de la Socie-
dad para la Innovacién y el Emprendimiento. Es importante sefalar que
el IIT de Bombay posee en la actualidad 80 patentes en diversas especia-
lidades de ingenieria (II'T Bombay, 2009b), habiendo presentado mds de
53 solicitudes de registro de patentes (II'T Bombay, 2009d, 10-11).

Antiguos alumnos

Los antiguos alumnos del ITH de Bombay son uno de sus mayores atrac-
tivos. Su pdgina web (<http://www.iitbombay.org>) fue una de las prime-
ras pdginas elaboradas por antiguos alumnos procedentes de instituciones
educativas hindus. Tiene dos organizaciones oficiales: Fondo Patrimonial
del ITH de Bombay y la Asociacién de Antiguos Alumnos del ITH de
Bombay. El Fondo Patrimonial del ITH de Bombay es una fundacién
sin dnimo de lucro, registrada al amparo de la Seccién 501 (c) (3) del Cé-
digo de Rentas Internas de USA y su objetivo es subvencionar y promo-
cionar la educacién y la investigacién entre los estudiantes, los faculta-
tivos y los antiguos alumnos del ITH de Bombay. Ha recaudado mds de
20 millones de délares USA y ha contribuido a fundar la nueva escuela
del campus, la Escuela de Tecnologia de la Informacién de Kanwal Rekhi
y la Escuela de Administracién Shailesh J. Mehta.®

6. Las donaciones de los antiguos alumnos (de la India y del extranjero) al ITH de
Bombay en 2007-08 supusieron 55 millones de Rs. El instituto recibié donaciones por
parte de empresas valoradas en 70,7 millones de Rs. En una conferencia celebrada en Nueva
York para celebrar el 50 aniversario del 'ITH de Bombay, los antiguos alumnos en los EEUU
se comprometieron a donar 7 millones de délares USA (ver II'T Bombay 2009¢). Algu-
nas de estas donaciones fueron para proyectos especificos, tales como la creacién de cdte-
dras. El Curso de 1982 doné 1,03 millones de Rs para crear el fondo «New Faculty Joining
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La Asociacién de Antiguos alumnos del ITH de Bombay estd regis-
trada bajo la Seccién 25 del Decreto Ley de Empresas Hindues (1956)
y su objetivo es fortalecer las relaciones entre antiguos alumnos, ayudar
de diversas formas y cultivar sus vinculos con su alma mater. La asocia-
cién ha desempefiado papel clave en la construccién del entramado de
antiguos alumnos y apoyando sus reuniones locales por todo el mundo.
El Fondo Patrimonial del ITH de Bombay y su Asociacién de Antiguos
Alumnos mantienen en conjunto el directorio de antiguos alumnos y su
pdgina web de forma que los antiguos alumnos puedan permanecer en
contacto entre ellos y con su alma mater.

Relaciones internacionales

Las relaciones del ITH de Bombay con las instituciones y organizacio-
nes extranjeras han aumentado a lo largo de décadas. Para coordinar y su-
pervisar los programas internacionales, el instituto tiene en la actualidad
una Oficina de Relaciones Internacionales y un Decano asignado especi-
ficamente a esta labor. Esta oficina también trabaja de comtn acuerdo
con el Ministerio para el Desarrollo de Recursos Humanos y con el Minis-
terio de Asuntos Exteriores, sobre todos los asuntos que conciernen a los
memordndums del I'TH de Bombay y estdn vinculados con los acuerdos
con las instituciones y organizaciones extranjeras.

El instituto es miembro de la LAOTSE [del inglés Links to Asia by
Organizing Traineeship and Student Exchange (Fomento de Relacio-
nes Asidticas a través de Equipos de Trabajo e Intercambio de Estudian-
tes)|; se trata de una red internacional de universidades establecida entre
Europa y Asia, dentro de la cual se intercambian estudiantes y licencia-
dos procedentes de universidades ubicadas en otros paises. Entre las dlti-
mas iniciativas de colaboracién del Instituto, estd el Programa de Docto-
rado Conjunto con la Universidad Monash (Australia) y el Programa de
Investigacién Conjunta en Nanociencia y Tecnologia con la Universi-
dad de Cambridge (Reino Unido). Solo si tenemos en cuenta los elabo-
rados y arduos procedimientos de admisién de estos institutos, compren-
deremos porque ha sido incapaz de atraer a estudiantes extranjeros para
formarse en sus instalaciones.

Bonus». Con los fondos puestos a disposicién por Raj Mashurwala (un licenciado de
1972), se inauguré en abril de 2007 el Laboratorio de Microingenierfa Avanzada (II'T
Bombay 2008,11-12). En noviembre de 2007, se inaugurd el primer laboratorio de Nano-
manufacturacién; se trataba de una donacién del Fondo Patrimonial del ITH de Bombay.
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Financiacion y asignacion de recursos

EITTH de Bombay administra uno de los presupuestos mayores del siste-
ma educativo del pais: la cuenta de resultado de 2007-08 suma mds de
5.743 millones de Rs. Sus ingresos fueron unos 1.544 millones de Rs,
de los cuales 1.074 millones de Rs (69,56 por ciento) fueron aportados
por el gobierno. En términos absolutos, el incremento de fondos duran-
te las ultimas dos décadas parece aumentado mucho, pero también se
debe considerar la devaluacién que afectd a la rupia durante ese mismo
periodo. Mds del 48 por ciento de sus ingresos o mds del 69 por ciento
de la financiacién publica se asigna al pago de salarios y complementos
y complementos, dirigido a la jubilacién de docentes y resto de perso-
nal contratado. Gran parte de las inversiones realizadas por el instituto
en investigaciones se financia con el dinero de patrocinios de proyectos
de investigaci6n e ingresos de consultorfas. En el curso 2007-08, se reci-
bieron 731 millones de Rs gracias a los proyectos de investigacién que de-
sarrolla (se incrementd un 10 por ciento respecto del afio anterior). Ade-
mds 180 proyectos nuevos aportaron otros 440 millones de Rs. También
se recibieron 167 millones de Rs como pago por consultorias (se incre-
menté en un 20 por ciento respecto del pasado afo). Las donaciones de
antiguos alumnos, de empresas y los legados se asignan con anterioridad.

En general el ITH de Bombay depende menos del gobierno que el
resto de universidades, cuya dependencia econémica del gobierno alcan-
za el 85-90 por ciento de su presupuesto. Sin embargo, para lograr su ob-
jetivo de transformarse en una Institucién de Rango Mundial, el institu-
to debe superar su elevada dependencia econémica del gobierno. Esta
exigencia adquiere especial importancia si uno analiza las sucesivas inter-
ferencias del gobierno (y de los politicos) que se han realizado en el Sis-
tema de los IITH, algo que no sucedi6 en las primeras décadas tras su
creacién. Pero para alcanzar esta meta el ITH de Bombay todavia tiene
mucho camino que recorrer.

Conclusidn. ;A dénde se dirige el Sistema de los IITH?

A lo largo de las dltimas cinco décadas, el Sistema de los IITH ha creado
un sello de calidad y sus antiguos alumnos han sido sus orgullosos em-
bajadores. Siendo un modelo de autonomia, el Sistema ha evoluciona-
do con la intencién de fomentar la excelencia tecnolégica. Los politicos
encargados de la gestién del moribundo sistema universitario pablico
hicieron con ¢l una excepcién y los IITH hicieron buen uso de ella,
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respondiendo a los desafios y a los cambios con el objetivo de alcanzar
la mejor formacién tecnoldgica del mundo. El sistema de los IITH es muy
competitivo y solo selecciona a los mejores candidatos. Incluso tras la
campana desarrollada por el gobierno para implantar las politicas de dis-
criminacién positiva, con el objetivo de aumentar su accesibilidad en
nombre de la justicia social, el Sistema de los IITH ha conseguido man-
tener una calidad educativa alta en donde los méritos siguen siendo la
caracteristica que prevalece.

La calidad en la ensefanza ha sido el punto fuerte del Sistema de los
IITH. A pesar de poner un gran énfasis en la Ciencia Pura, los cursos de
los IITH también cubren dreas de conocimiento de vanguardia en los
dmbitos de la tecnologfa y la ingenierfa. El Sistema ha demostrado ser muy
exigente a la hora de captar a miembros para su facultad. El ratio estu-
diantes-facultativo en los primeros cinco institutos se considera un lujo
para los estdndares hindus. Los Programas de Formacién Continua del
ITH de Bombay han contribuido ha mejorar la calidad de la educacién
en el dmbito de la ingenieria del pais. Si bien se trata de complemento a
la educacidn, el Sistema ha desarrollado una capacidad enorme para in-
vestigar y desarrollar, especialmente en el dmbito de la tecnologfa aplica-
da. Cuenta con instalaciones de dltima generacién, como laboratorios,
librerias y centros de computacién. El concepto de incubacién de empre-
sas adoptado por el ITH de Bombay para promover el emprendimien-
to entre los estudiantes ha producido resultados positivos.

Realizar comparaciones entre las diversas instituciones, tanto en térmi-
nos de indicadores de cantidad como en evaluaciones de calidad, es difi-
cily frecuentemente injusto. Muchas veces depende de quién compara qué
instituciones y con qué propdsito. Comparar los IITH con las escuelas y
universidades de la India (ver Tabla 6.1) seguro que muestra que los II'TH
son islas de excelencia en la India, muy alejados de la mejor posibilidad
imaginada por las universidades. Esta situacién sorprende aun mds si se
valoran las circunstancias en las que se desarrolla esta excelencia, dentro
del sistema educativo hindd, en el que hay una enorme masificacién, la
mediocridad es la norma y en general se tiende hacia el envilecimiento de
los estdndares académicos.

Hoy en dfa, realizar cualquier comentario sobre la excelencia, suele
ser tildado de elitista y opuesto a los principios de justicia social. Sin
embargo, si alguien compara los IITH con el resto de universidades ca-
talogadas en los mejores puestos de los Ranqueos de Rango Interna-
cional, que incluyen entre otros al Instituto de Tecnologia de Massachu-
setts, el modelo en el que se inspiran los IITH, los IITH tienen atn
mucho camino por recorrer. Para asemejarse a ese modelo se necesita una
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TABLA 6.1
Los IITH y las universidades publicas:

un informe que muestra el contraste

IITH

Universidades piiblicas

Los IITH fueron creados por un decreto
parlamentario, siendo el presidente de la
India el «Visitor» de todos los II'TH.

El Consejo de los IITH es el érgano
supremo de liderazgo, encargado de
determinar la estrategia que deben seguir
todos los II'TH, «el Sistema de los IITHo».

El émbito académico es asumido por el
Consejo para la Educacién Técnica de
toda la India.

El responsable académico y ejecutivo es
el Director (un académico elegido) y no
el Presidente del érgano gestor, la Junta

de Gobierno.

Los IITH son financieramente
dependientes del gobierno central,
aunque generan ingresos a través de
proyectos, consultorias y las donaciones
procedentes de los antiguos alumnos.

Los IITH disfrutan de una autonomia
mayor

El gobierno no interfiere en el proceso de
toma de decisiones de los institutos

Los politicos no interfieren

Los IITH son un niimero limitado; su
aumento se planifica y ha estado
regulado (por lo menos durante las
ultimas cinco décadas).

Las universidades, por un decreto
legislativo estatal; el gobernador del
estado es el mdximo responsable de las
universidades ubicadas en un estado.

Algunos estados tienen un entramado
legislativo comtn para sus universidades;
no existe un érgano de gobierno mdximo,
encargado de trazar las estrategias

globales.

El 4mbito académico es asumido por la
Gran Comisién Universitaria.

El responsable académico y ejecutivo es el
Vicerrector (designado bdsicamente por
razones politicas), que preside el érgano
gestor, el Sindicato o el Consejo Ejecutivo.

Las universidades dependen de forma
humillante de los fondos del gobierno
estatal y a duras penas consiguen generar
algunos ingresos por si mismas.

Las universidades tienen una autonomia
muy reducida, que se anula mediante
directivas estatales.

Las interferencias del gobierno se
producen en los procesos de toma de
decisiones de las universidades.

Se produce una politica de interferencia
tanto en asuntos politicos como en los
asuntos del dia a dia.

Existen muchas universidades; su
aumento no estd planificado.
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TABLA 6.1
Los IITH y las universidades publicas:

un informe que muestra el contraste (continuacién)

IITH

Universidades piiblicas

La captacién de facultativos y la admisién
de estudiantes abarcan a toda la India; su
perfil es cosmopolita.

Se centra en la tecnologfa y en sus
aplicaciones con unos profundos
conocimientos en el 4mbito de las
Ciencias Puras.

Aunque la ensefianza es su fuerte, se
fomenta la investigacién; los miembros de
la facultad realizan considerables
esfuerzos en materia de investigacion.

Existe una estructura y un proceso
flexible: los II'TH responden a
situaciones cambiantes e implantan los
cambios sin retrasos.

La facultad tiene autonomia funcional en
la ensenanza y en la evaluacién.

Se necesita aprobar el Examen Conjunto
de Acceso de la India: también se exige
aprobar el Examen de Admisién
Conjunta de los IITH.

El reconocimiento de los méritos
prevalece, incluso a pesar de la
discriminacién positiva del gobierno.

Existe un favorable ratio profesor-
estudiante.

El inglés es la unica lengua de formacién
y evaluacién.

La captacién de sus facultativos y la
admisién de sus estudiantes estdn
bdsicamente restringidas al estado o
incluso a la regién en la que se sitda; su
perfil es de lugarefios.

Se centran en muchos dmbitos,
especialmente en la prictica de la
ingenierfa en las escuelas de ingenierfa.

Se dedican a la ensenanza, siendo norma
que la investigacién quede excluida.

Las estructuras y los procesos rigidos son
la norma: las universidades son incapaces
de responder a los cambios, incluso
siendo estos muy necesarios.

Los miembros de la facultad ensefian y
evaldan los cursos aprobados con
formatos estindares.

La admisidn se basa en las credenciales
académicas previas: no se exige examen de
admisién.

Tienen leyes que favorecen la
mediocridad.

Existe un desfavorable ratio profesor-
alumno y clases estdn masificadas.

La lengua local es el principal idioma de
formacién, incluso en donde la ensefanza
se imparte en inglés los estudiantes tiene
la opcién de realizar su examen en la
lengua local.
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TaBLA 6.1

Los IITH y las universidades publicas:
un informe que muestra el contraste (continuacién)

IITH Universidades piiblicas

El activismo estudiantil se mantiene bajo  El activismo estudiantil no se controla;
control; no se promueve la politica entre  participacién activa en la politica

los grupos estudiantiles; se sigue el estudiantil; periédicamente se incumple

calendario escolar. el calendario académico por las
agitaciones.

Se desarrolla un proceso continuo de Se realizan exdmenes semestrales y de

evaluacién por parte de los profesores; las curso; se realizan exdmenes externos.
titulaciones se basan en un sistema de

créditos.
La evaluacién de los cursos y los Prdcticamente no existe la evaluacién de
profesores por parte del alumnado son  cursos y de profesores.

una tradicién.

Sus titulaciones gozan de reconocimiento Sus titulaciones no son reconocidas ni

en el nivel mundial. siquiera dentro del pais.
Los orgullosos antiguos alumnos estin ~ El concepto de una organizacién de
bien organizados y son un recurso antiguos alumnos no existe.

adicional y brillantes embajadores.

Nota: Las comparaciones se basan en observaciones generales.
Fuente: Autor.

inmensa cantidad de recursos, una perseverancia inquebrantable y un
arduo y tenaz esfuerzo. Al mismo tiempo ha aparecido una inercia hacia
la mediocridad que es preocupante. Puede ser que el esfuerzo suplemen-
tario realizado por el Sistema de los II'TH solo haya servido para que per-
manezcan ranqueados donde estdn.

El sistema de los IITH se enfrenta tanto a desafios internos como ex-
ternos. A principios de los 90, los antiguos directores (Indiresan y Nigam,
1993, 359) se lamentaban diciendo: «Una universidad necesita tener tres
libertades bdsicas:

* Libertad para decidir qué ensefar.
* Libertad para decidir a quién ensefar.
* Libertad para decidir quién debe ensefiar.

En la actualidad, estamos testimoniando la devaluacién de estas tres
libertades».
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La devaluacién a la que se referfan inclufa la reserva de plazas para
los candidatos de las castas y las tribus enlistadas y la politica de interfe-
rencia que impuso en el funcionamiento de los IITH. Esta cuestién se ha
exacerbado en 2008, tras la politica establecida, que quiere ampliar la es-
trategia de reserva de plazas al resto de clases sociales desfavorecidas, in-
cluso a pesar de que la experiencia obtenida de aplicarla haya tenido gran-
des efectos negativos tanto en los institutos como en los estudiantes de
cuota. Sin embargo el gobierno busca dar respuesta a estas criticas aumen-
tando el nimero de plazas, lo que solo ha contribuido a ampliarlo.

Aqui es donde la gestién auténoma de los IITH queda seriamente
comprometida, ya que su continuada dependencia de los presupuestos
publicos es una via que propicia mayores interferencias politicas. Como
las recientes decisiones del gobierno, sobre la creacién de puestos de tra-
bajo en los IITH para asistentes o la flexibilidad en la exigencia de docto-
rado para ocupar este puesto. Fundar nuevos II'TH, sin haberlo prepara-
do adecuadamente, la remuneracién de sus facultativos, y otros asuntos,
sugieren que el gobierno ha empezado a tratar a los II'TH no ya como uni-
versidades locales, sino como instituciones de su propia administracién.
El aumento de la inercia de los politicos a interferir en el Sistema de los
IITH parece estar relacionado con la pérdida del orgullo que supone ha-
ber creado este Sistema.

Los II'TH afrontan también desafios internos. Esto incluye las dificul-
tades en la captacién de facultativos, la imposibilidad para fijar remunera-
ciones y primas, as{ como la ausencia de un sistema para evaluar el rendi-
miento. Pero mds importante aun es que los IITH no se hayan percatado
de la importancia que tiene revisar sus objetivos fundacionales. Hasta aho-
ra han tenido éxito en generar una gran cantidad de magnificos ingenie-
ros y licenciados en tecnologfa, pero deben superar esta meta. La investi-
gacién y sus afiadidos no pueden ser simples apéndices de la formacién.
Si se los compara en el nivel internacional, los IITH se quedan cortos en
su rendimiento investigador, en la publicacién de articulos y en el nime-
ro de referencias que reciben sus articulos. Ajustar detalladamente sus pro-
gramas de formacién e investigacién para adecuarlos a las necesidades de
un pais en desarrollo, que tiene una economia predominantemente rural,
es otro punto caliente, sobre todo porque los II'TH reciben una ingente
cantidad de fondos publicos.

Ademds, a pesar de su larga trayectoria, que dura mds de cinco déca-
das, el sistema de los IITH no ha fomentado la interaccién con otras ins-
tituciones. Si bien las sinergias entre los IITH pueden demostrar la ca-
lidad de su ensefianza y de sus programas de investigacién, esta es en la
actualidad extremadamente limitada y la movilidad interinstitucional de



¢HACIA EL ESTATUS DE RANGO MUNDIAL? 229

su facultad es infrecuente. Si a esta situacién le afiadimos la répida am-
pliacién del Sistema, la importancia de lograr sinergias en materia de mo-
vilidad facultativa es dificil de ponderar en exceso.

Las enormes exigencias de los procedimientos de admisién en los IITH
también estdn sujetas a criticas, ya que distraen esfuerzos a los estudian-
tes de educacion superior secundaria, en favor de clases de refuerzo. Las
clases de refuerzo son caras, no todos los estudiantes pueden permitirse
invertir ese dinero, esa energfa y ese tiempo para reforzar su formacién.
Ademis este tipo de refuerzos favorecen a las clases adineradas. También
es importante mencionar que con frecuencia candidatos suspendidos en
el Examen de Admisién Conjunto sufren depresiones y otros problemas
psicolégicos, que afectan también a sus familias. Sin embargo los IITH
no pueden permitirse disminuir sus exigencias, no se puede culpar al Sis-
tema de los IITH de las deficiencias del sistema de educacién secundaria
hindd. Calificar un sistema basado en los méritos de elitista con el obje-
to de linchar al Sistema de los II'TH es promocionar su mediocridad.

Los desafios, tanto externos como internos, a los que se enfrenta el
Sistema de los II'TH, menguan el optimismo sobre las posibilidades que
tienen los IITH ya existentes de lograr el estatus de Rango Internacio-
nal. Tampoco serd ficil que los nuevos IITH creados puedan reproducir
los logros de los Primeros Cinco. De hecho, causa preocupacién que los
IITH recientemente fundados puedan salir adelante, e incluso logrdndo-
lo les costard décadas lograr los que los Primeros Cinco lograron en su pri-
mer cuarto de siglo de existencia.
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CAPITULO 7

Auge, declive y resurgimiento

de la Universidad de Ibaddn en Nigeria
Peter Materu, Pai Obanya y Petra Righetti

Las universidades africanas de la generacién de 1948 (época previa a la
independencia), es decir,

* la Universidad de Ibaddn en Nigeria,

* la Universidad de Jartum en Sud4n,

¢ la Universidad de Ghana en Legén (Ghana),

* la Universidad Makerere en Uganda,

* yla Universidad Cheik Anta Diop de Dakar en Senegal,

estaban vinculadas con universidades madres ubicadas en el pais que co-
lonizaba el territorio al que pertenecian. Se trataba de paises como Fran-
cia, Portugal o el Reino Unido. Mediante esta adopcidn, estas institucio-
nes pertenecfan automdticamente a los sistemas educativos de la metrépoli
o de otro sistema educativo que garantizaba la calidad de su ensenanza.
Este tipo de vinculo tan estrecho en el nivel administrativo y curricular
doté a los paises africanos de calidades educativas comparables con los es-
tdndares académicos y culturales propios de las universidades europeas
de su época.

Con la llegada de la independencia, apareci6 la autoridad del nuevo
estado en el dmbito de la educacién superior, lo que alteré la autonomia
de las instituciones. Entre las prioridades nacionales de los nuevos esta-
dos estaba posibilitar el acceso a la ensenanza de forma gratuita, asf como
otra serie de medidas de control politico dirigidas a suprimir la disiden-
cia que con frecuencia se originaba en las universidades.

Entre 1985 y 2002 el ndmero de estudiantes en el Africa Subsahariana
que cursaba educacidn terciaria se multiplic6 por 3,6 (de 800.000 a unos
3 millones), aumentando de media un 15 por ciento cada afio. La deman-
da popular de educacién terciaria se originé en parte por el aumento gene-
ral de la poblacién y en parte porque se habia posibilitado anteriormente,
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un acceso mayor a los niveles educativos inferiores. En la actualidad, la
poblacién juvenil del Africa Subsahariana es mds de cuatro veces que la
que habfa en 1950 y, como se ha ampliado su acceso a los niveles educati-
vos iniciales, es previsible que ejerza una gran presién para poder acceder
a la educacién terciaria. Simultdneamente el sistema educativo hereda-
do del pasado colonial, no supo adaptarse a las transformaciones sociales
y econdmicas, quedando anclado en las tradiciones y la jerarquia acadé-
micas de un sistema concebido para una elite.

Como respuesta al incremento de demanda de educacién terciaria han
aparecido las instituciones privadas. De ellas, las que mds rdpidamente han
crecido han sido las de educacién terciaria no universitaria, que en gene-
ral ofrecen programas que enfatizan el conocimiento de las Ciencias So-
ciales, la Economia, la Administracién de Empresas y Derecho, ya que
soportan unos costes de lanzamiento menores. Realizan poca investiga-
cién y tienden a dar ofertar titulaciones segtin los intereses de los estu-
diantes mds que a la demanda real de fuerzas de trabajo.

El aumento de plazas universitarias ha supuesto un enorme gasto
publico. Sin embargo, la inversién por estudiante disminuyé de 6.800
délares USA en 1980 a 1.200 délares USA en 2002, siendo actualmen-
te de promedio en los 33 paises de bajos ingresos ubicados en el Africa
Subsahariana 981 délares USA. La disminucién de los costes unitarios
ha afectado a la calidad de los programas educativos. Las instituciones de
educacién terciaria, estdn encontrando dificultades crecientes para cap-
tar y retener al personal docente, las aulas estdn masificadas, los equipos
estdn anticuados y existen pocos programas de postgrado. Todos estos
factores se agravaron por causa de la crisis econémica y politica que se lo-
calizé en la regién entre los afios 40 y 50. Sus consecuencias son la im-
posibilidad de la mayor parte de las universidades de Africa (con la pro-
bable excepcién de Sur Africa) de continuar por el camino del desarrollo
global, mediante la gestién de sus universidades, sus curriculos, su forma-
cién y sus procesos de investigacién.

Los lideres africanos asumen que el desarrollo del continente depen-
de bdsicamente de su capacidad a la hora de acceder a la actual economia
del conocimiento. Que Africa encuentre su sitio en esta era de globaliza-
cién también se basa en gran medida en su capacidad para contribuir de
forma sostenida al conocimiento global. Siendo las universidades cata-
lizadores, cuya misién es, promoverlo (a través de la investigacion), propi-
ciar su transmisién (a través de la ensefianza) y divulgar su uso (comprome-
tiéndose con la sociedad en un sentido amplio). Las africanas, afrontan la
gran responsabilidad de iniciar el camino adecuado para alcanzar la meta
de acceder a el rango mundial.
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Siendo Nigeria el pafs mayor y mds poblado de Africa (140 millones
de personas), es fiel reflejo del sistema educativo general y de los desa-
fios a los que se enfrenta toda la regidn. Este gran pafs estd compuesto
por una poblacién étnica y religiosa diversa. La educacién aborda estos
problemas repartiendo su responsabilidad entre el gobierno federal, el
estado, y el gobierno local. En cada nivel de la administracién se dan ser-
vicios que buscan benefician sus ciudadanos. El presupuesto federal edu-
cativo se centra en cuatro cuestiones de interés nacional:

a) Producir perfiles altamente especializados, dirigidos a abastecer el
mercado de trabajo nacional.

b) Establecer criterios de formacién y titulaciones que permitan crear
con ellos un mercado laboral nacional.

¢) Fomentar el entendimiento y la tolerancia entre las principales divi-
siones étnicas.

d) Promover un sentido de identidad nacional (World Bank, 2006).

Este objetivo se ve dificultado por el complicado entramado constitu-
cional y legal en el que se desenvuelve. En especial, por el reparto de com-
petencias entre el conjunto de cargos publicos (que controlan el 50 por
ciento del presupuesto), que hace complicado determinar quiénes son los
verdaderos responsables. En el dmbito del Sistema Federal, la divisién de
competencias entre el Ministro de Educacién Federal y su homélogo esta-
tal no es clara, apareciendo la duplicidad y la ineficacia. A nivel federal, el
papel de las instituciones y sus responsabilidades, parecen solaparse fre-
cuentemente o estdn caducas en el marco del actual desarrollo actual. En
torno a todos estos problemas subyace la incapacidad para plantear politi-
cas adecuadas basadas en andlisis, ya que se carece de datos estadisticos fia-
bles. Entre otros, el niimero de plazas universitarias, la informacién econé-
mica o las proyecciones de crecimiento de poblacién (World Bank, 20006).

Este capitulo analiza una de las instituciones que pertenece a la gene-
racién de 1948, la Universidad de Ibaddn en Nigeria. La analiza a través
de tres secciones:

a) El estrecho vinculo de la universidad con la politica, la economia y
la evolucién social del Estado de Nigeria en los afios 60 y cémo ha
afectado a su destino.

b) Los intentos de la universidad por revitalizarse.

¢) Las necesarias intervenciones que se deben realizar en el sistema y en
los distintos niveles administrativos para lograr alcanzar el camino del
estatus de rango mundial.
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La aparicién en la dltima mitad de la década de los Ranqueos Univer-
sitarios de Rango Mundial (2005-10) ha promovido en las instituciones
educativas de Nigeria un deseo por competir y lograr asi ranquear a sus
instituciones. Incluso asumiendo que sus valores y los pardmetros pueden
ser discutidos, la realidad de que ninguna universidad nigeriana haya apa-
recido nunca entre las primeras instituciones ha supuesto un revulsivo tanto
para las universidades, como para la sociedad en su conjunto. Por ello, han
comenzado a comparar y a ranquear sus universidades con las de Suddfri-
ca, que tradicionalmente han ocupado los primeros puestos de los ranqueos
realizados en el continente africano.

Dentro del propio pais, la lucha entre las universidades de mayor rai-
gambre por ranquearse entre las 100 primeras instituciones ubicadas en
Africa es palpable. La institucién que obtiene la mejor calificacién en la
evaluacién anual adquiere inmediatamente el titulo de «Mejor Universi-
dad de la Nacién». La Universidad de Ibaddn, a la que mucha gente de-
signa como «la Primera Universidad de la Nacién» o como «la Primera y
la Mejor», nunca ha obtenido este titulo. Lo cual demuestra a todas las
universidades que compiten que la que antafio fue la mejor no tiene por-
que seguir siéndolo.

Influencia de la politica, la economia y los objetivos sociales
nigerianos en la evolucidn de la universidad

Una referencia pronunciada por un historiador que ejercia en la Univer-
sidad de Ibaddn suele ser empleada con frecuencia: «La historia de la Uni-
versidad de Ibaddn es, en cierto sentido, inseparable del devenir de Nige-
ria tras la Segunda Guerra Mundial» (Adewoye, 2000, 16).

La evolucién de la Universidad de Ibaddn, desde una perspectiva his-
térica, encaja perfectamente en estas tres distintas fases:

¢ Los afios de la Universidad de Londres (1945-62).
* Laépoca del nacimiento de la universidad nacional (1962-66).
¢ Los afios turbulentos (1966-99).

Cada fase representa un cambio politico y socioeconémico en Nige-
ria, cambios que tuvieron una influencia fundamental en el desarrollo de
la universidad.
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Los aiios de la Universidad de Londres: 1945-62

Esta fase del desarrollo sociopolitico y econémico de Nigeria va desde
finales de la Segunda Guerra Mundial (1945), a través del proceso de
independencia politica (1960), hasta el logro del estatus de universidad
independiente (1962). Este periodo coincidié con la formacién de los par-
tidos politicos nigerianos (1951) y con el establecimiento de una adminis-
tracién politica que dividia el pais en tres regiones, el Norte, el Este y el
Oeste (1952). Los siguientes acontecimientos trajeron el autogobierno de
las regiones en 1957 y 1958 y eventualmente su independencia en 1960.

Tanto el gobierno federal como el regional ampliaron los servicios pi-
blicos durante ese periodo, avanzando hacia la nigeriarizacion de las poli-
ticas para dotar de cohesién nacional y alentar e introducir a funciona-
rios de origen nigeriano en los servicios publicos. Este periodo produjo
un creciente movimiento politico que buscaba el autogobierno y la des-
colonizacién de Africa. Gran Bretafia asumié esta evolucién de la educa-
cién superior, como un elemento esencial para poder transformar a sus
colonias en estados independientes, capaces de asumir sus propias deci-
siones politicas y econédmicas gracias a que estaban dotados de los recur-
sos humanos apropiados.

Para promover a una elite de lideres y funcionarios publicos, el gobier-
no colonial britdnico establecié dos comisiones en 1943. La Comisién As-
quith, que estudié los «principios que debfa promover la educacién supe-
rior, la ensenanza y la investigacién y el desarrollo de las universidades
en las colonias» (Adewoye, 2000, 16). Y la Comisién Elliot, que se supo-
nia debia informar sobre la organizacién las instalaciones de los centros
de educacién superior briténica en el Africa Britdnica del Oeste y hacer
recomendaciones con el objetivo de desarrollar una universidad en aque-
lla zona, en el futuro. Estos informes propiciaron que se aumentasen de
rango las instituciones ya existentes, en las diferentes partes del imperio
britdnico, de postsecundaria. En Nigeria, la Escuela Superior de Yaba, que
funcionaba desde 1934 con el objetivo de formar una fuerza de trabajo
intermedia indigena, fue promovida de rango y trasladada a la ciudad
de Ibaddn, para transformarse en la primera escuela universitaria de Ni-
geria, inaugurada formalmente en 1948.

Como sus homdlogas [la Universidad Makerere de Uganda y la Uni-
versidad de Ghana en Legén (Ghana)] que fueron fundadas al mismo
tiempo, la Universidad de Ibaddn fue adscrita a la Universidad de Londres,
tratdindose a todos los efectos de un campus externo que replicaba esta
universidad en Africa. Esta promocién se mantuvo, con la recomendacién
de ambas comisiones, la Asquith y la Elliot, de que «deben aspirar desde
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el principio a igualar los estdndares académicos de aquellas universidades
y escuelas universitarias en Gran Bretafia» (Montani, 1979).

La captacién del personal (académico, técnico y administrativo) y su
promocidn segufa estrictamente los estdndares britdnicos. El acceso de
los estudiantes se realizaba bajo premisas rigidamente competitivas. La
formacién se limitaba a las tipicas dreas de conocimiento impartidas en
Gran Bretana:

* Arte (cldsico, inglés, historia y geografia).

* Ciencias (matemdticas, botdnica, quimica, fisica y zoologfa).
* Agronomifa (introducida en 1949).

* Medicina (solo cursos pre-hospitalarios de primer ciclo).

Habfa, sin embargo, dos rasgos distintivos diferentes de los tipicos es-
tdndares londinenses. El primero era el amplio campus, dotado de todos
los servicios municipales e instalaciones que facilitaban la residencia en
régimen de internado, dirigido tanto al personal fijo como a los estudian-
tes. Este rasgo caracteristico generé en los tltimos tiempos serios desa-
fios a la universidad. El segundo rasgo caracteristico era la existencia del
«Acceso Condicionado» pensado para aquellos estudiantes que no po-
sefan el Certificado General de Educacién de Nivel Avanzado, que era
la cualificacién de acceso a la universidad estdndar en el sistema britdni-
co. Esta se obtenfa tras siete afos de educacién secundaria. Los estudian-
tes que accedfan mediante el examen de «Acceso Condicionado» tenfan
que cursar durante un afio un curso preliminar y aprobarlo para poder
continuar luego cursando las distintas titulaciones.

La Universidad de Londres impuso su sello de calidad, otorgdndose-
lo alos conferenciantes y profesores reconocidos por Londres, a los pro-
gramas dictados y supervisados por Londres, al procedimiento de admi-
sién muy elitista y altamente competitivo impuesto por Londres, con la
intencién de aumentar el prestigio de esta universidad en el dmbito de la
antigua Commonwealth Britdnica.

Son dignos de mencidén otros factores que contribuyeron al prestigio

inicial de la Universidad de Ibad4n.

1) Las autoridades trataron de atraer a académicos de gran reputacién,
técnicos y personal administrativo de forma proactiva. Esta capta-
cién se dirigfa especialmente a los prometedores jévenes profesiona-
les de Nigeria.

2) Lacomposicién de su administracién realmente era internacional, con-
tribuyendo a enriquecer la cultura social y académica de la universidad.
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En estos primeros afios, el personal solo tenfa unos cuantos académi-
cos nigerianos, principalmente aquellos heredados de la Escuela Su-
perior de Yaba, que fue la predecesora de la de Ibaddn. Los docentes
de origen nacional constitufan menos del 10 por ciento del total de
miembros del personal académico.

3) Las instalaciones fisicas y pedagdgicas eran de alta calidad.

4) El nimero de estudiantes era relativamente pequefio, lo que se tradu-
cfa en ratio profesor-estudiante relativamente manejable.

5) Ibaddn establecié desde el primer momento una cultura académica ba-
sada en la investigacién. En palabras de Mellanby (1958, 104), «dotar
de formacién a nuestros estudiantes e incorporarse a la investigacién
de vanguardia era el deber mds importante de nuestro personal».

Desde 1951 (cuando se licenci6 el primer grupo de estudiantes proce-
dentes del campus de Ibaddn por la Universidad de Londres) hasta la lle-
gada de la independencia el 1960, la universidad generé un conjunto de
licenciados nigerianos con capacidad para responsabilizarse del buen fun-
cionamiento de un amplio espectro de servicios publicos, como la educa-
cién, la administracidn, las relaciones diplomdticas, la medicina, la agri-
cultura, la radiodifusién, la policia y otras dreas. Una cantidad récord de
licenciados por Ibaddn-Londres realizé cursos de postgrado en el extran-
jero y se incorpord posteriormente al personal académico e la universi-
dad. Por todo esto la amplia sociedad nigeriana percibi los beneficios
que producia Ibaddn desde la primera década de su existencia. El reco-
nocimiento de esta universidad se vefa respaldado por la significativa con-
tribucién de emergente autores africanos a la literatura inglesa.

Estos pioneros de la literatura anglo-africana han continuado siendo
el orgullo de la nacién: autores como Chinua Achebe, Wole Soyinka (pre-
miado en 1986 con el Nobel de Literatura), John Pepper Clark, Chuk-
wuemeka ke y otros. Durante este periodo también aparecieron nuevos
académicos nigerianos, que se habfan formado en Ibaddn y que m4s tarde
lograron convertirse, en diversas disciplinas, en académicos de reputacién
mundial. Como por ejemplo, J. E Ade Ajayi (historia), Akin Mabogunje
(geografia), Ayo Bamgbose (lingiiistica) y C. Agodi Onwumechili (fisi-
ca), entre otros muchos.

Durante este periodo, bajo el liderazgo de Kenneth Dike, que mds
tarde se convirtié en el primer director académico nigeriano de la insti-
tucién, Ibaddn fue también pionera en la investigacién y la ensefianza
de la historia africana. El rendimiento de este trabajo fue la publicacién
de la Historia de Ibaddn en series, que se convirtieron automdticamente
en una fidedigna interpretacién del pasado de Africa. Gracias al empuje



238 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA

del 4rea de Historia Africana, pudo Ibad4n establecer vinculos con otras
universidades ubicadas en Africa y con otros Centros de Estudios de ca-
egorfa mundial, dedicados a estudiar y a documentar la historia de este
continente, convirtiéndose en un apoyo al que acudfan investigadores
de la historia africana de todas las procedencias.

Las investigaciones y los articulos de la universidad sobre historia afri-
cana transformaron el curriculo de la escuela en el nivel preuniversitario.
Gracias a ellos, el estudio de Africa tomo paulatinamente preponderan-
cia sobre el estudio de otras regiones (especialmente frente al estudio del
Imperio Britdnico) en el nivel de secundaria. Un proceso similar ocurrié
también en secundaria, cuando aparecié la literatura africana en inglés,
cuyos autores principales eran licenciados graduados por Ibaddn, respal-
dados con las aportaciones de otros lugares.

Ibaddn no estuvo, en sus primeros afios, exento de criticas. La elite ni-
geriana y algunos partidos politicos mostraban su malestar por el redu-
cido nimero de titulaciones que ofrecia la universidad. Su compromiso
con los estdndares de calidad europeos se percibfan como un impedimen-
to para construir la nacién, ya que se impedia desarrollar la capacidad
laboral del pais, dar respuesta a su diversidad étnica, promover su iden-
tidad y desarrollar sus sectores econémicos prioritarios. Muchos jéve-
nes, tanto hombres como mujeres, suficientemente cualificados (se ha-
bian graduado en secundaria), al ser excluidos de la educacién superior
porque su proceso de admisién era muy riguroso, empezaron a trasladar-
se a la Escuela Fourah Bay, ubicada en la vecina Sierra Leona, y a la Uni-
versidad de Ghana en Legén. La universidad de Ibaddn no permanecié
indiferente a las criticas; las consecuencias de su respuesta y su posterior
caida en desgracia se comentardn en el siguiente apartado.

La Nueva Universidad de la Nacién: 1962-66

Este periodo coincide con la época del gran desarrollo que se produjo
en Nigeria y en el resto del mundo. Las palabras del primer ministro bri-
tdnico Harold Macmillan resonaron con fuerza en Nigeria cuando di-
sert sobre el nacimiento de naciones independientes en Africa y de la fu-
tura fuerte presencia de Africa en la escena global.

El fervor de Nigeria por la independencia politica se reflejé en su or-
ganizacidn estatal, organizada a través de tres nuevas estructuras adminis-
trativas, en las que se dividi6 la federacién (Este, Oeste y Norte). Los pro-
ductos agricolas (cacao, caucho, aceite de palma, algoddén y cacahuetes)
producian suficientes ingresos capaces de financiar el funcionamiento
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del gobierno. La saludable competencia que se producia entre las distin-
tas regiones producia notables avances en la construccién de infraestruc-
turas, servicios de educacién, servicios de salud y dotaciones para fomen-
tar la produccién agricola.

En 1959 empezaron sin embargo a manifestarse los primeros con-
flictos. La lucha por controlar la politica del gobierno federal llevé a una
crisis que estaba vinculada con el resultado de las elecciones. El tribalismo
aparecié con fuerza en el discurso nacional y la competencia inicial entre
las tres regiones empezé a tener un tono hostil. La pertenencia a una tribu
empezd a ser considerada como un argumento serio a la hora de decidir
quién debia ocupar qué puesto en la naciente burocracia, asi como en la
mayor parte de los puestos ejecutivos. En el curso 1964-65, las disputas
por las elecciones federales y por la composicién del censo enmarcaban
el contexto. La situacién politica se deteriord rdpidamente: el primer golpe
militar se produjo en enero de 1966 y el segundo justo seis meses después.
Ambos fueron levantamientos sangrientos caracterizados por una fuer-
te connotacién tribal. Posteriormente, se declaré independiente la region
del Este, autoproclamdndose la Republica de Biafra. Decisién que no
pudo ser aceptada por el gobierno federal, comenzando una guerra civil
que durd tres afos (1967-70). Las consecuencias de este conflicto serdn
comentadas en el siguiente apartado con mayor detenimiento.

Por lo que concierne a las reformas sociales, estos afos testimoniaron
un intento consciente del gobierno de la Federacién de Nigeria por abas-
tecer las enormes demandas sociales que habia en materia de educacién.
En enero de 1955 se establecié con éxito en la regién del Oeste la edu-
cacién gratuita en primaria. La regién del Este, menos capacitada para
implementar esa reforma, tuvo que confiar en las comunidades locales
para lograr mejoras en la educacién. La regién del Norte, aunque no lo
declaré formalmente, desarrollé una politica de educacién gratuita, am-
pliando el acceso a la educacién y fundando mds escuelas publicas, do-
tando de subvenciones a proveedores privados y fortaleciendo la super-
visién de la ensefanza.

Este periodo también puede dar fe de la implantacién de un progra-
ma de becas en la ensefianza de post-secundaria, que estaban bien dota-
das tanto por la administracién regional como por la administracién fe-
deral. Este programa, estaba dirigido a formar al nuevo personal de origen
nigeriano capacitado para trabajar en los servicios ptblicos. También se
fundaron instituciones especiales para la formacién del nuevo personal ad-
ministrativo (por ejemplo, el Instituto de Administracién de Zaria) que
iba a trabajar en los gobiernos regionales y locales. Simultdéneamente se
iniciaron programas similares en las dreas de la agricultura, la educacién,
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los servicios publicos y la medicina. Con todo, el sector en donde se con-
centrd el mayor ndmero de becarios fue en la universidad, tanto dentro
como fuera de Nigeria.

En abril de 1959, el gobierno federal de Nigeria creé la Comisién
Ashby para analizar e informar sobre las futuras demandas de fuerza la-
boral en el pafs, en los préximos 20 afios, esto es, de 1960 a 1980 (Ashby;,
1959). La comisién recomendé ampliar y mejorar tanto la educacién de
primaria como la de secundaria, asi como promover de nivel a la Escue-
la Universitaria de Ibaddn hacia una Universidad extensa. También fun-
d las universidades de Nsukka (1960), Ile-Ile (1962) y Zaria (1962), y
recomendd establecer la Comisién Universitaria de Nigeria, con el obje-
to de que las universidades pudiesen conservar unos estdndares acadé-
micos uniformes. Concluyé afirmando que el sistema educativo tercia-
rio tenfa como objetivo producir una fuerza laboral altamente formada
dirigida a abastecer las necesidades de la Nigeria de la post-independen-
cia (Fabunmi, 2005).

La Universidad de Nigeria, Nsukka, era en muchos aspectos revolu-
cionaria si se compara con el resto de la educacién universitaria de Nige-
ria. Introdujo titulos profesionales en dreas como el Derecho, la Peda-
gogfa, la Administracién, el Periodismo, la Economfa y la Arquitectura.
Titulaciones que en su mayor parte no eran universitarias segtin el tradi-
cional sistema britdnico heredado por Ibaddn. También se introdujeron
las carreras del drea de las Ciencias Sociales (Sociologifa, Ciencias Politi-
cas y Psicologfa), mientras que la Agronomia se impartfa mediante una
serie de especialidades cientificas segtin el tipo de planta, el tipo de tierra,
la Produccién Animal, la Economia Agraria y otras. En su segundo afio
(1961), la Nsukka admitié a mds de mil nuevos estudiantes, cinco veces
la cantidad de lo que admitia normalmente Ibaddn.

La réplica de Ibaddn a esta transformacién fue multiple. Su transicién
de estatus desde Escuela Universitaria (esto es, una Escuela que depen-
dia de la Universidad de Londres) a Universidad Auténoma habia sido
programada, existiendo titulaciones propias de Ibaddn desde los cursos
académicos 1962/63.

Para ello se fundaron nuevas facultades, se introdujo el drea de las
ciencias sociales, se introdujo el francés en la facultad de arte y se crea-
ron nuevos departamentos en la facultad de agrénomos (Forestales, Agro-
nomia, Zoologfa, Geologfa, Agricultura Biolégica y Economia Agraria).
La recaudacién por estudiante se amplid y se construyeron nuevas resi-
dencias (disefiadas para albergar a dos estudiantes por habitacién).

La universidad hizo grandes reformas en pos de la nigeriarizacion. El
primer director nigeriano de la institucién (Kenneth Dike) fue designado
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en 1958 como Decano, convirtiéndose en Rector cuando Ibad4n se trans-
formé en 1961 en una Universidad extensa. Otros nigerianos fueron de-
signados como Decanos en las Escuelas de Historia, Ciencias Politicas,
Agronomia, Medicina y Ciencias Naturales. Ademds, un grupo compues-
to por profesores nigerianos comenzaron también a ocupar, en gran nd-
mero, puestos de responsabilidad.

Durante este periodo, la universidad fue testigo de una gran vitalidad
intelectual. Ibaddn se convirtié en la anfitriona de las principales conferen-
cias internacionales, emprendiendo investigaciones en régimen de cola-
boracién. Se establecieron titulaciones de postgraduados mediante acuer-
dos de colaboracién con universidades ubicadas en el extranjero, toda la
sociedad percibié los beneficios que la labor de la universidad estaba
generando. El Departamento de Formacién Externa organizé cursos de
formacién y de titulacién, por todo el pais, dirigidos a todos los niveles
educativos y el Instituto de Pedagogia contribuyé a profesionalizar la en-
seflanza en los colegios, mediante el establecimiento de un diploma de
pedagogia, para colaboradores (no graduados) y para licenciados.

Ibaddn también se convirti6 en la «Madre» de las nuevas universida-
des de Nigeria, las universidades Ile-Ife, Nsukka y Zaria. Sus primeros
rectores, que posteriormente alcanzaron el reconocimiento internacio-
nal, realizaron sus investigaciones y especialidades en Ibaddn. También
procedian de Ibaddn muchos de sus profesores, y miembros de su perso-
nal administrativo, que en gran nimero habian obtenido titulaciones de
postgrado.

La relativamente gran reputacién en el nivel global de Ibaddn duran-
te este periodo, puede explicarse gracias a los siguientes factores:

1) Este periodo supone la consolidacién de unas bases sélidas estable-
cidas en los primeros afios de su existencia. Entre otras podemos apun-
tar su dimensién internacional, la composicién de su personal, sus re-
lativamente buenas instalaciones y el acceso en régimen de competencia
que se establecia.

2) Se inicid, la extensién del entramado académico estableciendo cone-
xiones con instituciones extranjeras y fundaciones (principalmente la
Fundacién Ford, la Fundacién Rockefeller y la Fundacién Nuffield),
que establecieron titulaciones, construyeron instalaciones y promo-
vieron iniciativas dirigidas a la formacién del personal.

3) Se tomaron en serio la formacién del personal. Inicidndose acciones
para garantizar que los miembros del personal académico se mantu-
viesen al dia en la evolucién de sus respectivas dreas de conocimien-
to, fomentdndose su asistencia a conferencias, ofreciendo becas de
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investigacion y de viajes y financiando estancias sabdticas en centros
internacionales de reconocido prestigio.

Por dltimo, hay que indicar que la universidad, se vio profundamente
afectada por los violentos cambios sociopoliticos acaecidos en el pais y
que comenzaron por las disputas sobre los resultados de las elecciones y
sobre el censo nacional, produciendo dos golpes militares sucesivos que
llevaron finalmente a la guerra civil. Todas las instituciones experimen-
taron una progresiva politizacién, que apareci6 también en la Junta de Go-
bierno de la Universidad, fenémeno este que amenaza la propia auto-
nomia de la universidad. Esta politizacién adquiri6 luego una dimensién
tribal, que se manifestd posteriormente en el origen étnico tanto en sus
facultativos como en sus estudiantes.

Los asios turbulentos: 1967-99

Los anos turbulentos de Ibad4n, coincidieron con un periodo de impor-
tantes cambios en la construccién de la nacién nigeriana. Este periodo
se caracteriza por la guerra civil de 1967-70, el posterior gobierno mili-
tar y el interregno civil (1979-83), al que frecuentemente se refieren los
historiadores como «Segunda Republica» de Nigeria. Estos acontecimien-
tos politicos tuvieron profundas consecuencias en las universidades.

Los afios de la guerra civil: 1967-70. Los anos de la guerra civil fueron
un periodo de profundos cambios politicos en Nigeria y de un completo
estancamiento de todas las actividades vinculadas con su desarrollo. La
universidad de Ibaddn sufrié el éxodo de sus facultativos de origen Igbo
y de otras etnias, similar al éxodo protagonizado por cientos de miles de
Igbos que escapaban de todas partes de Nigeria para encontrar refugio
en su lugar de origen. Este problema se agravé por la desbandada de un
gran nimero de facultativos de origen extranjero que aducfan razones de
seguridad. Entre otros dimitié el Rector y la universidad tuvo que ser ad-
ministrada, por el bibliotecario de la universidad, en funciones. En aque-
lla época, fue casi imposible importar libros y equipos y la financiacién
del gobierno mengud répidamente debido a los esfuerzos bélicos que se
realizaban. A pesar de todas estas adversidades, se continué impartiendo
docencia y expidiendo titulos, las conexiones académicas con el exterior
no se quebraron y los esfuerzos por mejorar la formacién de su personal
continuaron. Una razén por la que continud la actividad universitaria
(tanto académica como econdmica) fue que los colaboradores extranjeros
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de la universidad continuaron inyectando fondos a la institucién, con

el fin de:

* Financiar sus investigaciones.

* Formar al nuevo personal del lugar.

* Financiar el traslado temporal de académicos (de Europa, Norteamé-
rica y Oriente Medio).

* Dotar de infraestructuras fisicas (una biblioteca para postgraduados,
la construccién de una Facultad de Educacién y los nuevos Departa-
mentos de Enfermeria e Ingenierfa Forestal).

También fue importante que el nuevo Rector en funciones hubiese
pertenecido a la Primitiva Escuela de Ibaddn-Londres (caracteristica que
compartfa con la mayor parte de los antiguos académicos que pertene-
cfan a la institucién). Todos estos factores permitieron garantizar que las
correctamente arraigadas tradiciones y las conexiones con las institucio-
nes extranjeras se conservasen, incluso a pesar de las revueltas civiles que
se produjeron en aquellos anos.

Los arios inmediatos de la posguerra: 1970-79. Estos anos comenza-
ron con un periodo que en Nigeria se denomina de «Reconciliacién y
Reconstrucciény, que va desde 1970 hasta mediados de 1975 y que estd
determinado por el mandato del General Yakubu Gowon. Durante este
tiempo, se hicieron algunos esfuerzos para generar en Nigeria un desa-
rrollo general de su economia, poniendo especial énfasis en el desarro-
llo de la educacién. También fue el primer periodo de confrontacién
directa entre las universidades y el gobierno militar, concluyendo con
el declive de la Universidad de Ibaddn tanto en calidad como en pres-
tigio.

En 1975 se introdujo la educacién gratuita en el nivel de primaria. En
1977 se publicé la Ley de Politica Nacional de Educacién, que ya conta-
ba con un Estudio Previo y establecfa una Secretarfa Nacional para su-
pervisar su implantacién (Federal Ministry of Education, 1977). En 1972
se fundé una nueva universidad (la sexta del pais, cuyo nombre original
era Instituto Tecnolégico del Medio Oeste, que ahora pasaba a denomi-
narse Universidad de Benin). En el mismo afio, Ibaddn fundé un nuevo
campus en la Regién Media de Nigeria, que se convirtié de facto en 1975
en una nueva universidad, un afio en el que el nimero de universidades
creci6 de forma exponencial. Por medio de un Decreto Militar, el gobier-
no federal asumid el control de las universidades publicas (regionales),
de Nsukka, de Zaria y de la Ciudad de Benin. Por ese mismo Decreto
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también se transformaron en Universidades extensas (antes eran campus
de otras universidades) Calabar, Jos, Maiduguri y Puerto Harcourt, y se
fundaron dos nuevas, las de Ilorin y Sokoto.

Para el gobierno, era importante tener una distribucién regional justa
de las universidades; sin embargo, esta propuesta no establecfa una estra-
tegia a largo plazo que garantizase su sostenibilidad, asignando recursos
adecuados para mantener y administrar sus organizaciones. En el caso
de Ibaddn, se produjeron fundamentalmente tres consecuencias.

1) Mucho personal cualificado mejor6 el contrato que tenfa con Ibaddn
al cambiar de universidad.

2) La financiacién publica bajé drdsticamente, ya que se tenfan que
distribuir entre un ndmero mayor de universidades. En concreto, el
régimen militar establecié un sistema de distribucién de recursos
disponibles marcadamente desfavorables para Ibaddn, que contaba
con mucho personal en plantilla y con aventajadas instalaciones do-
centes.

3) Laaparicién de otras universidades en el pais generé una mayor com-
petencia, que introdujo la necesidad de crear nuevas titulaciones diri-
gidas a atraer a un espectro de estudiantes mds amplio, viéndose obli-
gada a repartir sus escasos recursos.

Durante este periodo se produjeron cambios que impactaron extra-
ordinariamente sobre las estrategias que Ibaddn habfa promovido du-
rante décadas. Un ejemplo se produjo en el nivel residencial. Desde 1948,
la universidad albergaba a sus estudiantes en régimen de internado, pues
el campus estaba dotado de servicios municipales (calles, accesos, aloja-
miento residencial para el personal, agua y electricidad), servicios que en
sus inicios no estaban disponibles en el resto de la ciudad. Sin embargo
con el paso del tiempo, y en parte por el aumento del ndimero de estu-
diantes y de personal, estos servicios resultaron ser excesivamente caros
y dificiles de mantener. Otro ejemplo nos lo encontramos a nivel de fi-
nanciacién. A lo largo de los afos, se fueron afadiendo nuevas titulacio-
nes a las existentes, con el objeto de responder a la demanda en aumento
que se creaba en determinadas dreas de conocimiento. Estas titulaciones
nuevas fueron financiadas por el gobierno, en un primer momento, con
el apoyo de patrocinios externos. De esta manera se financié:

* La construccién de una biblioteca para investigar.
* La creacién de una titulacién de Enfermeria y de Ingeniero Forestal.
* La modernizacién de los laboratorios de ciencias.
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e La construccién de nuevos edificios destinados a las Ciencias Socia-
les, la Agronomia y la Pedagogfa.

* Los programas de formacién del personal.

Sin embargo, con la llegada de la inestabilidad politica causada por
la guerra civil y la dictadura militar, la ayuda dejé de fluir.

Las disputas sobre la autonomia de la universidad y la libertad aca-
démica caracterizaron los afios 1970, cuando la universidad de Ibaddn
fue sometida a la dictadura militar. La designacién de Rectores, que ha-
bia sido hasta la fecha, competencia exclusiva de la Junta de Gobierno
de las Universidades, fue retirada. Mediante el Decreto N.© 23 de 1975,
el gobierno federal asumié el control de las universidades estatales y
mediante él la Jefatura del Estado o del Gobierno Federal Militar obtu-
vo la competencia para nombrar o cesar a rectores. Desde entonces un
comité en el que estd representado el Senado y la Junta de la Universi-
dad envia una trfada de candidatos a la Jefatura del Estado (el Visitor de
la institucién), que elige a cudl de los tres candidatos nombra. Esta elec-
cién, con frecuencia, no se ha basado en la capacidad académica o de
gestién del individuo elegido. Ademds, el Senado de la Universidad de
Ibaddn también sufrié en 1978 la merma de sus poderes recogidos en los
estatutos. En aquel momento el Ministerio de Educacién Federal ejer-
cié una presién politica sobre la universidad dirigida a reducir el ndme-
ro de estudiantes suspensos (Ekundayo y Adedokun, 2009, 63).

En el curso 1972-73, los miembros de la facultad que secundaron
una huelga en contra de la supresién de una serie de prerrogativas insti-
tucionales fueron despedidos al instante. En 1978, el gobierno expulsé
de las instituciones superiores nigerianas a los profesores que profesaban
una orientacién marxista, los cuales habian potenciado el discurso poli-
tico del campus, generando con ello una opinidn critica hacia el régimen
militar en amplios segmentos de la sociedad de Nigeria. Por ello les acusé
de instigar la huelga de personal universitario de 1977-78, que se convo-
c6 nacionalmente, ordenando posteriormente su despido. Desde enton-
ces los estudiantes radicales tanto de la nacién como de Ibaddn empe-
zaron poco a poco ha disminuir y la universidad comenzé a perder su
importancia como lugar de debate y de divulgacién de conocimientos.

Otra forma mediante la cual se miné la autonomia universitaria fue
la implantacién del sistema de cuotas, también conocido como «Ca-
racteristica Federal». Este sistema, incluido en la constitucién de 1979,
trataba de rectificar los desequilibrios que en le proceso de admisién, ha-
bia tenido en el pasado un grupo étnico o un estado, lo que les habia per-
mitido convertirse en el grupo étnico mayoritario en las instituciones
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federales y paraestatales (incluidas las universidades). También intenta-
ba garantizar la equidad y la justicia en estos procesos de seleccién. Me-
diante este sistema de cuotas, la universidad se vefa obligada a admitir
estudiantes no solo en funcién de sus méritos, sino también en funcién
de la etnia a la que pertenecian segtin una cuota asignada por el gobierno
( Ekundayo y Adedokun, 2009).

Como consecuencia de una deficiente planificacién y de la competen-
cia por los limitados fondos de origen publico, se produjo un aumento
de la intromisién del gobierno en la autonomfa universitaria, junto con
un aumento de la demanda de financiacién, que perjudicé seriamente
la capacidad de financiacién de la universidad. Mientras se producia
todo este proceso, el gobierno decretd la gratuidad de las matriculas uni-
versitarias. En aquella época, Nigeria ya se habia convertido en un pais
exportador de petréleo y un miembro clave de la Organizacidn de Paises
Exportadores de Petréleo (OPEP), por lo que no podia continuar reci-
biendo ayuda financiera del exterior. El pafs, de hecho, tuvo durante este
periodo una financiacién boyante (aunque su economia no lo era), sien-
do entonces cuando se inicia el continuo declive de la Universidad de
Ibaddn y de su prestigio nacional e internacional.

La segunda reptiblica: 1979-83. Este periodo en el que retorné por un
corto periodo de tiempo la soberania civil a Nigeria estd marcado por
sus elevadas y malditas expectativas. La gente se sentia esperanzada al ver
cémo la dictadura militar llegaba a su fin, pero no se preocupé por el re-
torno del despilfarro y la corrupcién. Los factores que fueron la base para
un nuevo golpe militar, ejecutado el 31 de diciembre de 1983, fueron los
siguientes:

* El nuevo gobierno derogé inmediatamente las medidas de austeridad
impuestas por la Junta Militar, en 1978-79, ante la disminucién de in-
gresos procedentes de la explotacién del petréleo.

* Se produjo una importacién masiva de arroz y aparecieron corrupte-
las vinculadas con las licencias de importacidn.

* Laselecciones civiles de 1983, segtin sus supervisores, fueron masiva-
mente manipuladas.

e La elaboracidén del censo nacional desembocé en un nuevo fiasco.

* El declive econémico se agudizé.

Sin embargo, este efimero gobierno civil realiz pequefios ajustes en
el sistema educativo. La Ley de Politica Nacional de Educacién de 1977
fue revisada en 1981, introduciendo como cambio fundamental un fuerte
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estimulo en el sector privado para que se involucrase mds en la educacién.
Esta politica produjo inmediatamente la rdpida aparicién de universida-
des privadas, que carecfan de una normativa reguladora estricta.

El gobierno civil también promovié una estrategia de «distribucién
justa de universidades». Para ello fund¢ las universidades federales de
Akur, Minna, Owerr y Yola, aunque este proceso continuaba carecien-
do de un plan y de una estrategia, fijando tinicamente la ampliacién del
sistema. Este desarrollo se tradujo como de costumbre en una merma de
la capacidad docente en Ibaddn, que perdié un considerable nimero de
académicos y administrativos, dotados de experiencia en favor de las nue-
vas universidades.

Simultdneamente Ibaddn amplié sus titulaciones, incluyendo tres nue-
vas Escuelas: Tecnologia, Derecho y Farmacia, a pesar de que estos tres
nuevos titulos ya eran impartidos a principios de los 80 por otras univer-
sidades bien asentadas en el sistema educativo del pais. Su perfil era de
titulaciones de capital intensivo, y captar personal de nivel internacional
para sus facultades fue complicado. La universidad, ademds, continué
amplidndose, a pesar de la critica escasez de sus recursos, creando nuevos
departamentos dentro de las facultades ya existentes, especialmente en
Arte, Pedagogia, Ciencias Sociales, Agronomia-Forestales y Ciencias
Naturales. No queda claro hasta qué punto fueron tomadas estas deci-
siones por el bien del desarrollo docente, pero supusieron un grave perjui-
cio los estdndares educativos de la institucién, que tuvo que forzar dema-
siado sus recursos.

Sin embargo en 1983, al final de la segunda republica, Ibaddn toda-
via conservaba la reputacién de ser la mejor universidad de Nigeria y te-
nia la mayor concentracién de investigadores, revistas académicas y ren-
dimiento investigador del pais; pero el declive que se habia iniciado en
la fase anterior se habia exacerbado, especialmente en el nivel de recursos
humanos, econémicos y de medios, mostrando que el modelo empezaba
claramente a ser insostenible.

El segundo periodo de dictadura militar: 1983-99. Este periodo, que
va desde el 31 de diciembre de 1983 hasta el 30 de septiembre de 1999,
fue de gran inestabilidad para Nigeria, y en ¢l se sucedieron cuatro regi-
menes militares. Durante esta sucesién, se introdujo un programa de
ajuste estructural, dictado por el Fondo Monetario Internacional, lo que
trajo consigo una gran devaluacién de la divisa nacional, el Naira. En una
economia que dependia en gran medida de las importaciones, las suce-
sivas devaluaciones producifan aumentos automdticos del coste de los
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bienes de consumo, mientras que la capacidad de compra de la pobla-
cién cafa drdsticamente.

La mala administracién econémica ha sido norma en Nigeria desde
su independencia, pero esta empeoré durante los afios del gobierno mi-
litar, cuando la dictadura suprimié totalmente la intervencién y la su-
pervision de las cuentas publicas. A mediados de los 80 abundaron el
despilfarro sistemdtico generado por el gobierno, la ejecucién de pro-
yectos carentes de fundamento, la creacién de una ingente cantidad de
instituciones de nivel estatal, una por cada departamento del gobierno,
el aumento de los recursos humanos adscritos a los Ministerios Publicos
y la extensién del aparato publico al servicio del gobierno, combinados
todos ellos con la corrupcién, que alcanzé una escala fenomenoldgica
en el sector de la explotacién petrolifera.

Mientras tanto, en el sector educativo, el principal cambio fue, la
proliferacién de instituciones de educacién terciaria. En 1962, solo dos
de las cinco universidades existentes eran propiedad del estado federal,
mientras que las otras tres eran universidades locales. En 1976, el estado
federal habia tomado el control de todas las universidades y fundado
unas nuevas hasta alcanzar un total de 13. Desde entonces su niimero no
ha hecho sino aumentar.

En 1979, el gobierno civil permitié que los estados pudiesen fun-
dar universidades, lo que se percibié como un simbolo de soberania, que
provocé que estableciesen rédpidamente la suya. Por otra parte, las univer-
sidades privadas, que crecieron vertiginosamente durante el régimen civil
de 1979-83, fueron clausuradas con la llegada del gobierno militar. Fue
entonces cuando el gobierno federal asumié el control de las antiguas
universidades locales (la Universidad del Estado de Uyo in Akwa Ibom,
la Universidad de Abubakar Tafawa Balewa en el estado de Bauchi, y la
Universidad de Nnamdi Azikiwe en el estado de Anambra) y fundé uni-
versidades especializadas en agronomia, como las de Makurdi (Estado
de Benue), Abeokuta (Estado de Ogun), y Umudike (Estado de Abia), lle-
gando incluso a transformar la academia militar en una universidad.

Esta politica de proliferacién de instituciones solo tuvo éxito en el ago-
biante sector de la educacién superior. La interferencia en la gestidn de las
universidades por parte del gobierno alcanzé su ctspide cuando la funda-
cién arbitraria de instituciones se convirtié en norma. En este contexto, las
distintas universidades trataban de conseguir una posicién de privilegio
frente a las restantes, gandndose el favor del gobierno. Los logros académi-
cos se contrajeron mucho, limitdndose la formacién a la asistencia a los cur-
sos. La vitalidad intelectual se convirtié en un concepto del pasado, porque
la libertad de la ensefianza no puede convivir con una dictadura militar.
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La Universidad de Ibaddn soporté de nuevo, la carga del desfavorable
clima politico y socioeconémico que habia sido norma. Por ello, cuan-
do se produjo el ajuste estructural, fue incapaz de cambiar de modelo,
desde un contexto monopolistico hacia un contexto de libre competen-
cia frente a las nuevas instituciones. Las decisiones tomadas por el lide-
razgo y la administracién de la universidad, que introdujo a personal sin
formacién e impuso un sistema burocrdtico anticuado, con el objeto de
satisfacer las demandas surgidas por las clases politicas, produjo un éxodo
en la facultad y un grave deterioro de las instalaciones y los equipos.
Académicos de todas las dreas de conocimiento se trasladaron en gran nd-
mero a Europa, a Surdfrica y a los Estados Unidos, y el poco personal de
la universidad de origen extranjero también abandoné el pais.

Esta época concluye con:

* Una Ibaddn vacia de experimentados facultativos.

* Unas instalaciones devaluadas.

* Un funcionamiento viciado, consistente en la admisién de un gran nd-
mero de estudiantes y una amplia estructura administrativa.

* Una financiacién publica escasa, que solo cubria los salarios del per-
sonal.

* Unos vinculos con el exterior cercenados .

* Un rendimiento de sus procesos de investigacién en profundo de-
clive.

Intentos por revitalizar la Universidad

En los apartados anteriores se ha subrayado cémo el estado, bajo distin-
tos regimenes politicos y en diferentes coyunturas histdricas, puede gene-
rar mecanismos que promuevan tanto la transformacién de la sociedad
como que permitan controlarla. En este contexto, las instituciones univer-
sitarias se convierten en objeto de disputas de poder, que buscan ejercer
un dominio sobre la libertad intelectual y la transmisién del conocimien-
to, reflejando la realidad politica y social del pais.

En la actualidad, ha habido diez afios de gobierno ininterrumpido
del poder civil en Nigeria, lo cual es tanto como decir que el pais ha vuel-
to a la senda de la estabilidad politica. Esta nueva situacién ha influido
también en los esfuerzos que desde el 2000 se estdn realizando para que
la Universidad de Ibaddn renueve el sistema de vida académico.

El siguiente apartado resume el proyecto y los objetivos de la institu-
cién, que han guiado la evolucién de la universidad en la dltima década,



250 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA

asf como las politicas empleadas para conformar un entorno en el que
se promueva la excelencia académica.

Autonomia y contabilidad

Como parte de los esfuerzos, que aun hoy contindan haciéndose por
restaurar y democratizar las instituciones publicas de Nigeria, el gobierno
introdujo en 2000 una politica que fomentaba la autonomia de la univer-
sidad. Esta politica fue respaldada en 2002 mediante la introduccién de
una base legal permanente que consolidase estos cambios. La Unién de
Personal Académico de las Universidades apoyé la aprobacién del Decre-
to de Autonomifa de las Universidades de 2003, que dotaba de nueva auto-
nomia, administracién y organizacién a las Universidades de Nigeria. Las
principales caracteristicas del documento incluyen la restauracién de los
poderes de la Junta de Gobierno sobre asuntos administrativos y la restau-
racién de los poderes del Senado sobre asuntos académicos, asi como la
participacién del cuerpo estudiantil en la toma de decisiones de determi-
nados asunto vinculados con el gobierno de la universidad (Onyeonoru,
2008). El nuevo cuerpo legal establecido por la nueva politica otorgé a
las Juntas de Gobierno de las Universidades la responsabilidad de:

* Trazar las politicas de la institucién.
* Contratar a nuevos administrativos.
* Hacer una propuesta de presupuestos de la institucién para el gobierno.

También dota a la institucién de un sistema de control, dirigido a:

* Supervisar el sistema de acceso de alumnos.

* Limitar el papel de la Comisién Nacional de Universidades a garanti-
zar la calidad de la ensefanza y a establecer los necesarios sistemas de
coordinacién.

* Poner freno en el derecho de los empleados de la universidad a la
huelga.

* Desvincular legalmente las universidades del servicio publico, conclu-
yendo gracias a ello con la adhesién a las politicas publicas vinculadas
con el empleo, la remuneracién y los beneficios.

Esta fue la iniciativa fundamental dirigida a dotar de autoridad a la
institucién sobre los asuntos académicos, tales como los curriculos, el con-
trol de calidad, la formacién del personal y el acceso a la informacién.
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Sin embargo, no queda claro si este cuerpo legal estd vinculado a los cam-
bios exigidos en la composicién de la Junta de Gobierno de la Universi-
dad y el Senado. En Nigeria, una tipica Junta Universitaria estd confor-
mada en la actualidad por un 55 por ciento de miembros procedentes de
la institucién, un 25 por ciento de miembros procedentes del gobierno
y un 30 por ciento procedentes de otros dmbitos, entre los que se incluye
el sector privado. La designacién del cargo de Director es competencia
del Jefe del Estado, mientras que el resto de los miembros son designa-
dos por el Ministro responsable de la politica ejecutada en la educacién
superior (Saint y Lao, 2009).

Justo al afio se aprobé un documento en el 4dmbito de la autonomia
universitaria, que socavaba parcialmente la autonomfa de esta, situando
competencias académicas fundamentales en manos de la Comisién Nacio-
nal de Universidades. Entre otras, asumian la definicién del contenido
de las titulaciones y el calendario académico. Este documento dotaba de
grandes y arbitrarios poderes al Visizor, que inclufan el poder de decidir
la composicién y la presidencia de la Junta de Gobierno. Asimismo se
ampliaban los poderes del Rector, para poder contratar los poderes del
Senado y poder iniciar expedientes disciplinarios a los estudiantes, y el
poder de la Junta de Gobierno, para iniciar expedientes disciplinarios a
los miembros del personal (Pereira 2007, 173).

Una de las principales formas de coaccién a la autonomia de la insti-
tucién todavia existe. Se trata de la toma de decisiones econémicas. El Go-
bierno Federal conserva su politica de gratuidad de tasas en la ensefian-
za en el dmbito de las universidades federales. En 2002 firmé una orden
prohibiendo el cobro de tasas a las 24 universidades que pertenecian a la
federacidn, justo cuando estas estaban evaluando cobrarlas, para instaurar
una estrategia de retorno de gasto. Este tipo de conductas impide promo-
cionar un comportamiento flexible dirigido a identificar las diversas op-
ciones posibles, para sostener econémicamente las titulaciones académi-
cas y el coste de su personal, lo que hizo que le fuese mds dificil a Ibaddn
competir con la serie de instituciones privadas que si pueden cobrar tasas
(en un recuento realizado en 2009, se contabilizaron 26 instituciones pu-
blicas y 34 privadas).

También se introdujo otra serie de medidas dirigidas a limitar el poder
de la institucién, que representaban la presion del gobierno para contro-
lar el gasto publico en funcidn de las rentas producidas y buscaban esta-
blecer cuotas de gasto en funcién de los ingresos (mds informacién sobre
este asunto se puede leer en el apartado «Financiacién»).

Ademds la universidad de Ibaddn debe poder garantizar que tanto
su personal como su cuerpo estudiantil tengan una diversidad étnica y
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religiosa similar a la del pais, lo que se contradice con la necesaria liber-
tad académica para seleccionar profesores y estudiantes segin sus méri-
tos y no segtin un sistema de discriminacién positiva.

Proyecto estratégico

La inestabilidad y las luchas por el poder, que han sido norma durante
los dltimos 50 afios, han causado la ruptura del proyecto de la universi-
dad y la discontinuidad de la trayectoria de esta universidad. Desde 1975,
afio en que se iniciaron proyectos a largo plazo, dirigidos a la adquisi-
cién de reconocimiento social (1975-80), se pasé luego (1980-85) a prio-
rizar el crecimiento, y més recientemente (1985-90) se pasé a establecer
proyectos de reestructuracién encaminados a reducir el presupuesto.
Posteriormente ha continuado una serie de proyectos poco planificados
y carentes de interés estratégico. Por tltimo, en marzo de 2008, se esta-
blecié un plan estratégico para promover la internacionalizacién de la
Universidad de Ibaddn, cuyo desarrollo estd programado en el periodo
2009-14. Dicho plan parte del contexto competitivo generado por el
nimero creciente de universidades privadas, dotadas de un perfil inter-
nacional, asimilando los estdndares que estas instituciones se ven obli-
gadas a cumplir.

El plan estratégico de 2009-14 establece una guia para alcanzar el ob-
jetivo de convertirse en una institucién universitaria de excelencia con
rango internacional establecida para suplir las necesidades sociales de la
nacién (University of Ibadan, 2009b, 7). El que por entonces era Rector
de la Universidad de Ibaddn, Olufemi A. Bamiro, sefial$ la importancia
que tenfa para la universidad enfocar su trabajo y sus aspiraciones a la
consecucién de las prioridades econémicas del pais:

La innovacidn tecnoldgica y el desarrollo de la capacidad emprendedo-
rason condiciones previas de cualquier economia para triunfar. Las uni-
versidades, en este sentido, tienen un papel destacado. La Universidad de
Ibaddn debe por ello promover las iniciativas necesarias para alcanzar el
deseado desarrollo cientifico y tecnoldgico de Nigeria, fomentando, entre
otras cosas, grupos de trabajo conjunto que incluyan al gobierno, a la
industria y a la universidad (University of Ibadan, 2009D, ix).

En este contexto, Ibaddn ha establecido 12 dreas estratégicas, que se
enmarcan dentro de un plan estratégico general. Algunas de estas dreas
prioritarias se mencionan en la Tabla 7.1 e incluyen:
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TaBLA 7.1

Areas y objetivos estratégicos seleccionados
por la Universidad de Ibaddn, Plan 2009-14

Area estratégica Objetivo
Liderazgo y Reforma estructural de la administracién con el objetivo de
administracién reducir retrasos y duplicidades.

Desarrollo de una administracion universitaria capaz de
gestionar sus recursos de una forma eficiente y efectiva.

Docencia y Generacién de una atmdsfera que promueva el trabajo en
formacién equipo y los grupos multidisciplinares en los 4mbitos de la
ensefianza, la investigacién y los servicios.

Fomento de una cultura de la excelencia y la innovacién,
mediante el disefio de los curriculos, el desarrollo de sus
contenidos y su transmision.

Instituir un sistema de primas que reconozca la ensefianza y el
aprendizaje como elementos clave en la divulgacién del
conocimiento y promueva el desarrollo y la implantacién de
una estrategia de ensefianza basada en los medios
electrénicos.

Explotar los beneficios de los vinculos entre la industria y la
universidad en los procesos de formacién.

Investigacién, Establecer y desarrollar una cultura basada en la investigacién,
desarrollo e que garantice los fondos necesarios para financiar la
innovacién investigacién pura y de innovacién aplicada.

Promocidn de los procesos de investigacién multidisciplinares
que estén vinculados con la solucién de las necesidades
sociales.

Promocién de la comercializacién de los descubrimientos
generados por los procesos de investigacidn.

Promocionar la investigacién y la documentacién de la cultura
nativa.

Desarrollo de los  Instituir un sistema de primas que atraiga y retenga al personal
recursos humanos  altamente cualificado.

Promover la excelencia, tanto a la hora de captar a su personal
como a la hora de repartir las cargas, enfatizando el mérito y
los logros.

Motivar a los académicos para que adopten una actitud positiva
con sus responsabilidades, tanto con su trabajo, como con la
formacién, como con los procesos de investigacién.

Ampliar las oportunidades de los facultativos y de los
estudiantes para que adquieran experiencia de nivel nacional
e internacional.

Fortalecer el compromiso de la universidad con la igualdad, la
diversidad y la equidad, tanto en la captacién de personal,
como en la formacién de sus estudiantes.
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TaBLA 7.1

Areas y objetivos estratégicos seleccionados

por la Universidad de Ibaddn, Plan 2009-14 (continuacién)

Area estratégica

Objetivo

Servicios
comunitarios y
colaboraciones

Finanzas

Desarrollo de
titulaciones

Internacionalizacién

Fomentar que los antiguos alumnos establezcan una relacién
continua con la Universidad.

Ampliar y fomentar los vinculos de la Universidad, con el
sector publico, el sector privado, la sociedad civil y las
comunidades locales e internacionales.

Desarrollo de un mecanismo que garantice que la universidad
estd adecuadamente financiada para alcanzar su proyecto, su
objetivo y su misidn.

Mejorar la eficiencia de la administracién de la economfa
universitaria.

Desarrollo e implantacién de un sistema de control financiero y
de gestién de riesgos, que garantice el capital y mitigue los
riesgos.

Instituir un mecanismo para aumentar los presupuestos de
todas las actividades de la universidad.

Crear centros facultativos segtin las demandas y las necesidades,
estableciendo titulaciones que sean globalmente
competitivas.

Revisar titulos y curriculos, con el objetivo de promocionar la
formacién de perfiles multidisciplinarios.

Incorporar la posibilidad de establecer titulos con optativas,
con el objetivo de fomentar las decisiones responsables en la
eleccién de las titulaciones y la conformacién de los
curriculos.

Integrar las tecnologfas de la informacién y la comunicacién en
los sistemas de formacién a distancia, disponibles mediante
plataformas, asi como las pricticas en la formacién.

Ser una universidad cuya ensefianza e investigacién esté guiada
por objetivos modernos y globales.

Que el funcionamiento general y los proyectos estén integrados
en la agenda global académica.

Desarrollo de fuertes vinculos con la comunidad internacional
ubicada en Nigeria.

Fuente: Universidad de Ibad4n 2009b.

* Establecer una estructura de liderazgo efectivo y eficiente en los proce-
sos de administracién.

* Desarrollar un contexto que promueva la ensefianza y la formacién
y que fomente el desarrollo de la excelencia y la innovacidn.

* Establecer carreras competitivas en el nivel global, dirigidas a la produc-
cién de individuos capacitados, emprendedores y responsables.
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Estudiantes, licenciados y estudiantes extranjeros

En estos dltimos afios, la universidad ha logrado reducir continuamente
los gastos generados por los estudiantes, tratando simultdneamente de
aumentar el nimero de licenciados (en 2009 el 37 por ciento de los estu-
diantes fueron licenciados). Su proyecto es transformar progresivamen-
te a Ibaddn en una universidad enfocada hacia la investigacién, con un
ratio de licenciado a estudiante de 60 a 40. El aumento del ndmero de
licenciados que han estudiado en la universidad en los dltimos afios pare-
ce confirmar esta tendencia (Figura 7.1).

El rendimiento de los procesos de investigacién realizados en la univer-
sidad no ha quedado documentado adecuadamente y el dato mds apro-
ximado que se puede analizar es el del nimero de potenciales investiga-
dores (esto es, doctorados) que se titulan. Como muestra la Tabla 7.2, el
porcentaje de doctorados, comparado con el nimero total de licenciados,
no es digno de ningdn reconocimiento especial.

Hasta la fecha se han realizado esfuerzos para mejorar la capacidad y
la importancia de los procesos de investigacidn, llevados a cabo tanto por
los estudiantes como por los facultativos, asi como para promocionar los

FIGura 7.1

Matriculas en la Universidad de Ibaddn, en titulos de carrera
y de postgrado, 1948-2009
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TABLA 7.2

Potenciales Investigadores (titulados con doctorado),
formados durante un periodo de 10 afios,
Universidad de Ibaddn, 1999-2008

Mister %
Mdster en de
Afio Licenciado de un asio  Filosofia ~ Doctorados ~ Total ~ Doctorados
1999 126 670 12 70 878 8
2000 180 2.539 29 227 2.975 7,6
2001 13 943 18 156 1.130 13,8
2002 4.061 0 18 0 4.079 0
2003 349 3.355 36 311 4.051 7,6
2004 204 2.203 41 226 2.674 8,5
2005 362 2.271 34 209 2.876 7,3
2006 216 2.132 47 182 2.577 7,1
2007 185 2.220 36 162 2.603 6,2
2008 462 2.852 41 204 3.559 5,7
Total 6.158 19.185 312 1.747 27.402 6,4

Fuente: Universidad de Ibaddn 2008.

vinculos con la industria, mediante la creacién del Centro para la Inno-
vacién y el Emprendimiento, el Programa para el Desarrollo del Lide-
razgo Estudiantil y el Laboratorio Central de Investigacién Multidiscipli-
nar. Para informar sobre los resultados producidos por las nuevas politicas
basadas en el rendimiento, la universidad ha promovido una estrategia
que consiste en mejorar el sistema de documentacién de los articulos y
los descubrimientos realizados por su facultad.

Respecto al origen geogrifico de los estudiantes, 12.863 (un 68 por
ciento) es oriundo de la regién politico-geogrdfica del Suroeste de Ni-
geria, donde se ubica la universidad de Ibaddn. Lo que indica que una
década y media antes la distribucidn, sin ser satisfactoria, era mds equili-
brada. En el curso 1983/84, segtin los informes que estdn disponibles, se
matricularon 307 estudiantes extranjeros, sobre un total de 12.132 (2,5
por ciento). Su cifra pasé en el curso de 1984/85 a 316, sobre un total de
13.862 estudiantes (2,3 por ciento), siendo Camerdn, Ghana y la India
los paises de donde procedian en mayor ndmero. En el curso 1983/84,
el conjunto de estudiantes que procedia del sureste de Nigeria suponia
un 37 por ciento, llegando en el curso 1984/85 a un 38 por ciento. Es di-
ficil conseguir datos sobre el personal facultativo de los afios anteriores

a 1998/99.
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Internacionalizacion

Alo largo de los afios, la Universidad de Ibaddn ha sido capaz de mante-
ner la colaboracién con varias universidades, asociaciones de donantes
y organizaciones comprometidas con el desarrollo, ubicadas por todo el
mundo. En octubre de 2009, Ibaddn tenfa vinculos con 111 institucio-
nes (ver Figura 7.2). Esta asociacién ha consistido en el intercambio de
personal y de estudiantes, en la colaboracién en investigaciones, en el de-
sarrollo de curriculos de rango internacional, en la realizacién de traba-
jos conjuntos y en otra serie de actividades.

La Universidad de Ibaddn, con la ayuda de la Fundacién John D. y
Catherine T. Mac Arthur, ha fundado también un Centro de Formacién
Virtual. En linea con los nuevos objetivos de la universidad, este centro
ha sido desarrollado para contribuir a facilitar el acceso a la educacién
superior en Nigeria. Hasta la fecha, mds de 15.000 estudiantes se han
matriculado en este Centro de Formacidén a Distancia. Ademds, se han
realizado esfuerzos con el objetivo de conectarse al conocimiento global
y asu entramado, mediante el establecimiento del acceso a periddicos elec-
trénicos y a bases de datos ubicados en la Biblioteca Kenneth Dike. Tam-
bién se ha subido de rango la Biblioteca Médica de la universidad, a una
biblioteca de rango mundial, introduciendo instalaciones que posibili-
tan la formacién en el espacio virtual.

Para contribuir a reforzar los esfuerzos enfocados hacia la internacio-
nalizacién, también se ha establecido la Oficina para Titulaciones Inter-
nacionales. Su objetivo es promover entre docentes y estudiantes la per-
cepcién del marco global en el que se desarrolla la ensefianza, ampliando

FIGURA 7.2
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la composicién internacional de la universidad, promoviendo su repu-
tacidn y su presencia internacional y mostrando el papel de la universi-
dad como institucién de referencia en Africa. Para lograr este objetivo,
el centro se involucra en la coordinacién y el apoyo de las titulaciones
académicas reconocidas en el nivel internacional, generando y difundien-
do informacién sobre las opciones de rango internacional, promovien-
do y apoyando la colaboracién internacional y promoviendo el recono-
cimiento internacional de las instalaciones y de sus titulaciones (University
of Ibadan, 2010).

Evolucién del cuerpo facultativo

De acuerdo con las dltimas figuras (University of Ibadan, 2009a), Ibaddn
tenfa 1.197 miembros facultativos en 2008. Con un cuerpo estudiantil
en el curso 2007/08 de 18.843 miembros, este dato se traduce en un ratio
estudiante facultativo de 16 a 1, ratio que varia segtin las dreas de estudio,
como se muestra en la Tabla 7.3.

El orden jerdrquico del personal académico universitario (Figura 7.3)
muestra una proporcion relativamente alta de académicos de nivel supe-
rior, que deberfan ser capaces de dirigir un equipo de investigacién (pro-
fesores asociados 19 por ciento, profesores adjuntos 5 por ciento y pro-
fesores titulares 24 por ciento, hasta un total de un 48 por ciento). Para
supervisar el trabajo de postgraduados, el personal perteneciente a el rango
de asistentes también podria estar cualificado. En consecuencia, alrede-
dor de un 72 por ciento de facultativos deberfan tener la capacidad para

TABLA 7.3
Ratio Estudiante-Facultativo en la Universidad de Ibaddn, 2007/08
Miembros
Miembros del personal Ratio
de la Facultad académico Estudiantes estudiante-docente
Arte 129 2.405 18:1
Ciencias Sociales 101 2.991 27:1
Derecho 25 510 20:1
Ciencia 175 2.687 15:1
Tecnologfa 78 1.427 18:1
Agrénomos 115 1.909 17:1
Pedagogia 116 3.011 26:1

Fuente: Universidad de Ibaddn 2008.
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FiGura 7.3

Personal académico en la Universidad de Ibaddn
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formacién y dar consejo a estudiantes de postgraduado (ya que poseen
un doctorado).

Un reto sobrecogedor para la universidad es la dimensién de su perso-
nal laboral. La universidad ha detallado ciertos ajustes introducidos en
este dmbito a lo largo de los afios. Asi, desde el curso 1988/89, la canti-
dad de personal laboral disminuyé de 4.988 a 3.263 en el curso 2007/08.
Durante este mismo periodo, el personal docente aumentd de 1.135 a
1.197. Aunque el ratio todavia es de tres miembros de laboral frente a
uno de personal docente, esta tendencia muestra una voluntad por mejo-
rar la eficiencia en la asignacién y en el uso de recursos.

Lo que sigue siendo un reto es la composicién internacional del per-
sonal docente. Por ejemplo 1.193 de los 1.197 miembros del personal
docente son nigerianos residentes, lo que significa que solo imparten do-
cencia cuatro extranjeros. Este dato muestra la dificultad que tiene la uni-
versidad para captar y retener el talento. Incluso en el 4mbito de los do-
centes de origen nigeriano, la institucién tiene que competir con el sector
privado para contratar a los mds capacitados. En cualquier caso, el desarro-
llo profesional vinculado a la universidad no se percibe como atractivo,
ya que su remuneracién no es suficientemente competitiva.
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Financiacién

Los datos disponibles muestran que los fondos publicos para la educa-
cién en Nigeria aumentaron de un 2,8 por ciento sobre el Producto In-
terior Bruto en 1999 a un 9,5 por ciento en el 2002, cayendo de nuevo
aun 6 por ciento, en los tres afios sucesivos, volviendo en 2006 de nuevo
a un 9,4 por ciento (Bamiro y Olugbenga, 2010). Esta proporcién es
significativamente mds alta que la media del Africa Subsahariana y del
Mundo, que se sitda en la actualidad entre un 4,5 y un 4,3 por ciento res-
pectivamente. Consecuentemente estas fluctuaciones en el importe de
los fondos asignados impiden que la universidad conserve la calidad y la
consistencia de los servicios que presta.

Generacidn de ingresos

La principal fuente de ingresos de Ibaddn y de otras instituciones fede-
rales son las asignaciones del gobierno y de sus duefos, el Fondo de Con-
fianza de la Educacién, las matriculas y las tasas de los estudiantes, su
capital, sus rentas y los ingresos percibidos del extranjero. La asignacién
del presupuesto federal para las instituciones de educacién superior se
transfiere en la forma de remuneracidn para el personal, bienes, servicios
y financiacién de proyectos. Todas las universidades federales reciben del
gobierno federal un presupuesto destinado a su financiacién (que supo-
ne de media, en torno al 90 por ciento) a través de la Comisién Nacio-
nal de Universidades (Hartnett, 2000). Las tltimas estadisticas realiza-
das en Ibaddn, en el 4mbito de la financiacién, muestran que los fondos
publicos suponen de media un 85 por ciento, la media de los fondos apor-
tados por los estudiantes suponen un 1 por ciento, las donaciones supo-
nen otro 1 por ciento y los ingresos generales procedentes del extranjero
suponen un 12 por ciento (University of Ibadan, 2009b).

Hasta el curso 2005/06, los gastos universitarios siempre fueron supe-
riores a los presupuestos disponibles, en el, por primea vez en mucho tiem-
po fueron inferiores a la cantidad presupuestada (ver figura 7.4). Este opor-
tuno cambio, corrobora los esfuerzos que se estdn llevando a cabo para
implementar el objetivo estratégico, de establecer un sistema de gestién,
eficiente, fiable y sostenible financieramente (University of Ibadan 2009b).

El andlisis de las diversas partidas dentro de las universidades mues-
tra que de media la remuneracién del personal equivale a un 84,7 por
ciento del total presupuestario, los bienes y servicios suponen un 4,6 por
ciento y la financiacién de proyectos supone un 10,7 por ciento. Los
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FIGURA 7.4
Presupuesto y gasto total de la Universidad de Ibaddn, 2000/09

Cantidad (1.000 millones de Nairas)

2000/01 2001/02 2002/03 2003/04 2004/05 2005/06 2006/07 2007/08 2008/09
Afo

B Presupuesto disponible [ Gasto total

Nota: Cambio aproximado de divisas 1 délares USA = 150 Nairas.
Fuente: Bamiro y Olugbenga, 2010.

presupuestos de gastos e ingresos de las universidades federales deben res-
petar el marco establecido por la Comisién Nacional de Universidades en
las siguientes cuotas:

* 60 por ciento para el conjunto de los gastos académicos,
* 39 por ciento para apoyo administrativo,
* 1 por ciento para pensiones y beneficios.

(Hartnett, 2000) (ver Figura 7.5).

Considerando las matriculas y las tasas estudiantiles, vemos que la
Universidad de Ibaddn, al ser una institucién federal, no tiene permiti-
do cobrar tasas de matriculacién a los estudiantes de carrera. Las insti-
tuciones federales de educacién superior solo tienen permitido cobrar
matriculas y tasas en funcién de los servicios que suministran, tales como
el alojamiento en residencias, las instalaciones deportivas, las aportacio-
nes para sufragar el coste de los servicios municipales (agua y electrici-
dad), los consumibles de laboratorio en las carreras cientificas, asi como
otra serie de conceptos. Los intentos de la universidad por incrementar
el coste de las tasas se han encontrado con una fuerte oposicién del cuer-
po estudiantil.
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FiGura 7.5

Distribucién de gastos a lo largo de los tltimos 10 afios

Cantidad (1.000 millones de Nairas)
W
1

2000/01 2001/02 2002/03 2003/04 2004/05 2005/06 2006/07 2007/08 2008/09
Afo

B Apoyo administrativo [ Gastos académicos B Pensiones y beneficios |

Fuente: Universidad de Ibaddn 2009b.

Por otra parte, el Gobierno, a través de la Comisién Nacional de Uni-
versidades, exigié a todas las universidades que generasen un 10 por cien-
to de sus presupuestos anuales, mediante ingresos por diversos concep-
tos. Esta directiva introdujo diversas iniciativas de la universidad, que
tuvieron conflictivas consecuencias, en los centros de investigacién y en
la actividad docente. Gracias a los ingresos generados de forma interna,
la Universidad de Ibaddn obtuvo aproximadamente 200 millones de
Nairas en el 2006, distribuyendo estos recursos segin se muestra en la
Figura 7.6. Esta cantidad resultd ser aproximadamente un 4,5 por cien-
to de la asignacién total del gobierno federal, que aporté 4.400 millo-
nes de Naira durante a ese presupuesto, siendo las tasas cobradas por los
cursos de postgrado las que generaron los mayores ingresos, ya que las
instituciones federales s tienen permitido cobrar tasas de matriculacién
a los cursos de postgrado.

Capital
Las fuentes tradicionales de ingresos de la Universidad de Ibaddn son

su capital, los regalos y las donaciones. Su capital abarca las cdtedras de sus
profesionales, las becas de sus estudiantes, donaciones a través de finan-
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FIGURA 7.6

Fuentes principales de ingresos en la Universidad de Ibadén,
julio de 2005-junio de 2006

Titulos de postgrado

Tasa de admisién para nuevos
estudiantes

Alquiler de alojamientos
Rentas de capital

Tasa de graduacién
Factura eléctrica
Expediente académico

Plica de contrato y tasa de registro

Intereses por los adelantos
del remuneracién del personal

Alquiler de la Sala Trenchard

0 10 20 30 40 50 60
Millones de Nairas

Nota: Los datos son de los ingresos generados en el interior.
Fuente: Bamiro y Olugbenga, 2010.

ciacién de cursos promovidos por los mecenas y otros conceptos. Las cam-
pafas para aumentar los fondos asignados a las universidades de Nigeria
datan de la época de 1950, cuando la Escuela Universitaria de Ibaddn
inicié una gira de recaudacién. Desde 1988 hasta 1994 recaudé 22,02
millones de Nairas gracias a asignaciones y donativos (Center for Com-
parative and Global Studies in Education, 2001). El fondo presupuesta-
rio para ejecutar determinados proyectos lo constituyen 30 millones de
Nairas y es administrado por el Comité de Antiguos Alumnos de la Uni-
versidad. Los Antiguos Alumnos y los cuerpos corporativos han sido la
principal fuente de fondos invertibles.

Los mecenazgos de las fundaciones han supuesto una importante
contribucién para la Universidad de Ibaddn. Por ejemplo, desde el 2000
la Fundacién John D. y Catherine T. MacArthur ha apoyado a la uni-
versidad en materias claves para el desarrollo de personal docente y las
infraestructuras informdticas y de telecomunicaciones. Otro mecenas es
el Fondo para el Desarrollo de la Tecnologia del Petréleo, que creé pla-
zas docentes vinculadas con las industrias del gas y del petréleo en seis
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universidades, entre las que se encontraba Ibaddn. Gracias a el, Ibaddn ha
recibido entre 14 y 20 millones de Nairas anualmente, que han sumado
hasta la fecha un total de 60 millones de Nairas (Bamiro y Olugbenga,
2019, 62).

Distribucidon del gasto

Los gastos anuales de la universidad se han sobrepasado continuamen-
te, lo que parece ser una necesidad presupuestaria para que la universi-
dad funcione éptimamente, como se muestra en la Figura 7.7. Los gastos
generales en la Universidad de Ibaddn durante el curso 2005-06 fueron
de 417,7 millones de Nairas, mientras que la asignacién total del gobier-
no federal cifré los 197,7 millones. La universidad conserva la antigua
politica de suministrar los servicios municipales (electricidad, agua y
suministros de este tipo), que consumen la mayor parte de sus recursos

(Bamiro y Olugbenga, 20101, xiv).

FiGura 7.7

Fuentes principales de ingresos y requerimientos presupuestarios
estimados para la Universidad de Ibaddn

124

10

Cantidad (1.000 millones de Nairas)
a
1

2000/01 2001/02 2002/03 2003/04 2004/05 2005/06 2006/07 2007/08 2008/09
Afo

B Presupuesto necesario
O Financiacién del Gobierno Federal
B Ingresos generados por la Universidad

Fuente: Universidad de Ibaddn 2009b.
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Administracion econémica

En el nivel nacional, los esfuerzos por instaurar un sistema de contabili-
dad uniforme alcanzaron su cénit en los tltimos afios con la publicacién
de un manual de précticas contables dirigido a las universidades de Ni-
geria. Este sistema de contabilidad homogéneo debia complementarse
con un sistema de gestidn de bases de datos por ordenador que contuvie-
se informacidn sobre el personal facultativo, los estudiantes y los fondos
disponibles dentro del sistema universitario. Tener esta informacién es una
cuestién clave para mejorar la distribucién presupuestaria, asi como la
gestién de la documentacién (Pereira 2007, 177).

La estrategia de la Universidad de Ibaddn para el periodo 2009-14 en-
fatiza una serie de llamativas y progresistas acciones, dirigidas a establecer
la sostenibilidad y la continuidad de sus recursos financieros. Planea forta-
lecer los vinculos con las fundaciones, desarrollando una estrategia capaz
de comprometer a los fildntropos con la universidad mediante la dota-
cién de premios y fondos dirigidos a financiar proyectos de investigacién.
También busca el compromiso de la asociacién de antiguos alumnos, para
desarrollar e implementar mecanismos que aumenten los ingresos que
genera la universidad, dotando a la Junta del Centro de Desarrollo y a la
Junta de Donaciones de la competencia especifica para recaudar fondos.

Otras medidas incluyen el desarrollo de cursos de posgrado, el cobro
de alquileres populares por el alojamiento, la eliminacién de los subsidios
vigentes, la supresién de los servicios municipales a los inquilinos de la
universidad y el desarrollo de una estrategia de comercializacién de con-
sultorfas. Los ingresos generados por la Universidad podrdn ser grandes
si se desarrollan los cursos contratados por el gobierno y las empresas del
sector privado, se crean cursos de verano para estudiar en el extranjero, se
funda una residencia para los estudiantes universitarios procedentes de
Lagos y Abuja, se fundan empresas en régimen de incubacién y se estable-
cen empresas conjuntas en los campos de la Ciencia y la Agronomia (Uni-
versity of Ibadan, 2009b, 75).

Entre las prioridades también estd:

* El fortalecimiento de los procesos econémicos.

* Lasupresion del despilfarro.

* La contencién de los gastos generados por la burocracia.

* Laimplementacién de una politica dirigida a descentralizar las becas
y las unidades auditoras.

* Eldesarrollo de una cultura de planificacién financiera y de discipli-
na financiera a nivel de departamentos, facultad, institutos y escuelas.
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* El desarrollando una politica de retorno integro del gasto, en donde
cualquier actividad debe autofinanciarse.

La universidad continta realizando meritorios esfuerzos para admi-
nistrar y generar sus recursos. Los desafios persistirdn mientras se siga de-
pendiendo del gobierno para sufragar los costes de mantenimiento y de
financiacién de las instalaciones, los cursos y los servicios. Hay que ser
conscientes de que el problema de la financiacién influye también en el
objetivo estratégico de fomentar el reconocimiento mundial de su exce-
lencia en la investigacién y en la docencia.

Conclusién

Las condiciones bajo las cuales funciona la universidad son un factor cri-
tico para tener éxito o fracasar en su camino hacia la excelencia. La Uni-
versidad de Ibaddn es un ejemplo de ello, que enfatiza la trascendencia
del contexto del devenir nacional en el que se desarrolla la institucién.

El intrincado cuerpo constitucional y legal y los tres dmbitos del go-
bierno de Nigeria complican la contabilidad, la definicién de competen-
cias, asf como la capacidad para planear e implantar mejoras. Estos facto-
res causan duplicidades, ineficiencias y mala gestién, no solo en educacién,
sino en toda la economia y en la sociedad en general. Esta complejidad
complica aun mds si cabe la politica de desarrollo y de planeamiento, que
carece de datos manejables y accesibles, tanto sobre el dmbito de los re-
cursos econémicos disponibles como sobre la probable evolucién de su
poblacién (World Bank, 2006). Estas condiciones afectan inevitablemen-
te a la capacidad de la universidad para planear y crear un contexto inno-
vador y flexible dirigido a atraer a los mejores estudiantes y a los mejores
docentes.

La ausencia de un sector econémico privado diversificado y de un mer-
cado laboral dindmico que demande procesos de investigacién de vanguar-
dia, transferencia tecnoldgica y los licenciados de alto nivel producidos
por la universidad dificulta que cualquier institucién pueda generar y
conservar la excelencia académica. Si bien es cierto que continda en esta-
do embrionario, la tasa de crecimiento del sector econémico privado de
Nigeria (especialmente en el sector de las telecomunicaciones) y el dina-
mismo de su mercado de trabajo, uno de los mayores del continente, pue-
den generar sinergias para acelerar el crecimiento de la universidad.

Estratégicamente el pais necesita mantener su politica de diversificacién
de la economia y de promocién del sector privado, buscando aumentar la
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productividad y el empleo. Genera esperanzas comprobar que el gobier-
no estd realizando acciones muy importantes dirigidas a mejorar las infra-
estructuras necesarias, como por ejemplo el eje de suministro de internet,
el suministro de electricidad, el suministro de agua, la pavimentacién de
calles y la politica de vivienda, con la intencién de poder competir en un
entorno global.

La imagen internacional del pais también depende de la capacidad
del gobierno para generar estabilidad y oportunidades. Medidas en este
dmbito respaldarfan la captacién de talentos procedentes del exterior (lo
que incluye a la didspora nigeriana) para trabajar como académicos o
formarse como estudiantes internacionales en todas las universidades del
pais. Los esfuerzos que se estdn llevando a cabo en la actualidad, dirigi-
dos a transformar la imagen que proyecta el pais, son dignos de recono-
cimiento, aunque necesitan ser intensificados.

En el d4mbito politico se necesita que el gobierno desarrolle una poli-
tica nacional en el sector de la educacién superior consistente, mediante
un proyecto en el que puedan participar sus actores clave. Ademds debe
desarrollar una estrategia que equilibre la necesidad de un alto grado de
autonomia universitaria, con el necesario compromiso que los estudian-
tes y su comunidad exigen. Para que esta estrategia dé sus frutos, el gobier-
no debe considerar la opcién de institucionalizacién de un sistema de
ranking de las universidades, con el objetivo de permitir a Ibaddn (y al
conjunto de las instituciones de educacién superior) referenciar sus su-
cesivos progresos en los diversos dmbitos de la vida universitaria y equi-
pararse de esta forma al resto de instituciones y sistemas educativos.

También es muy deseable que se establezca un contexto de financia-
cién basado en resultados, sobre los principios de una rigida supervision
y de unos sistemas de evaluacién. Este sistema conllevarfa la completa
revisién del método mediante el que se asignan las subvenciones, posibi-
litando la concesién de un aumento de autonomia a las universidades para
que se dirijan, se administren y sean capaces de recaudar mds fondos. Esta
autonomia también implica permitir mayor flexibilidad, para que puedan
contratar al mejor personal posible, para permitir que accedan los mejo-
res estudiantes posibles y para permitir que accedan a nuevas fuentes de
financiacién.

Por dltimo, conviene subrayar que el camino a la excelencia debe ser
propuesto por la propia Universidad de Ibaddn. Las lecciones recibidas
de los estudios de caso extraidos de otras universidades distribuidas por
todo el mundo han demostrado que al reconocimiento de nivel global se
accede cuando la facultad comparte dicho propésito con la institucién,
se establece una estrategia continua y se fijan unos objetivos a largo plazo.
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También es muy importante un sélido liderazgo capaz de convertir a la
institucién en un centro atractivo para la investigacién y la ensefanza.

Como ha mencionado Jamil Salmi (2009, 7) en su reciente publica-
cién, las caracteristicas de las Universidades de Rango Internacional com-
prenden lo siguiente:

Tres grupos de factores complementarios aparecen en casi todas las univer-
sidades de primer orden, y son:

a) Una alta densidad de talentos (facultativos y estudiantes).

b) Abundantes recursos para ofrecer un entorno capaz de financiar la for-
macién y capaz de permitir el desarrollo de procesos de investigacién
avanzados.

¢) Buenas caracteristicas directivas que fomenten una visién estratégica,
la innovacién, y la flexibilidad con el objetivo de que las instituciones
tomen decisiones y gestionen recursos sin ser sometidos por los proce-
sos burocrdticos.

Puede que le lleve algo de tiempo a Ibaddn lograr la excelencia en estos
tres puntos; sin embargo el proceso ya se ha iniciado. Estd buscando nue-
vas formas de generar ingresos, fortaleciendo sus vinculos con el sector
privado y suprimiendo la financiacién del alojamiento y de las instala-
ciones. También estd desarrollando mecanismos para gestionar su econo-
mia y su contabilidad, con el objetivo de generar la eficiencia y la trans-
parencia necesarias.

En el dmbito de el liderazgo, se deben dar pasos mds decididos hacia
una autonomfa mayor. En la actualidad se debate una nueva ley que quie-
re aumentar la autonomia de las universidades estableciendo las bases
para una serie de nuevas politicas dirigidas a mejorar su administracién
y desarrollo. Si se la dota de una administracidon avanzada y de un cuerpo
legal posibilista, estard mejor posicionada para manejar y decidir su propio
camino evolutivo, as{ como para emprender colaboraciones estratégicas
con instituciones que son referencias mundiales de excelencia (univer-
sidades, centros de investigacién, depésitos de pensamiento y otros), con
el objetivo de compartir el conocimiento e intercambiar profesores, estu-
diantes e investigadores.

El objetivo de la Universidad de Ibaddn es transformarse en uno de los
principales centros de conocimiento de la regién y mejorar su estatus in-
ternacional, lo que es también un movimiento en el correcto liderazgo.
En su fortaleza, en su integridad y en su compromiso no solo trasciende
en el desarrollo estratégico de Nigeria, sino que afecta a toda la regién en
su conjunto.
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cariTuLo 8§

El camino publico y privado
para el ranking como Universidad
de Investigacién de Rango Mundial:
el ejemplo de Chile

Andrés Bernasconi

Dejando al margen a los EE.UU., casi todas las Universidades de In-
vestigacion de Rango Mundial —segtin se recogen en los ranqueos in-
ternacionales— son instituciones publicas. Existen buenas razones para
que esto sea asi: lograr el estatus Rango Mundial exige tiempo y dinero,
y la mayor parte de las universidades privadas dispersas por el mundo
son mds jévenes que sus homdlogas publicas y carecen de subsidios pu-
blicos.

Chile tiene una caracteristica distintiva: de las dos universidades ran-
queadas entre las mejores, una es publica y la otra es privada. Es revela-
dor que ambas fuesen fundadas en el siglo XIX y que ambas recibiesen
subsidios publicos. La Universidad de Chile (UCH) y la Pontificia Univer-
sidad Catélica de Chile o (PUC) no se ubican tinicamente en la misma
ciudad, sino que ademds compiten por los mismos estudiantes y por la
mayor parte de asignaciones publicas a la investigacién. A diferencia de
la mayor parte de casos descritos en este libro, estas dos instituciones no
son universidades de nueva fundacién. Su caracteristica distintiva es que
incorporan el objetivo de fomentar la investigacién desde principios de
los afos 60, esfuerzo que se consolidé en las dos dltimas décadas.

Este capitulo describe, sin embargo, no solo lo que ambas universida-
des tienen en comun, sino también aquello que las diferencia. Su inten-
cién es analizar los diferentes caminos para crear una Universidad de
Rango Mundial. Aunque existe mucha documentacién que compara las
universidades de elite en los distintos paises, el andlisis de estas dos univer-
sidades vecinas mostrard sus diferencias, teniendo siempre presente que
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tienen mucho en comun, compartiendo la misma cultura, el mismo con-
texto politico y el mismo trasfondo histérico.

La UCH fue fundada en 1842 y es la universidad mds antigua, m4s
grande y que goza de de mayor prestigio en el 4mbito de la educacién
publica de Chile. Tiene matriculados a mds de 25.000 estudiantes, en 69
licenciaturas, y a casi 5.000 en mds de 100 cursos de posgrado, de los
cuales 31 son de doctorado. La UCH otorgé 95 titulos de doctorado en
el 2007. La cantidad de facultativos sobrepasa los 3.300, aunque solo
un 34 por ciento estdn contratados a jornada completa. Entre ellos, un
42 por ciento posee la titulacién de doctor (CRUCH, 2007). La UCH
index6 desde el 2004 hasta el 2008 m4s de 5.400 articulos en el Institu-
to de Informacién Cientifica [Institute for Science Information (ISI)],
representando en torno al 30 por ciento de la investigacién de vanguar-
dia desarrollada en el conjunto de las universidades chilenas.”

Estd ranqueada en el puesto 462 en el Ranking Académico de Univer-
sidades de Rango Mundial (Academic Ranking of World Universities)
de la Universidad Jiao Tong de Shanghdi y en el puesto 320 en el ranking
de Educacién Superior del 7imes [Times Higher Education], edicién del
2008. Su campus y sus instalaciones docentes estdn ubicados en la capi-
tal, en la Ciudad de Santiago, y ofrece un amplio espectro de carreras en
todas las dreas de estudio, organizdndolas mediante 14 facultades® y cuatro
Institutos Multidisciplinarios.

La PUC se fundé en 1888, situada a unas pocas manzanas de la UCH,
con la intencién de competir con esta tltima universidad por el primer
puesto en la jerarquia de las universidades de mayor prestigio de Chile.
La PUC también estd ranqueada en el nivel internacional (puesto 241 en
el ranking del 7imes Higher Education) y la dimensién de su capacidad
investigadora la coloca en un segundo puesto, tras la UCH, con una canti-
dad de casi 3.700 articulos publicados en los dltimos cinco afios.?

Sus cuerpos estudiantiles y facultativos son mds pequefos: unos 19.000
estudiantes distribuidos en 41 licenciaturas con una facultad de 2.700
docentes. Los estudiantes de posgrado rondan los 2.800, distribuidos en

1. Para mds informacién sobre la UCH y la indexacién de articulos en el IS, puede
visitarse la web «Thomson Reuters of Knowledge».

2. En la tradicién latino-americana, procedente de la europea, la facultad es la
unidad académica mayor que configura la universidad. En los EE.UU., se corresponde
mds o menos con una «school» o un «college», y estd dirigida a la formacién de una ti-
tulacién profesional, una disciplina o conjunto epistémico de disciplinas germanas.

3. Para mds informacién sobre los articulos de la PUC indexados por el ISI, ver la
web «Thomson Reuters Web of Knowledge».
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63 cursos, que incluyen 23 cursos de doctorado, habiéndose otorgado
72 doctorados en 2007. Tres de cada cuatro profesores poseen una licen-
ciatura y la mitad de su profesorado trabaja a tiempo completo en la
PUC. Dentro de este conjunto, un 45 por ciento poseen un doctorado
(CRUCH, 2007). Esta universidad se organiza en torno a 18 facultades,
abarcando todas las dreas del conocimiento. También posee una escuela-
hospital.

En el primer apartado de este capitulo se explican los cambios produ-
cidos en la politica econémica que se realiza en la Educacién Superior de
Chile, describiéndose el contexto histérico que afectd a las dos universi-
dades analizadas, mostréndose y explicindose distintos datos estadisticos
bdsicos. Posteriormente se analizardn consecutivamente las diferentes
experiencias de la UCH y de la PUC, especialmente las distintas estructu-
ras de liderazgo, procesos administrativos, sistemas de financiacidn, cues-
tiones académicas prioritarias y planes de desarrollo. Posteriormente se
fijard la atencién sobre los progresos realizados por la UCH y la PUC hasta
la fecha, los obstdculos que todavia tienen por delante para alcanzar el
reconocimiento de Universidad de Investigacién de Rango Mundial y las
diversas estrategias que ambas universidades desarrollan para superarlos.
En el dltimo apartado, se abordardn los desafios que cada universidad debe
superar y las conclusiones que se pueden abstraer de ambos estudios de
caso, para aplicarlos al desarrollo de Universidades de Investigacién de
Rango Mundial en los paises con economias de ingresos medios.

Politica econémica del Sistema de Educacién Superior de Chile

Los primeros afios: la construccidn nacional

y la formacidn del profesorado

Chile comenzé su proceso secesionista del gobierno colonial espafiol el
mismo afio en que se fundé la Universidad de Berlin. Sin embargo, cuan-
do se fundé la UCH, en 1842, su inspiracién no se encontraba en Prusia,
sino que se trataba de una mezcla dnica entre la Universidad Imperial
de Francia (1806), el Instituto de Francia y las universidades del siglo
XV inspiradas en la Ilustracién Escocesa. De la Universidad Imperial
de Francia, la UCH recibi6 su papel de superintendente del sistema na-
cional educativo y su posterior preocupacién por la formacién de profe-
sionales al servicio de la nacién. La Facultades de la nueva Universidad,
centros para académicos (sin estudiantes), se asemejaban a las academias
de los Institutos de Francia. De las universidades escocesas, Andrés Bello,
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fundador de la UCH, sacé el énfasis de la utilidad del conocimiento
experimental, ausente del modelo de Oxbridge (Serrano, 1994, 69-78).
En 1927, el gobierno de chile retiré de la UCH la funcién de superinten-
dente en educacién y la remplazé por el mandato de promover la inves-
tigacién cientifica, si bien el primer Centro de Investigaciones Cienti-
ficas no se instituyé en la UCH hasta la llegada de los afos 50 y 60
(Mefallafe, Rebolledo y Cdrdenas, 1992, 163-66, 221-24).

La historia de la PUC, la segunda universidad fundada en Chile, no
es distinta de la de la UCH, tanto en su énfasis sobre la formacién como
en su tardanza por comprometerse con la investigacién. Si bien la PUC
se fundé en 1888, como una reaccién conservadora al liberalismo y la
secularizacién de los politicos y la sociedad chilena, compartia con la
universidad publica la tradicién «napolednica» que vefa como objetivo
prioritario la formacién de profesionales.

Primeros pasos en el compromiso de investigar

A finales de los 60, las ocho universidades publicas y privadas, todas ellas
creadas por el estado, se dedicaban casi exclusivamente a formar a los
estudiantes en sus titulaciones profesionales —en linea con la tradicién
latino-americana, que también se muestra en este libro en el ejemplo de
México—, si bien en 1967 formaba justo a un 7 por ciento del grupo
de edad compuesto por los ciudadanos cuya edad oscilaba entre los 20
y 24 anos (Brunner, 1986, 17). Aunque en las universidades se ubicaba
mds del 80 por ciento del personal, que se dedicaba al desarrollo y a la
incipiente investigacién del pais, en 1965 en Chile solo existia un curso
de doctorado —que se impartia en la UCH—. En 1967 solo el 5 por
ciento de los facultativos de esta universidad posefa un titulo de docto-
rado y dos tercios de sus profesores estaban contratados a tiempo parcial
(Brunner, 1986, 25, 27, 30), siendo la capacidad para investigar inclu-
so menor en el resto del sistema universitario chileno.

La investigacién como parte del proyecto universitario se convirtié
en protagonista durante el Movimiento de Reforma Universitario. Este
movimiento consistia en un proceso de discusién intenso, sobre la natu-
raleza de la universidad y el papel que debia desempefiar en la sociedad
chilena, vinculado con los ensayos sobre nuevas formas de gobierno y
administracién, que procedian del espiritu de los movimientos del 68,
generados en los campus de EE.UU. y en las calles de Paris (Hunneus,
1988). La consiguiente reforma universitaria trajo consigo transforma-
ciones sin precedentes. El nimero de matriculas, que en 1967 suponia
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55.000 plazas, aumentd en 1973 a mds de 146.000 (Brunner, 1986, 32).
El liderazgo de la institucién y su administracién se reorganizaron: los rec-
tores y los decanos comenzaron a ser elegidos por los propios miembros
de la facultad, introduciéndose la representacién del cuerpo de estudian-
tes y del cuerpo laboral en la Junta de Gobierno. El sistema de cdtedras de
origen europeo fue sustituido por un sistema de departamentos, segtin el
tipico del modelo estadounidense.

La financiacién publica se duplicé desde 1969 hasta 1973 (Arriaga-
da, 1989, 130-31), en su mayor parte para pagar el aumento de faculta-
tivos contratados a tiempo completo, que se suponia debfan desarrollar
procesos de investigacién, con el objetivo de olvidar el paradigma de una
universidad de formacién para «profesionales». En realidad, debido a la
escasez de investigadores bien formados, los procesos de investigacién
no experimentaron un avance. La polarizacién politica que siguié a la
eleccién del Presidente (socialista) Salvador Allende en 1970 pronto
aparecié en las universidades, transformdndose en una especie de micro-
cosmos en los que se reproducian los conflictos politicos y sociales de la
nacién.

La dictadura militar y su legado

Toda esta efervescencia llegé a su final con el golpe militar de 1973. El
régimen dirigido por el General Augusto Pinochet (1973-90) intervino
las ocho universidades nombrando a un rector militar, que asumié todas
las funciones directivas, que previamente habian sido distribuidas entre
los distintos cargos y érganos de liderazgo. Las Unidades Académicas sos-
pechosas o envueltas en actividades politicas vinculadas con la izquierda,
especialmente en el drea de las Ciencias Sociales, fueron purgadas o redu-
cidas. Las reformas del gobierno fueron abolidas. El gasto publico en la
educacién superior disminuyé desde un 2,11 por ciento del producto in-
terior bruto en 1972, a un 0,47 por ciento en 1988, mientras que el niime-
ro de matriculados disminuyé un 26 por ciento desde 1973 hasta 1989.

La UCH recibié el golpe mds duro: su asignacién publica disminu-
y6 un 30 por ciento desde 1974 hasta 1980, mientras que la PUC, cuya
ideologfa era mds préxima al gobierno, no sufrié en ese mismo periodo
esos recortes presupuestarios. En 1981, las numerosas facultades univer-
sitarias locales fueron transformadas en 14 pequefias universidades inde-
pendientes (Arriaga, 1989, 27-33).

Para poder soportar el descenso presupuestario, las universidades re-
cortaron los salarios un 24 por ciento, desde 1981 hasta 1988 (Lehmann,
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1990, 72), aumentaron el coste de las matriculas y buscaron nuevas fuen-
tes de financiacién. La autofinanciacién de las universidades chilenas
pasé, desde 1973 a 1980, de media de un 8 por ciento a un 27 por cien-
to (Brunner, 1986, 47), llegando a un 41 por ciento en 1987 (Lehmann,
1990, 54). En 1981 se cre6 un fondo para becas, dirigido a los estudian-
tes que no podian soportar el aumento de costes impuesto por las insti-
tuciones. Este fondo y el presupuesto para la investigacién fueron las tini-
cas partidas de los gastos publicos en la ensefianza superior, que aumentaron
durante la dictadura militar. De hecho, los fondos para el FONDECYT
(Fondo Nacional de Desarrollo Cientifico y Tecnolégico de Chile) se
multiplicaron por 18 desde 1982 hasta 1989 (Arriaga, 1989, 117). En el
periodo que va desde 1979 hasta el retorno de la democracia a Chile en
1990, el apoyo del gobierno para la investigacién y el desarrollo aumen-
t6 un 30 por ciento, el nimero de articulos cientificos indexados por el
ISI se duplic y el nimero de personal facultativo con titulacién de maes-
tria o doctorado se triplicé (Bernasconi, 2007).

Para fomentar un acceso mds amplio a la educacién superior que no
supusiese costes adicionales para el gobierno, este autorizo en 1981 la crea-
cién de nuevas universidades privadas, asf como la creacién de nuevas
instituciones de post-secundarias técnicas y profesionales. Estas institu-
ciones tenfan como condicién que debian sobrevivir sin subsidios publi-
cos, y hasta la fecha asi sucede. Chile recuper el sistema de gobierno
democrdtico en 1991, pero la arquitectura general del sistema de educa-
cién superior como la definié el régimen militar ha permanecido bési-
camente inalterada.

La actual situacion de la educacién superior

Chile cuenta en la actualidad con 61 universidades, en las que se matri-
culan un total de 510.000 estudiantes, y ademds cuenta con unos 260.000
estudiantes, matriculados en 135 instituciones postsecundarias no univer-
sitarias. Esta cantidad representa en conjunto, una tasa bruta de matri-
culas de un 40 por ciento del grupo de edad que puede optar a este tipo
de formacién. El 93 por ciento de las instituciones pertenece al sector
privado, aportando el 75 por ciento de las plazas. En el segmento univer-
sitario, el 66 por ciento de los estudiantes estd matriculado en universi-
dades privadas. Su capital también se ha privatizado, suponiendo la in-
versién privada un 15 por ciento del total de la inversién realizada por la
nacién en el sector de la educacién superior (OECD, 2009, 225). Esto si-
tta a Chile entre los lideres mundiales por inversién privada en el sector
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de la educacidn terciaria. El coste de las tasas universitarias en el sector de
la educacién superior tanto privada como publica es de los mds altos del
mundo, si se tiene en cuenta el nivel de ingresos per cdpita del pais, sien-
do solo superado por las universidades privadas de los EE.UU. (OECD,
2009, 228).

El gasto publico asignado a la educacién superior en Chile es bastan-
te bajo si se compara con los estdndares internacionales. Supuso en 2004
un 0,3 por ciento del producto interior bruto (PIB), mientras que la media
de los paises miembros de la Organizacién para la Cooperacién y el
Desarrollo Econémicos (OCDE) [Organisation for Economic Co-opera-
tion and Development (OECD)] fue de un 1,3 por ciento. La disminu-
cién de los fondos publicos se ha compensado con el aumento de las
contribuciones privadas, principalmente gracias al cobro de tasas recau-
dadas tanto en universidades publicas como en universidades privadas.
Como consecuencia, los gastos generales de Chile en la educacién supe-
rior, tanto de origen privado como publico, suponen el 2 por ciento del
PIB del pais —superior a la media de la OCDE, que es un 1,4 por cien-
to—, en donde la recaudacién privada supone un 85 por ciento de la
recaudacién total generada en la educacién superior (OCDE, 2009, 225).

La estructura de financiacién de las universidades refleja el siguien-
te esquema: de media, en las 25 universidades subvencionadas por el go-
bierno, los subsidios asignados de forma directa por el presupuesto del
estado suponen solo el 17 por ciento de sus ingresos (OCDE, 2009, 229).
El resto son fondos para la investigacién y fondos de inversién de capi-
tal —que son también publicos, pero son asignados en régimen de libre
competencia—, ingresos por matriculas, donaciones, tasas por consulto-
rfas, pago de cursos de formacién continua y similares.

Como hemos indicado anteriormente, los fondos para la investiga-
cién fueron excluidos de los recortes presupuestarios durante la dicta-
dura militar y han continuado creciendo desde 1990, y con ellos también
han crecido los indicadores convencionalmente asociados a sus rendi-
mientos. Los gastos en investigacién y desarrollo ascendieron de un 0,51
por ciento del PIB en 1990 a un 0,67 por ciento en el 2007. La canti-
dad de trabajadores ocupados en los sectores de la Ciencia y la Tecnolo-
gfa se ha triplicado desde 1990, llegando a mds de 30.500 en 2004, y
también ha aumentado el nimero de articulos publicados por las univer-
sidades que ademds fueron indexados por el ISI, superando los 3.500 en
2007. La cantidad de doctorados concedidos se ha multiplicado por 10
desde 1990, habiéndose otorgado 287 en 2007.

Aunque los fondos publicos asignados a la educacién superior en Chile
contindan siendo bajos, si los comparamos con la evolucién internacional,
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estos en general han aumentado multiplicdindose por cuatro desde 1990.
Sin embargo, la mayor parte de este incremento, ha sido destinado a apo-
yar proyectos y objetivos especificos. De hecho, aunque los fondos base
(esto es, las asignaciones presupuestarias no condicionadas) se han apro-
ximadamente duplicado en las dltimas dos décadas, la ayuda para los es-
tudiantes se ha multiplicado por mds de cuatro y los fondos destinados
a la investigacién se han multiplicado casi por siete en el mismo periodo
(Ministry of Education, 2010). Estas pautas de apoyo puiblico han modi-
ficado las prioridades del sistema universitario, que se ha enfocado hacia
la creciente matriculacién de estudiantes (para aumentar los ingresos
recibidos por sus tasas), hacia la prestacién de servicios de asistencia
técnica y de consultorfa y hacia el desarrollo de la capacidad investiga-
dora, con el objeto de sacar partido a la financiacién publica.

El paradigma de la Universidad de Investigacién

La UCH y la PUC son las mejores universidades de Chile y estdn entre
las mejores de Latinoamérica —en términos de prestigio, calidad de los
estudiantes, primas por investigacién para el personal de la facultad y
éxito de sus licenciados—. Continuamente obtienen los mejores pues-
tos en el Ranking de las Universidades de Chile, por un amplio mar-
gen. Los estudiantes con las mejores notas en el examen nacional de
admisién a la universidad eligen abrumadoramente ala UCH o ala PUC
frente a las restantes. En conjunto estas dos universidades de vanguar-
dia publican mds de la mitad de todos los articulos indexados por el ISI
generados por los investigadores chilenos y la parte de los fondos asig-
nados en régimen de competencia, por el desarrollo de procesos de inves-
tigacién, supone alrededor del 60 por ciento del total asignado a todo
el sistema. Mds del 60 por ciento de los presidentes chilenos estudiaron
en la UCH vy sus licenciados, junto con los de la PUC, incluyen a m4s
de la mitad de los mejores empresarios y politicos del pais.

Sin embargo, ni la UCH ni la PUC son universidades de investiga-
cién (Bernasconi, 2007) —si este concepto define a una universidad
cuyo objetivo y funcién principal es investigar (Altbach, 200)—, eso les
permite ofrecer gran cantidad de plazas en titulaciones, que en parte son
demandadas por estudiantes extranjeros, especialmente de nivel de docto-
rado (manteniendo con ello las tendencias y expectativas mds recientes
y globales), sirviendo por ello como base para una importante transferen-
cia tecnoldgica, que influye en la economia local, produciendo aumen-
tos de productividad y competitividad. Esta situacién no significa que
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la investigacién carezca de interés en la UCH y en la PUC o que la gene-
racién de valor afiadido dentro de la ciencia esté ausente de sus preocu-
paciones. Al contrario, ambas universidades han desarrollado en las tres
tltimas décadas una capacidad investigadora sustancial, han logrado sig-
nificativos resultados y estdn tratando ahora de reforzar sus perfiles cien-
tificos con el objetivo de volverse mds importantes para los distintos
sectores econémicos.

Sin embargo, como testifican los datos resumen de la Tabla 8.1, la fun-
cién principal de estas universidades continda siendo la formacién en el
nivel de licenciatura, representando las matriculas de posgraduados tinica-
mente el 15 por ciento del total de matriculas aceptadas en la UCH, sien-
do este porcentaje ain mds bajo en la PUC, no siendo posible para ningu-
na universidad conceder mds de 100 doctorados en 2007 (ver Tabla 8.1).

TaABLA 8.1

Datos bdsicos sobre la Universidad de Chile
y la Pontificia Universidad Catdlica de Chile, 1992-2007

1992 1998 2007
UCH PUC UCH PUC UCH PUC

Estudiantes matriculados

Total 18.617 12.660 24.259 17.170 30.702 22.035
Licenciados 1.247 482 2.184 1.163 4.569 2.806
% del total 7 4 9 7 15 13
Estudiantes extranjeros 373 108 — — 1,400 1,257
% del total 2 1 — — 5 6
Doctorados 9 7 51 16 95 72
Personal facultativo 2008
Total 5.230 1.818 3.106 2.088 3.354 2.732
Jornada completa 2.164 753  1.336 813 1.154 1.371
% del total 41 41 43 39 34 50
Con doctorado 381 424 398 553 758 —
% del total 7 23 13 26 23 —
Jornada completa
con doctorado 266 294 273 346 489 623
% del total de jornada
completa 12 39 20 43 42 45
Investigacion
Articulos indexados
en el ISI 536 60 728 310 1.123 739

Proyectos FONDECYT 201 121 213 182 295 234
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TaBLA 8.1

Datos basicos sobre la Universidad de Chile
y la Pontificia Universidad Catdlica de Chile, 1992-2007 (continuacién)

1992 1998 2007
UCH PUC UCH PUC UCH PUC

Fondos 1991
Ingresos totales (en millones
de délares USA)? 172 164 280 281 520 453

Fondos publicos bésicos
(en millones de délares
USA)? 70 33 56 42 56 51
% del total de los ingresos 40 20 20 15 11 11
Ventas de bienes y servicios
(en millones de délares
USA) 49 98 142 197 320 346
% del total de los ingresos 29 60 51 70 62 76

@ Para facilitar la comparacién, todos los montantes econémicos de 1991 y de 1998 se refleja-

ron primero en pesos chilenos (CH délares) actualizados para el afio 2007, y posteriormente,
junto con los montantes del 2007, se cambiaron a ddlares USA con una tasa de cambio de
530 CH délares a 1 délares USA, vigente en marzo de 2010.

Nota: — = no estd disponible.

Fuentes: CRUCH, 1992, 1998, y 2007, a excepcién de los datos de los estudiantes extranjeros en
2007, que se han obtenido de las pdginas web de la UCH (<http://www.uchile.cl/>) y la PUC
(<http:/Iwww.uc.cl/>); la cantidad de articulos indexados en el IS, que se obtuvo de Thom-
son Reuters (antiguamente ISI) «Web of Knowledge»; la cantidad de proyectos de FONDECYT
(incluidas todas las becas de todos los érganos del FONDECYT), que se obtuvo de la base
de datos de FONDECYT, <http://ri.conicyt.cl/575/channel.html>; y datos de las credencia-
les de la facultad en el caso de la PUC, para las que el Anuario Estadistico de 2007 (CRUCH,
2007) no se pudo utilizar porque en la PUC incluy6 la cantidad de profesores con un docto-
rado y la cantidad de profesores que son doctorados en medicina y tienen una especialidad
médica. A cambio, para poder compararlos con la UCH, se obtuvieron los datos para 2008
de la pdgina web de la PUC, de una fuente en la que los profesores con un doctorado y los
doctores en medicina figuran separados.

Ademds, la mayor parte de personal facultativo contratado a tiempo
completo en ambas instituciones no posee el titulo de doctor. Incluso la
composicién de la facultad, segtin su dedicacién, difiere también de lo
que se supone normal en una universidad de investigacién. En concre-
to, la mitad del personal facultativo de la PUC y dos tercios de la UCH
son adjuntos a tiempo parcial, una cifra similar al 42 por ciento que se
corresponde con el porcentaje de adjuntos contratados en el campus
principal del Instituto Tecnoldégico de Monterrey —el otro ejemplo lati-
noamericano de este libro (ver capitulo 9), publicado por Francisco
Marmolejo—.
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A pesar de las diferencias que existen respecto del concepto de Univer-
sidad de Investigacién, la tabla 8.1 muestra con claridad la progresiva evo-
lucién que la estrategia de fomento de la investigacién ha producido en
las dos dltimas décadas. En concreto se ha incrementado, en ambas insti-
tuciones, el personal facultativo a tiempo completo, poseedor de docto-
rado —no solo en cantidades absolutas, que se duplicaron, sino también
en porcentajes relativos—. Las principales publicaciones cientificas y be-
cas de investigacién muestran esquemas de crecimiento similares, como
lo demuestra la cantidad de estudiantes licenciados en relacién con la pro-
porcién del total matriculado, que desde 1992 hasta 2007 se han dupli-
cado en la UCH vy triplicado en la PUC.

En relacién con los fondos, estos desarrollos tuvieron lugar desde 1991,
cuando ambas universidades triplicaron sus ingresos (corregido segtin la
inflacién) gracias bdsicamente a los ingresos de generacién interna, fren-
te a la financiacién publica directa, que aumentaron ligeramente en la
PUC Yy en la actualidad disminuyen en la UCH. De hecho, ambas insti-
tuciones aspiran a recibir ingresos publicos por algo mds del 10 por cien-
to de sus presupuestos. Las tasas de las matriculas, los servicios técnicos
y de consultorfa y los beneficios producidos por negocios propiedades
de las universidades suponen mds de un 60 por ciento de los ingresos de
la UCH y un 75 por ciento de los de la PUC. El resto —que no es un
ingreso publico directo o un ingreso aportado por fuentes privadas—
estd compuesto bdsicamente por becas de investigacién y otros fondos
asignados por el gobierno en régimen de libre competencia, en funcién
de los proyectos y los planes de inversién presentados por las universi-
dades. La caida de la cantidad de fondos publicos para la UCH vy el in-
cremento de estos para la PUC son la consecuencia de la nueva férmu-
la utilizada por el gobierno para asignar recursos. Este nuevo sistema de
financiacién beneficia a las universidades con una proporcién mds alta
de personal facultativo a tiempo completo, de facultativos doctorados y
del ratio articulos publicados —personal facultativo total—; indices en
los que la PUC ha superado durante dos décadas a la UCH. La UCH
compensa esta situacién gracias a su mayor capacidad para asegurarse la
financiacién de los fondos publicos para la investigacién, otorgados en
régimen de competencia a los cursos de doctorado y a los proyectos de in-
versién de capital. Cuando estos fondos en régimen de libre competen-
cia crecieron, supusieron un aumento mayor que las pérdidas ocasionadas
por los fondos bdsicos. En resumen, aunque la UCH y la PUC no se pue-
den considerar en la actualidad Universidades de Investigacién compara-
bles con a las mejores Universidades de Investigacién de los EE.UU. y de
otros paises desarrollados, han realizado durante las tltimas dos décadas
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continuos y efectivos progresos para lograr ese perfil, estableciendo las ba-
ses esenciales para continuar recibiendo financiacién cuando esta, tanto
publica como privada, se otorgue en régimen de libre competencia.

La Universidad de Chile

La UCH, a lo largo de su historia y en la actualidad, es entre todo tipo
de instituciones una de las mds respetadas de Chile:

Organizé y apoyé6 la educacién a todos los niveles, fue el centro de la
vida intelectual del pafs, introdujo el conocimiento cientifico, asisti6 a
la configuracién de las titulaciones profesionales y formd a la mds ilus-
trada y exitosa clase gobernante de la regién. Incluso hoy en dia ocupa
la UCH un sitio preferente dentro del sistema (...) y se sigue conside-
rando como una universidad nacional dentro de un sistema ampliamen-
te publicitado como modelo de referencia para toda América Latina. De
hecho la UCH se incluye por sistema en cualquier lista bien documen-
tada, que recoja a las mejores universidades de la region (Levy y Bernas-

coni, 1998, 464).

Desde 1950, la UCH amplié su funcién de formacién de profesiona-
les con el objetivo de desarrollar procesos de investigacién, solicitando
para ello ayuda a los EE.UU. —la Fundacién Ford, la Fundacién Rockefe-
ller y la Universidad de California fueron socios clave en aquella época—,
configurando en los afios 60 un equipo de profesionales contratados a
tiempo completo y estableciendo una serie de titulaciones avanzadas, ba-
sadas en sus propios programas de graduacién (Levy y Bernasconi, 1998,
464-67).

La reforma de 1968 trajo a la universidad:

 El liderazgo compartido con el personal facultativo, los estudiantes
y el personal laboral.

* Lasustitucién del sistema de cdtedras por un sistema organizado me-
diante departamentos adscritos a las unidades docentes y las titulacio-
nes.

* Un fuerte interés por compensar las estructuras de injusticia social,
incrustadas en la sociedad chilena, a través de la educacién, la investi-
gacién y su divulgacion.

* Un gran aumento en el nimero de matriculas, que pasaron de 270.000

en 1967 a casi 660.000 en 1973 (Brunner, 1986, 31-40).
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Durante el periodo de la dictadura militar (1973-90), el liderazgo
conjunto fue eliminada, las unidades docentes de Ciencias Sociales, Hu-
manidades y Artes fueron clausuradas y su personal fue despedido y las
matriculaciones disminuyeron en 1980 a 48.000 (Brunner, 1986, 49).
La reforma de la educacién superior de 1981 cortd todas las ramificacio-
nes locales de la UCH, que se transformaron en pequefias universidades
locales independientes. Con el retorno de la democracia en 1990, la UCH
tenfa 18.000 estudiantes y su asignacién presupuestaria habia caido un
37 por ciento. Los ingresos por las matriculas, introducidos a principios
de 1980, trataron de equilibrar esta merma.

La restauracion de la democracia hizo posible que el personal facul-
tativo pudiese elegir a los decanos y al nuevo rector, con el objetivo de nor-
malizar el liderazgo de la institucién y para recuperar el sistema acadé-
mico que habia existido afios atrds. Sin embargo, las consecuencias de
las tensiones vividas persisten y, anadidas a las dificultades sistémicas, com-
plican la adaptacién a las condiciones cambiantes que se producen en el
entorno.

Liderazgo y administracién

A diferencia del resto de las universidades publicas de Chile, la UCH no
tiene una Junta de Directores. El rgano supremo de liderazgo es el Sena-
do de la Universidad, una asamblea compuesta por el rector y 36 miem-
bros elegidos por sus compaferos (27 facultativos, 7 estudiantes y 2 re-
presentantes del personal laboral). La funcién del Senado consiste en
definir la estrategia y establecer el Plan de Desarrollo Estratégico de la
Universidad. Sus funciones incluyen la aprobacién de los presupuestos,
sancionar la politica de la universidad, aprobar sus regulaciones, crear o
eliminar cursos y unidades académicas y aprobar el endeudamiento o la
venta de propiedades inmobiliarias.

El poder ejecutivo en la UCH estd representado por el rector, el con-
sejo universitario, y los decanos de las facultades. Los miembros del con-
sejo universitario son el rector, el preboste, los decanos y dos consejeros
externos designados por el Presidente de Chile. Si tenemos en cuenta
que se trata de una universidad publica, la reducida presencia del gobier-
no en su liderazgo puede parecer sorprendente, pero visto desde otra
perspectiva se corresponde mds o menos con la consecuentemente débil
involucracién del estado en la financiacién de la universidad. Ademds de
su papel fundamental en el liderazgo de la Universidad, el Consejo tiene
entre sus competencias someter al Senado de la Universidad los asuntos
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que debe debatir. El papel crucial que el Consejo de la Universidad tiene
ala hora de definir el presupuesto genera una especie de conflicto de in-
tereses entre instituciones, que solo puede ser superado mediante un
acuerdo tdcito entre los decanos, en el que no se cuestionan las asignacio-
nes a las distintas facultades que se basan en una tradicién histérica. Este
pacto priva a la administracién universitaria de su herramienta mds poten-
te, conduciendo frecuentemente al inmovilismo.

El rector y los decanos son elegidos por el profesorado. Las facultades
se componen de varios departamentos, centros y escuelas. El director del
departamento también es elegido, mientras que el resto de los directores
académicos son designados por el decano. Los decanos gobiernan asisti-
dos por la Junta de la Facultad.

Administrativamente, la UCH es una Fundacién Publica Auténoma.
Sus Estatutos Generales estdn aprobados por un decreto del Congreso,
pero, dentro de los limites de estos estatutos y de las directrices genera-
les aplicables a todas las unidades de la administracién publica, tiene per-
mitido establecer su propio reglamento y organizarse en libertad. Frente
al resto de las universidades publicas situadas en otros paises, las univer-
sidades publicas establecen el coste de las matriculas de forma indepen-
diente, determinan la cantidad de estudiantes y las condiciones en las
que los van a admitir, crean o eliminan cursos, fundan o clausuran campus
y compran o venden propiedades inmobiliarias. Los miembros de la fa-
cultad son funcionarios, pero no estdn sujetos al régimen general del ser-
vicio civil. Al contrario, la universidad define para ellos un régimen labo-
ral especial. En contraste, los miembros del personal laboral estédn regulados
por las leyes generales del servicio civil.

La descentralizacién de las facultades es muy amplia en la UCH, y
sus miembros frecuentemente se refieren a ella como una federacién de
facultades. Esta caracteristica, presente desde la fundacién de la univer-
sidad, estd respaldada por el hecho de que la eleccién del decano es
responsabilidad del cuerpo de votantes de la facultad y no del rector,
situacién que se reforzé cuando disminuyeron los fondos publicos, lo
que obligé a las unidades académicas a generar su propia renta bésica.
Como consecuencia, carece frecuentemente la administracién central de
influencia politica y financiera para involucrar a la universidad en sus
objetivos estratégicos.

Los dirigentes universitarios continuamente minusvaloran la carga
que las leyes de la administracién publica y sus procedimientos impli-
can en la capacidad de la UCH a la hora de competir con las universi-
dades privadas. A diferencia de las universidades privadas, no pueden,
salvo con autorizacién de un Decreto del Congreso, ofrecer incentivos
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monetarios para el retiro voluntario a su personal, aun siendo capaces
de financiarlo. El despido del personal administrativo requiere de una in-
vestigacion casi judicial, sobre el presunto incumplidor de sus deberes o
protagonista de una mala conducta, un proceso de resultados inciertos
que puede prolongarse meses o afios, tan complejo que dificilmente pue-
de ser una opcién para un jefe molesto a la hora de sustituir a un traba-
jador ineficiente. Por esta razdn, el sistema administrativo estd abarro-
tado de puestos innecesarios, generando la consecuente ineficiencia
econémica. Ademds, numerosos contratos y decisiones exigen a la auto-
ridad un control previo sobre su legalidad, realizado por la Oficina Nacio-
nal de Intervencién. Esto consume tiempo, distrae recursos en maniobras
burocriticas carentes de valor anadido y dificulta la capacidad de reaccién
de la universidad cuando surgen oportunidades. Ademds, la universidad
no puede endeudarse a un plazo m4s largo que el periodo de tiempo res-
tante del actual presidente en ejercicio en Chile, salvo que cuente con la
autorizacién expresa del Congreso. Esta ley se aplica a todas las institucio-
nes del sector publico con la intencién de poner freno a la tentacién de
una determinada administracién de contratar de forma indebida servi-
cios que tendrfan que ser saldados por la siguiente administracién. Pa-
rece razonable para regular las finanzas publicas, pero es bastante per-
judicial para la universidad, que debe ser programada, en el mejor de los
casos, con base a periodos de cuatro afios, lo que dura una legislatura
presidencial en Chile.

Finanzas

Un trdgico legado de la dictadura militar fue la incapacidad de la UCH
para ajustar los salarios a la inflacién, y tampoco se realizaron prictica-
mente inversiones en infraestructuras. La marana contenida de expecta-
tivas y demandas procedentes de la comunidad académica se financié
bésicamente mediante deuda, ya que la capacidad econémica de la univer-
sidad no habfa sufrido apenas cambios desde 1990. Los continuos défi-
cits presupuestarios produjeron que se triplicase el endeudamiento desde
1990 hasta 1997, llegando a un nivel en el que la financiacién de la deu-
da impedia a la universidad desarrollar cualquier iniciativa estratégica.
En 1998-99 se tomé la decisién de dejar de financiar los servicios com-
plementarios tales como la prensa universitaria o la librerfa, que quebra-
ron. Los presupuestos para la divulgacién de la cultura mediante expo-
siciones artisticas fueron suprimidos, exigiéndose a las unidades docentes
que dejasen de financiarlas. Sin embargo, estas medidas dictadas desde
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el liderazgo eran incapaces de suprimir la principal causa de déficit, que
era el pago de remuneraciones a los facultativos. Por ello se tuvo que acor-
dar entre el equipo de gestién del rector y los decanos un nuevo mode-
lo de financiacién, con la intencién de controlar el déficit, que tuvo como
contrapartida el aumento de la descentralizacién. En 2004, las faculta-
des aumentaron la proporcién de sus ingresos, gracias una subida de tasas
de matriculacién, que supuso un incremento de un 80 por ciento sobre
unos incrementos previos, situados entre un 33 y un 55 por ciento. Se
exigié que con estas nuevas aportaciones se equilibrasen los balances,
complementdndolos con los ingresos percibidos por las tasas de los licen-
ciados, los ingresos derivados de la investigacién y los ingresos generados
por los servicios de asistencia técnica. También se permiti6 que los deca-
nos fijasen tanto la cantidad de plazas como el precio de las matriculas.

Las facultades también reciben la financiacién publica destinada a la
UCH, que es repartida segtin un criterio consolidado por la tradicién.
Los esfuerzos realizados en la década pasada para modificar el sistema de
reparto, con la intencién de basarlos en indices de rendimiento, se han
topado con la oposicién de los decanos miembros del consejo universita-
rio y han fracasado.

Por esta razén, hoy en dia el grueso de los fondos que manejan las
universidades es generado directamente por cada facultad o es transferi-
do directamente por la administracién central a las facultades, decidien-
do cada una de ellas el sistema de reparto interno. La capacidad del rector
para utilizar los fondos como un medio para obligar al cuerpo universi-
tario a desarrollar la estrategia decidida por el liderazgo estd de hecho muy
disminuida. El rector no es capaz de imponerse a los decanos y los cambios,
si es que se producen, solo se producen tras llegar a un gran acuerdo ba-
sado en la capacidad de persuasién y de negociacién.

La descentralizacién financiera ha funcionado bien en las facultades
capaces de captar fondos privados, tales como Ingenierfa, Empresa y Eco-
nomia o Medicina. Tampoco han funcionado mal las facultades de Cien-
cias Puras, que han conseguido acceder a fondos gracias al continuo creci-
miento de las becas publicas concedidas a la investigacién y al desarrollo
de sus cursos. Los grandes perdedores en este sistema de financiacién
propia han sido las Humanidades, las Ciencias Sociales y las Bellas Artes,
titulaciones de menor interés en el mercado laboral y sistemas de trabajo
académico que no han sido completamente homologados por el estamen-
to cientifico nacional comprometido con los sistemas y normas propias
de las disciplinas cientificas y exactas. Esta situacién no solo se produce
en la UCH; toda la educacién superior de Chile muestra un desarrollo
escaso en las Humanidades, las Ciencias Sociales y las Bellas Artes. En
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el contexto politico econémico de la educacién superior de Chile, que
estd controlado por el mercado, la aportacién de fondos publicos parece
ser la tnica solucién a este problema. Otra posible opcidn, aplicable en
grandes universidades como la UCH, que concentran gran parte de su po-
tencial en las Humanidades, las Ciencias Sociales y las Bellas Artes, es la
posibilidad de asignar sus recursos discrecionales a estas dreas. Sin embar-
go, estos recursos en la UCH son escasos y dificiles de reasignar, ya que
son distribuidos segtin los criterios previamente establecidos por los 6r-
ganos de gobierno.

Posicionamiento estratégico y objetivos

La universidad se percibe a si misma como un lider natural, asumiendo
que la globalizacidn, la sociedad del conocimiento y el aumento de la com-
petencia con el sector educativo superior privado exigirdn de ella m4s
atencién sobre asuntos administrativos, ya que influyen en su efectividad
y en su eficiencia (UCH, 2007, 12). Ademds, en el dltimo informe de
acreditacién realizado sobre la UCH (2004), la Comisién Nacional de
Acreditacién enfatizé que uno de los desafios que tiene el desarrollo de
esta universidad es la heterogeneidad que existe entre sus unidades acadé-
micas. Aunque alguna de estas unidades es centro de investigacién inten-
siva, dirigido a la creacién y a la difusién del conocimiento, sin embar-
go otras han avanzado poco respecto en el proceso bdsico de formacién,
funcién realizada en general por asistentes del personal facultativo. Se
ha sugerido que la descentralizacién ha contribuido a este proceso. La
Comisién Nacional de Acreditacién también exigié definir mejor los
objetivos especificos de desarrollo y los indicadores de calidad, asi como
dotar de mds instrumentos dirigidos a realizar un mejor seguimiento y
un mayor control. En concreto sefialé que la ausencia de supervisién
reducia la eficiencia y la efectividad de los procesos educativos en la
UCH.

Otro andlisis realizado a partir de un estudio interno, que sirvié de
base para su acreditacién, identificé los principales puntos fuertes de la

UCH:

a) El nuevo liderazgo estratégico decidido desde 1999.

b) La calidad de su cuerpo académico.

¢) La calidad, la cantidad y el incremento de sus estudiantes.

d) El creciente aumento de sus cursos acreditados dirigidos a licenciados
(especialmente los de nivel de doctorado).
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e) El riguroso proceso de promocién y evaluacién de su facultad.
El informe también identificé los principales puntos débiles:

a) La antigiiedad de sus infraestructuras y equipamiento, insuficientes
para abastecer el crecimiento de la institucién.

b) La antigiiedad de su personal facultativo.*

c) Las leyes de la administracién publica, que impiden que la universi-
dad responda con agilidad a las oportunidades externas.

d) El débil sistema de gestién de la informacién y de los indicadores de
calidad.

e) La financiacién de la institucién, que no se vincula a sus prioridades
estratégicas y por el contrario se reparte de forma interna segin unos
criterios basados en la tradicién.

f) Falta de compromiso generalizado por parte de la comunidad acadé-
mica, que se opone a que la universidad opere segtin un sistema que
favorezca la competitividad.

En resumen, los mayores desafios para que la universidad se desarro-
lle parecen agruparse, segtin los resultados de los distintos informes, en
torno a cuestiones de liderazgo, administracién y financiacién, siendo los
asuntos académicos de menor importancia.

Poco después, la UCH promulgé su Plan Estratégico 2006-10. Este
Plan persigue reforzar la posicién de la UCH como referencia nacional
en la educacién mediante programas caracterizados por el pluralismo
ideoldgico y estrechamente vinculados con las necesidades de Chile. Res-
pecto de los estudiantes, se busca introducir un proceso de seleccién
mejor, definir su sistema de evaluacidn, establecer mecanismos de segui-
miento de sus trayectorias y mejorar los vinculos con los antiguos alum-
nos. Respecto de su propia estrategia institucional, desea frenar el desgas-
te, mejorar los indicadores del periodo de formacién, promover una gran
transicion a favor de los estudios de posgrado, aumentar su capacidad para
impartir clases en inglés, aumentar en general las oportunidades para for-
marse y utilizar la tecnologfa de la comunicacién de una forma mds in-
tensiva. En el caso concreto de los niveles de educacién de posgrado, sus
objetivos son:

4. El promedio de edad del personal facultativo en la UCH es de 48 afios; la media
nacional de las universidades es de 44,5 afios, segtin el sistema del SIES (Sistema de
Informacién de la Educacién Superior), base de datos del Ministerio de Educacién de
Chile (2008), <http://www.sies.cl/>.



EL CAMINO PUBLICO Y PRIVADO PARA EL RANKING 289

* Ampliar el nimero de cursos, especialmente los de doctorado, con-
virtiéndolos en una opcidén interesante para todos los estudiantes de
América Latina.

* Establecer posibilidades para la formacién en continuidad.

* Fomentar la promocién de los vinculos con el sector empresarial.

* Fortalecer los equipos académicos.

* Multiplicar las oportunidades para los intercambios internacionales
de estudiantes.

En el 4dmbito de la investigacion, la UCH intenta:

* Incrementar la investigacién en el campo de las Ciencias Sociales y
las Humanidades, dreas donde estd menos desarrollada.

* Prestar mayor atencidn a la investigacién aplicada, al desarrollo tecnolé-
gico y al rendimiento, donde muestra hasta la fecha unos éxitos rela-
tivamente menores.

* Incluir a jévenes talentos académicos.

* Promocionar Centros de Estudios, Proyectos y Cursos, multidiscipli-
nares.

Una iniciativa para avanzar en el cumplimiento de estos objetivos ha
sido el Plan de Mejoras Institucionales, acordado entre la UCH y el go-
bierno, que establece las medidas que la universidad debe adoptar para
garantizar el logro de dos objetivos de gestidn claves:

* La reforma de la estructura administrativa central de la universidad,
de forma que el rector, el vicerrector y una serie de importantes direc-
tivos queden libres de obligaciones administrativas, para poder concen-
trarse en el desarrollo de estrategias y en su seguimiento, transfirién-
dose la administracién a los campus.

* Laintroduccién de un sistema de gestién de la informacién de rango
mundial, dirigida a poner en marcha y realizar un seguimiento, a todos
los niveles y en tiempo real, de todas las actividades y recursos de los
que dispone la universidad, integrindolos en una plataforma.

Asuntos académicos
La UCH forma a algunos de los mejores estudiantes de Chile y ocupa

el segundo lugar justo tras la PUC. El 33 por ciento de los 2.000 candida-

tos mejor ranqueados en el Examen Nacional de Acceso a la Universidad
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elige estudiar en la UCH. Las ofertas de trabajo realizadas por las empre-
sas y por los directores de departamentos de recursos humanos sitdan
continuamente a los licenciados por esta universidad entre los mds deman-
dados. Esta universidad contrata a algunos de los académicos mds talen-
tosos del pais, especialmente en sus Escuelas y en sus Departamentos Cien-
tificos. Mds de un 40 por ciento de las becas concedidas para estudios
de doctorado en Chile son otorgadas a estudiantes de programas de
doctorado en la UCH. El sistema de bibliotecas, compuesto por 49, con-
tiene unos 3 millones de libros y facilita la consulta de una coleccién de
mds de 18.000 diarios.

Sin embargo, esta universidad tiene sus programas educativos en esta-
do critico. En su propio informe interno, realizado para su acreditacién,
sefialé, como cuestiones criticas:

* La falta de flexibilidad de los planes de estudio.

* Una especializacién profesional exagerada en detrimento de una pro-
funda educacién general.

* La descentralizacién extrema del disefio curricular.

* Una disgregacién en multiples escuelas, que imparten poco conteni-
do comun, no conservan los estdndares en sus curriculos y tienen una
calidad educativa heterogénea.

* Laausencia de margen para capacitar a los estudiantes en la colabora-
cién multidisciplinar, las nuevas metodologias participativas o el uso
de la tecnologfa de las comunicaciones aplicada a la educacién.

* La fragmentacidn, en el mejor de los casos, de los datos estadisticos
sobre periodos de formacidn, calificaciones de estudiantes y miem-
bros de la facultad o indice de ocupacién de sus licenciados.

Ante este diagn6stico, la UCH ha iniciado una reforma en la que busca
fortalecer los conocimientos generales en la formacién universitaria de
los estudiantes, exigiendo que los profesores estén mds disponibles para
la ensenanza, aumentando el uso de la tecnologfa para modernizacién
las metodologfas pedagégicas y fomentando las oportunidades para conti-
nuar con la formacién en el nivel de posgrado. Todas estas cuestiones
exigirdn mejorar la amplitud, la temporalidad y la fiabilidad de los datos
estadisticos recogidos del sistema educativo.

La capacidad investigadora es sélida en las Ciencias Naturales y en la
Ciencias Exactas, sobresaliendo algunas Escuelas que pertenecen a estas
dreas, como la de Ingenierfa y la de Medicina. En el 2004, la Universi-
dad estimé que solo unos 340 de sus contratados a tiempo total, el equi-
valente a facultativo, estaban activamente involucrados en procesos de
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investigacién (UCH, 2004, 127). El enfoque de estos procesos se basa
en los intereses personales de los investigadores y en su capacidad para
obtener en mayor o menor medida financiacién externa, y no tanto en
funcién de las prioridades de la institucién y las asignaciones presupues-
tarias. La institucién tiene, como consecuencia, poca capacidad para
encauzar la investigacién para que mejore la ensefanza o para que contri-
buya a la transferencia tecnoldgica o hacia cualquier otro interés estra-
tégico. Esta puede ser la causa que explique el deficiente desarrollo tec-
nolégico producido porla UCH en el dmbito de la ciencia, que medido
en funcién del nimero de patentes se confirma con el ndmero de conce-
siones antes de 2004, que fueron solo 14. Desde 2005, sin embargo, las
solicitudes han aumentado, y asi antes de 2004 solo se presentaron 22
solicitudes, pero desde 2005 hasta 2008 se han presentado 90 (UCH
2008, 24). Sin embargo, la investigacién aplicada a los servicios de con-
sultorfa y de asistencia técnica, ofrecidos al gobierno y a la industria, su-
pone un volumen mds importante, representando una considerable pro-
porcién de los ingresos generales de la UCH.

La presencia de estudiantes y de personal facultativo internacional si-
gue siendo escasa, como lo es en general en todo el pais. Si bien es cierto
que la UCH recibe anualmente a 1.400 estudiantes internacionales, en
su mayor parte son estudiantes de carrera que vienen de visita durante un
corto periodo de tiempo, para cursar parte de sus estudios en el extran-
jero. A su vez unos 2.000 estudiantes universitarios chilenos viajan cada
afo, para cursar parte de sus estudios en el extranjero.

La Pontificia Universidad Catélica de Chile

La PUC fue fundada por el arzobispo de Santiago en 1888. La inspira-
cién que guio la fundacién de la nueva universidad era la de educar, a los
profesionales, dentro de la tradicién moral de la Iglesia Romana y Caté-
lica. Utilizando los fondos procedentes de donaciones, la PUC cred sus
primeros programas de estudios en las dreas de Derecho y Exactas, que
pronto aumenté con las titulaciones de Arquitectura e Ingenierfa.

En los anos 20, la PUC fue reconocida por ley como «un colaborador
en la labor educativa del Estado», concediéndosele una modesta canti-
dad de fondos publicos. Para ella, la financiacién publica fue inestable
durante décadas, volviéndose regular en los afios 50 y suponiendo mds
de un 80 por ciento de sus ingresos en los afios 70 (Levy, 1986, 79-80).

El Hospital Universitario de la PUC empezd a funcionar en los afios 40
y una década mds tarde la universidad desarroll6 la tecnologfa audiovisual
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en Chile (Krebs, Mufioz y Valdivieso, 1994). Hoy en dfa, tanto el Entra-
mado de Asistencia Sanitaria como el Canal de Televisién 13 TVUC son
las mayores empresas vinculadas con la universidad, responsables de una
parte importante de sus ingresos no regulares.

La Reforma Universitaria de 1968 dio un nuevo impetu a la demo-
cratizacién de el liderazgo, mediante la participacién del personal facul-
tativo y los estudiantes en la toma de decisiones académicas no vincula-
das con la docencia. Desde 1967 a 1970 se fundaron numerosos centros
multidisciplinares e institutos de especialidades, se instituyé un fondo
para la financiacién de especialidades y el niimero de facultativos se dupli-
c6. En 1973, sin embargo, como también sucedié en otras universida-
des, el gobierno chileno designé de facto un nuevo rector para la PUC
y los experimentos democratizadores y la efervescencia académica con-
cluyeron. Aunque la PUC sufrié posteriormente en parte una interven-
cién politica, se considera en general que la actitud del gobierno militar
hacia ella fue condescendiente, si se compara con el trato dispensado a
otras universidades. El liderazgo de un almirante retirado que fue nom-
brado rector fue prolongada y relativamente independiente del gobier-
no militar. La proteccién que ejercia la Iglesia Catdlica sobre la PUC fue
sin lugar a dudas un factor clave, como también lo fue la influencia ejer-
cida por el personal facultativo y los antiguos alumnos de la PUC sobre
el gobierno militar. Y es que tanto el personal facultativo de la institucién
como sus estudiantes habfan desarrollado una prolongada oposicién a la
politica promovida por el gobierno socialista de Salvador Allende (1970-
73).

A mediados del los 80 el gobierno y el Vaticano acordaron designar
a un civil como rector de la Universidad. El nuevo rector, que permane-
ci6 en el cargo durante 15 afos, la dirigié por un camino de crecimiento
y desarrollo basdndose en su propia capacidad de financiacién, que se ha
prolongado hasta la actualidad. Aunque los dirigentes universitarios de
todas partes esperaban que el fin del régimen de Pinochet diese un vuel-
co en la politica de privatizaciones introducida con las reformas de 1981,
la PUC aposté por un escenario de continuidad en el sistema de finan-
ciacién de la educacién superior. Sus dirigentes vieron incluso en su inde-
pendencia financiera un sistema para protegerse de la intervencién publi-
cay una cuestién de compromiso con las raices catélicas que inspiraron
su fundacién. La universidad disefi¢ una estrategia conforme con un esce-
nario de financiacién publica nula, lo que obligd a una gran subida de tasas.
Entre 1987 y 1992, las tasas subieron un 40 por ciento en términos reales
(Koljatic, 1999, 350). Sin embargo, los ingresos obtenidos por esta recau-
dacién segufan siendo insuficientes y la universidad necesité desarrollar
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también una politica de ingresos diversificada, promover unos incenti-
vos para las facultades generen sus propios ingresos, mejorar la eficiencia
de las unidades administrativas y académicas, as{ como mejorar el uso
de las infraestructuras existentes aumentando el nimero de plazas ofer-
tadas (Bernasconi, 2005, 253). El hospital universitario fue ampliado y
transformado en una unidad empresarial rentable y la gestién de la emiso-
rade TV fue profesionalizada y dirigida como un negocio que produje-
se beneficios para la universidad. La dimensién del personal laboral se
redujo en un 20 por ciento, mientras que se incrementd el nimero y la
calidad de los miembros del personal docente. Estos cambios se realiza-
ron en el contexto de una contundente politica de descentralizacién,
pensada para trasladar la toma de decisiones y la responsabilidad opera-
tiva de la administracién central a los decanos. En el caso de sus multi-
ples unidades auxiliares, como el hospital, la emisora de TV y el Institu-
to Profesional DUOC, esta responsabilidad se trasladé a sus directivos
(Koljatic, 1999, 354; Bernasconi, 2005, 257).

Hoy en dia la PUC se sitda continuamente entre las primeras uni-
versidades, segtin los ranqueos publicados por los medios de comunica-
cién. En Chile, en el nivel global ocupa el primer lugar, en América La-
tina el cuarto y en el mundo, segtin el ranking del 7imes Higher Education
del afio 2008, el puesto 241. Forma aproximadamente a dos tercios de
los 100 mejores estudiantes del Examen Nacional de Acceso a la Univer-
sidad y a mds de la mitad de los 1.000 mejores estudiantes segtin esta mis-
ma evaluacién. Genera un cuarto de la investigacion cientifica de Chile.
Siete de las revistas de investigacién editadas por la universidad estdn in-
dexadas en el IIC (la UCH tiene solo tres indexadas). El nimero de ar-
ticulos publicados por la universidad anualmente ha aumentado de la
nada, a principios de los 90, a mds de 7.000 en 2007. Segtin el nimero
de articulos publicados, el nimero de doctorados concedidos y el nu-
mero de becas de investigacién recibidas, ocupa el segundo puesto de la
nacién, justo detrds de la UCH, sacando una amplia ventaja al tercer com-
petidor.

Como en el caso de la UCH, todos estos efectos positivos, han surgi-
do a raiz de los significativos incrementos de financiacidn, recibidos de
fuentes privadas. En 1973, la financiacién publica de la PUC supuso un
95 por ciento. A mediados de los 80, esta financiacién habia descendi-
do a un 70 por ciento. En 1992 representaba solo un 20 por ciento de
sus ingresos y en la actualidad ha bajado hasta un 11 por ciento. Sin em-
bargo entre 1992y 2007 los ingresos totales de la universidad se multipli-
caron por tres, gracias al éxito que tuvo la PUC a la hora de captar fondos
privados.
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Transformarse en una Universidad de Investigacién de Rango Mun-
dial reconocida es un objetivo estratégico declarado. Ha decidido que en
2038, el afio de su 150 aniversario, debe alcanzarlo. En los sucesivos apar-
tados se describen los progresos que ha realizado hasta la fecha y los de-
saffos que todavia tiene que alcanzar para acceder al estatus de Rango

Mundial.

Liderazgo y administracién

Por tratarse de una Universidad Pontificia, la dltima autoridad en su es-
tructura legal y en las decisiones vinculadas con su proyecto existencial
reside en la Iglesia Catdlica Romana, representada en el nivel mundial
por el Vaticano y en el nivel local por la Didcesis chilena. Su mdximo res-
ponsable es el Arzobispo de Santiago, que en virtud de su cargo ocupa
también el puesto universitario de Gran Gobernador. Desde 1968, el
rector es un lego que es designado por el Papa a partir de una lista no
vinculante y reservada, que es confeccionada por el arzobispo de Santia-
go, con base en las recomendaciones del Comité de Seleccién de la
Universidad. La mayor parte de los miembros del Comité de Seleccién
son elegidos por los Profesores Asociados y los Profesores Titulares, desig-
nando el Gran Gobernador al resto.

Como sucede en el resto de universidades catélicas en Chile, la PUC
no tiene Junta de Gobierno. Su érgano colegiado superior es el Con-
sejo Superior, compuesto por el rector y su equipo de liderazgo, los de-
canos, cuatro miembros elegidos por un conjunto formado por dos re-
presentantes elegidos entre cada unidad facultativa y dos delegados de
los estudiantes.

En la PUC, la capacidad de liderazgo de los facultativos se concreta
mds claramente mediante la participacién de sus miembros en el lideraz-
go de la facultad y no tanto mediante la capacidad para elegir a sus di-
rectivos. Los consejos de las facultades son elegidos por los docentes. La
eleccién directa, por parte del personal facultativo, de directores solo se
produce en el nivel departamental. Los decanos no son elegidos, sino de-
signados por el comité de seleccidn, que estd compuesto por miembros
meritorios de la facultad, a los que se aflade un representante del rector.

La legitimidad de los decanos, que no emana de ninguna eleccidn,
es importante en el contexto de un modelo descentralizado bajo el que
opera la PUC. Estos son designados segin su capacidad de gestién y no
en funcién de su expediente académico o por la popularidad que tengan
entre sus colegas. Estos tienen una amplia autonomia para dirigir sus
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facultades, siempre que se mantengan dentro de sus presupuestos, que son

aprobados por la institucién (Koljatic, 1999, 354). El Liderazgo Central:

* Define la politica general de la universidad.

* Gestiona los fondos de la institucién para financiar la investigacién
y promover la innovacién en la ensefianza.

* Creay mantiene interrelaciones multidisciplinarias entre facultades,
CEeNntros y proyectos.

* Garantiza el cumplimiento de los estdndares comunes entre las univer-
sidades en asuntos tales como la creacién de nuevos cursos de gradua-
cidn, la calidad de las infraestructuras o la informacién tecnoldgica.

* Dirige el planeamiento integral universitario y el proceso presupues-
tario, que se explicard mds adelante (Koljatic, 1999, 354-55).

Financiacion

A finales de los 90, justo como sucedié en la UCH, la PUC se enfren-
taba a un desajuste financiero provocado por la caida de los subsidios
publicos y el hinchado e ineficiente personal administrativo y académi-
co. Sin embargo, en la PUC esta crisis aparecié 10 afios antes y fue abor-
dada de forma mds radical que en la UCH. Como era una institucién
privada, la PUC tenfa mds recursos legales para introducir recortes de
personal, sufriendo menos interferencias politicas cuando subid sus tasas,
pudiendo también financiar su deuda con créditos a largo plazo.
Durante los afios 90, la PUC también fue muy exitosa generando
unos ingresos bdsicos fiables, producidos por las participaciones en sus
empresas, principalmente por el Canal de TV y los Centros Hospitala-
rios, que en conjunto, hacia el final de esa década, suponfan mds del 60
por ciento del total de los ingresos de la universidad (Bernasconi, 2005,
255). El conglomerado empresarial, vinculado con la PUC, contiene
ahora como unidades principales, ademds del entramado de servicios de
salud y la emisora de TV, diversos negocios inmobiliarios, dirigidos a
explotar los valiosos activos inmobiliarios poseidos por la universidad y
la DICTUC (Direccién de Investigaciones Cientificas y Tecnoldgicas de
la Pontificia Universidad Catélica de Chile), una consultora sobre ser-
vicios de ingenierfa y formacién, asi como una empresa de evaluacidn,
creada a mediados de los 90, que ha asumido importantes actividades
(como la incubacién de empresas) en los tltimos cuatro afios. En el 2005,
la empresa holding «Empresas UC» fue creada para controlar y dirigir
todas las empresas con dnimo de lucro vinculadas con la PUC. La idea
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era separar la administracién de estas nuevas empresas de la parte acadé-
mica de la universidad, manteniendo solo en el nivel formal como mdxi-
mo responsable de ellas al rector de la universidad, que tiene represen-
tacién en las juntas de la empresa holding y en sus diversas unidades de
negocios.

La asignacién presupuestaria a las facultades se fija en la PUC median-
te planes quinquenales, formalizdndose por medio de contratos anuales,
firmados entre el liderazgo central y cada facultad. El liderazgo central
compromete los fondos necesarios, segin los compromisos que cada
facultad asuma, con ciertos proyectos y logros que buscan que la univer-
sidad avance en la consecucidn de sus objetivos estratégicos. Ademds del
presupuesto general que se destina bdsicamente al pago de los salario del
personal contratado, estd el presupuesto que se genera a partir de los
ingresos de cada facultad, basado en las rentas que cada facultad obtie-
nen de los cursos de posgrado, de los cursos de formacién continua, de
los ingresos indirectos percibidos por los proyectos de investigacién y de
los servicios de consultoria y asistencia técnica realizados.

Las facultades disponen para sus gastos propios solo los ingresos ge-
nerados por si mismas, deduciendo un 10 por ciento, que deben abonar
en concepto de gastos generales de administracién. Salvo por este tipo
de ingresos, todas las rentas de la PUC son recaudadas por el Liderazgo
Central y distribuidas entre sus diversas facultades mediante la negocia-
cién de sus presupuestos, lo que incluye las tasas de matriculacién de sus
estudiantes, las transferencias procedentes del sector publico, asi como
los beneficios de las principales unidades empresariales, que son reparti-
das entre las distintas facultades sin cuotas de reparto fijadas a priori. Este
sistema de financiacién le da a el Liderazgo Central de la PUC, frente a
la de la UCH, considerablemente mds influencia, lo que le permite im-
poner sus planes y estrategias, ya que, si una facultad necesita incremen-
tar sus fondos para iniciar nuevos proyectos, debe o persuadir a el Lideraz-
go Central que dicha iniciativa beneficia los planes de desarrollo de la
universidad en mayor medida que el resto de opciones, o financiarla me-
diante los ingresos que ella misma genera.

Posicionamiento estratégico y 0bjetz'vos

La identidad catdlica de la universidad y su objetivo fundacional de dar
servicio tanto a Chile como a la Iglesia Catdlica son recogidos de forma
preferente en sus planes estratégicos y en los Estatutos que regulan su
funcionamiento. Su plan educativo mds reciente, que abarca el periodo
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2005-10, define estos principios como sus tradicionales cimientos y como
caracteristica intrinseca de su desarrollo futuro. Entre las virtudes de la
institucién, senala:

* Laduracidn relativamente larga de los mandatos de sus rectores (solo
han gobernado 10 rectores en mds de 120 afios), lo que la permite rea-
lizar una planificacién a largo plazo y promover una continuidad.

* Laresponsabilidad que ha mostrado en la gestién de sus recursos, es-
pecialmente en tiempos de crisis.

* Su capacidad para innovar, tanto a nivel programdtico como admi-
nistrativo.

* La existencia de una cultura institucional, que en comparacién con
el resto de las universidades de América Latina estd libre de la tipica
politizacién.

Gracias a su prestigio, la PUC trata de superar los limites del sistema
chileno de educacién superior y proyectar su influencia en América Lati-
nay en todo el mundo, tratando de transformarse en un espacio de tiem-
po de dos décadas en una reconocida Universidad de Investigacién de
Rango Internacional. Este proyecto necesitard, segtin el plan trazado por
la universidad, de:

* Trabajo para renovar la oferta de curriculos y programas.

* Capacidad para realizar procesos de investigacién mds importantes e
impartir cursos de doctorado.

* Una internacionalizacién mds intensa.

* Una mayor influencia de su labor.

¢ Un mayor compromiso con las politicas ptblicas y con los servicios
que presta a la comunidad.

* Laevolucién del personal académico y administrativo.

En el dmbito de la investigacién y de los cursos de posgrado, la PUC
se ha percatado de que su oferta a lo largo de todas sus facultades no es
homogénea y que debe crear o reforzar sus equipos de investigacién para
hacerlos competitivos en el nivel internacional en el 4rea de las Ciencias
Sociales, como de hecho ya lo son en las dreas de las Ciencias Naturales
y Exactas. Por ejemplo, aunque los facultativos que poseen un doctora-
do suponen tres cuartas partes o mds de los Contratados a Tiempo Com-
pleto, cargo equivalente al de Profesores Titulares, en las facultades de
Quimica, Fisica, Biologfa y Matemdticas, en las facultades de Ciencias
Sociales, Empresariales y Economia, Literatura, Pedagogfa, Derecho,
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Comunicaciones, Arquitectura y Arte suponen entre la mitad y un tercio,
aveces incluso menos, del personal docente. Lo mismo pasa con el niime-
ro de las becas de investigacién concedidas, el ndmero de estudiantes
que realizan un doctorado y el nimero de articulos que se publican, que
son mayores en las dreas de Ciencias Naturales y Exactas y en las dreas
de Ciencia Aplicada y Tecnologfa.

La dimensién de su proyeccién internacional deberia ser, como se
establecia en el Plan Estratégico de la PUC, lo que la llevard a ser reco-
nocida como Centro de Formacién de Referencia, dirigido a los licen-
ciados de América Latina. Este Plan no solo exige un mayor nimero de
estudiantes y facultativos de intercambio, as{ como una mayor cantidad
de personal internacional contratado, sino que ademds establece como
objetivo alcanzar los estdndares de la comunidad global en cada discipli-
nay profesién, por ejemplo mediante acreditaciones internacionales.

Para concluir, hay que decir que la universidad reconoce el papel fun-
damental que desarrolla el profesorado, sus administradores y su perso-
nal laboral para progresar en todos estos frentes estratégicos, asi como la
necesidad de planear una financiacién sostenible mediante una estruc-
tura de ingresos diversificada y el uso eficiente y efectivo de ellos. Por ello
propone mejorar sus sistemas de captacién, promocién, retencién, recom-
pensa, promocién, evaluacién y jubilacién, para garantizar la seleccién y
la permanencia de los docentes de mayor talento. También ha dado prio-
ridad al uso de la informdtica con el objeto de generar mayor eficiencia
y ha confirmando su compromiso con el modelo de gestién descentra-
lizada, coordindndose mejor con cualquier Plan Estratégico de Desarro-
llo que siendo promovido por una facultad se alinee con los objetivos
de la universidad.

Asuntos académicos

En los dltimos cinco afios, en todos los dmbitos en los que el Plan Estra-
tégico de la PUC queria promover una transformacién, esta se ha produ-
cido. Por ejemplo, en el dmbito de la formacién de la facultad introdujo
recientemente una reforma audaz de los reglamentos por los que se rige
la facultad. Esta reforma establece las exigencias para contratar y promo-
ver a los facultativos, haciendo sus evaluaciones mds exigentes e introdu-
ciendo una mayor influencia de el Liderazgo Central en estos procesos.
Entre los cambios mds importantes en la nueva regulacién estd la exi-
gencia que afecta a todos los Profesores Titulares de impartir docencia y
realizar proyectos de investigacién, siendo apartados aquellos que solo
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ensefan o investigan. Ademds, el rendimiento tanto en los procesos de
investigacién como en el 4mbito de la ensefianza es una condicién indis-
pensable para lograr la promocién, mientras que en el pasado solo hacia
falta rendir en alguno de los dos campos. Por otra parte, ahora se exige
para poder figurar en cualquier listado de Profesores Titulares poseer un
doctorado o una titulacién equivalente reconocida en el nivel internacio-
nal (por ejemplo en el caso de Bellas Artes), aunque en el pasado con un
titulo de mdster era suficiente. En relaciédn con la internacionalizacién,
la universidad ha estado realizando continuos progresos para la acredi-
tacion internacional de algunos de sus programas, logrando que:

* La Escuela de Empresa se acredite en la «Advance Collegiate School
of Business».

* La Escuela de Ingenierfa se acredite en la «Accreditation Board for
Engineering and Technology».

* LaEscuela de Arquitectura se acredite en el «Royal Institute of British
Architects».

* La Facultad de Medicina se acredite en la «Association of American
Medical Colleges».

* La Escuela de Periodismo se acredite en la «Accrediting Council on
Education in Journalism and Mass Communications».

El apoyo a la investigacién en la PUC tiene dos desafios bdsicos. El
primer desafio en las dreas de Ciencias Naturales y Exactas, que consiste
en afadir a su exitoso rendimiento en el dmbito de la Ciencia Pura m4s
interaccién con el sector empresarial para fomentar una innovacién de
relevancia econémica. El segundo desafio, en las dreas de Humanidades
y las Ciencias Sociales, es involucrarlas firmemente con la investigacidn,
haciendo que superen su situacién actual de Escuelas de titulaciones de
profesionales, que buscan dnicamente ser depositarias y transmisoras del
conocimiento. La universidad ha organizado, con el objeto de promo-
cionar los procesos de investigacién y su plan estratégico, reuniones con
directivos y ejecutivos, que representan los intereses tecnoldgicos de la
industria (mds que empresas individuales), y proceden por ejemplo de
bodegas, fibricas de papel, cultivadores de fruta, empresas mineras y
compaffas energéticas. Su idea es crear un foro de debate, dirigido hacia
los directivos de las empresas, donde puedan analizar, junto con la univer-
sidad, sus problemas de produccién, con el objetivo de que esta aporte
soluciones que procedan del dmbito de la investigacién. En las Ciencias
Sociales y las Humanidades, en cambio, la estrategia principal es forta-
lecer la formacién y las credenciales en materia de investigacién de su
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facultad, un proceso, para el que la nueva regulacién facultativa, descrita
anteriormente, deberfa bastar.

Conclusiones

El sistema chileno de educacién superior es una excepcién en América
Latina, tanto en términos de sistema de financiacién como por su grado
de privatizacién. Dentro de este contexto, la UCH y la PUC lo estdn
haciendo extraordinariamente bien, segin los indicadores de eficacia y
eficiencia —tales como el nimero de articulos publicados por cada inves-
tigador, el gasto puiblico que supone cada estudiante, la cuota de matri-
culacién o el nimero de estudiantes que se licencia—, equiparables a los
de las mejores universidades de América Latina, situadas en Argentina,
Brasil o México (ver por ejemplo los datos sobre la produccién cientifi-
ca en el Instituto Tecnolégico de Monterrey, recogidos en el capitulo 9
de este libro); si bien para alcanzar el siguiente nivel de desarrollo ambas
universidades necesitardn una financiacién y una implicacién estratégi-
ca publicas mayores. Aunque, en el caso de la UCH, las reformas internas
serdn una especie de condicién previa para el despegue, como se expli-
card mds adelante.

La Universidad de Chile: el camino que tiene que recorrer

Algunos desafios a los que se enfrenta la UCH proceden de la estrategia
politica publica y necesitardn por ello del compromiso del gobierno para
ser superados. Un ejemplo son los irrisorios fondos publicos percibidos
por la UCH —insuficientes, segtin cualquier sistema de medida, para man-
tener hoy en dia a Universidad de Investigacién Moderna—, como se ha
puesto claramente de relieve en un informe reciente sobre la educacién su-
perior chilena, encargado por la Organizacién parala Cooperacién y el De-
sarrollo Econémico.’ Otro ejemplo serfan las limitaciones y los controles
administrativos que afectan a esta universidad, restdindole la agilidad nece-
saria para responder eficientemente a las demandas y oportunidades que
surgen en un entorno determinado predominantemente por el mercado.

5. En ese informe, la OCDE recomienda duplicar los fondos publicos de la educa-
cién superior, sin contar para ello con las inversiones publicas dirigidas hacia la investi-
gacién y el desarrollo, que también estdin muy por debajo de los niveles recomendados

por la OCDE (OECD, 2009).
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Pero también hay obstdculos dentro de la propia UCH, que emana
principalmente de la heterogeneidad de sus 18 Escuelas y Facultades, que
afectan, en todos sus dmbitos, a lo que es la esencia de una Universidad
de Investigacién. En concreto:

* A las credenciales de investigacién de su facultad.
* A su capacidad para captar fondos.

* Al perfil de su administracién.

* Al compromiso de su Liderazgo.

* A la buena disposicién hacia la innovacién.

* A sus vinculos con el mundo exterior.

Esta heterogeneidad de perfiles y de rendimientos es una consecuen-
cia negativa de la descentralizacién, descentralizacién que por otra parte
parece la tinica estrategia posible para gestionar de forma sostenible gran-
des y complejas organizaciones. Sin embargo, al producirse esta sin super-
visién ni comparativas permite que cualquier resultado sea posible, y en
este caso el Liderazgo Central —al margen de su legitimidad y de la capa-
cidad de sus rectores y sus equipos directivos— carece de instrumentos
efectivos para imponer en la universidad sus estrategias. No es que esté
completamente desprovista de tales instrumentos, pues es posible intro-
ducir medidas correctoras, pero estos son ineficientes y politicamente muy
gravosos para ser empleadas con regularidad. Por ejemplo, el rector puede
ordenar la reorganizacién de una unidad académica e intervenirla. Bajo
este régimen de excepcién, puede imponer los objetivos estratégicos a los
miembros de la facultad, para que sean comunes a los de las demds uni-
dades, y puede obligar a sus facultativos a volver a postularse como can-
didatos a sus puestos, debiendo someterse a una nueva evaluacién aca-
démica para recuperarlos. Este sistema se ha utilizado dos veces en los
tltimos diez afos, se utilizé por primera vez en la facultad de Ciencias
Sociales y en la actualidad se esta aplicando en el Instituto de Asuntos
Publicos. Se trata de una intervencién similar a la que se aplica tras un ca-
taclismo, que obviamente no es extraordinaria y no puede ser aplicada a
la gestién cotidiana de la universidad.

El gobierno, mediante una nueva regulacién y una buena financiacién,
puede convertir ala UCH en aliado de su proceso de transformacion. Los
programas dirigidos a revitalizar las Humanidades y de las Ciencia Socia-
les —que van a inyectar en torno a 20 millones de délares USA en los
préximos cinco afos en la UCH y estardn vinculados al cumplimiento
de objetivos y resultados predefinidos— son valiosas muestras de este nue-
vo enfoque. Otro ejemplo es el contrato por resultados, que financiard
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con unos 7 millones de délares USA la reforma administrativa de la UCH,
como se ha descrito previamente. En el 4mbito de la regulacién, la acre-
ditacién de los programas ha ayudado a el Liderazgo a identificar sus pro-
blemas de forma clara, publica y legitima, y ha permitido ejercer presién
sobre las unidades académicas para que los solucionen, finiquitando el
estado académico de la autocomplacencia, que suele aparecer cuando al-
guien se percibe como lider.

Todas estas medidas son prometedoras, pero desgraciadamente no son
suficientes. Los dirigentes de la UCH analizan su estatus —especialmen-
te en comparacién con la PUC— en términos econémicos y parecen re-
cibir pocos beneficios por permanecer en el sistema publico y soportar
en cambio grandes costes burocrdticos. Ademds, el gobierno en general
ha mostrado poca predisposicién para comprometerse con mds contun-
dencia en los asuntos de las universidades publicas, incluso a pesar de las
propuestas poco concretas realizadas por sus rectores, que consideran
que una reducida pérdida de su autonomia a cambio de un empuje para
promover los cambios no es una mala oferta. En este punto, el gobier-
no muestra mds dejacién que la universidad, lo que devuelve el andlisis
al punto inicial de la de la situacién politico-econémica de la educacién
superior de Chile con el que se ha comenzado este capitulo. Es merito-
rio estd en que se hayan logrado tantas mejoras con una inversién publi-
ca tan reducida, pero para alcanzar el estatus de Universidades de Inves-
tigacién de Rango Internacional se necesitard mucho mds apoyo por parte
del estado.

La Pontificia Universidad Catdlica de Chile:

el camino que tiene que recorrer

La PUC es una de las pocas universidades privadas de América Latina,
tan pocas que se pueden contar con los dedos de una mano, que ha teni-
do éxito comprometiéndose con el desarrollo de su perfil investigador.
Los otros estudios de caso son un conjunto de Universidades Catdlicas
ubicadas en los estados mds présperos de Brasil y la Universidad de los
Andes en Bogotd, Colombia.

Podemos decir que a la PUC no le resulta desconocido el tipo de he-
terogeneidad interinstitucional descrito en la UCH, como mostré su in-
forme de acreditacién en 2004. Si bien algunas facultades, han realizado
progresos significativos, en el dmbito de sus métodos de trabajo acadé-
mico, para semejarse a las de las tipicas Universidades de Investigacién,
otras contindan manteniendo un perfil docente mds tradicional.
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Comparte estos desequilibrios con todas las universidades de Chile.
La caracteristica distintiva de esta universidad es su exitosa negociacién
con el entorno educativo superior chilenos; la satisfactoria solucién, desde
su punto de vista, de los principales asuntos de liderazgo, administracién
y sostenibilidad econémica, que deterioran la evolucién del resto de las
universidades chilenas, entre las que se encuentra la UCH. La PUC no
tiene problemas pendientes con su propietaria, que es la Iglesia Catdli-
ca, mientras que las universidades pablicas continuamente discuten sobre
la falta de guia y apoyo que reciben de su propietario, el Estado. La PUC
no estd cargada con deudas que la conviertan en inviable (de hecho, sus
obligaciones financieras anuales son la sexta parte de las que tiene la
UCH) y se preocupa mds de fomentar nuevos ingresos econémicos que
financien su crecimiento que con su equilibrio presupuestario. Su estruc-
tura de liderazgo y administracién genera un equilibrio razonable entre
la autonomia de la facultad, la estrategia de el Liderazgo Central y el go-
bierno de la institucién. Cuando ha sido necesaria la inercia centrifuga,
para recuperar el equilibrio, la universidad ha sido capaz de proveerlo,
como atestiguan los ajustes introducidos en 2008 en el Reglamento de
la Facultad.

Mucho de lo que la PUC ha estado haciendo durante los pasados 10
o 15 afos puede ser ordenado segun cinco rangos caracteristicos, comu-
nes a todas las universidades innovadoras, que fueron definidas por Bur-
ton Clark, primero para Europa (Clark, 1998) y luego para el resto del mun-
do (Clark, 2004).° De hecho la universidad ha diversificado sus fondos
bésicos para compensar el descenso de la financiacién publica, explotan-
do con intensidad los ingresos procedentes de fuentes privadas distintos
de sus tasas.

La PUC ha fortalecido la influencia de su «<nicleo de gobierno» mien-
tras ha mantenido una estructura esencialmente descentralizada. Lo ha
conseguido, manteniendo las competencias de sus centros para asignar
financiacién a las prioridades que decide la corporacién (que pueden
proceder de la propuesta de los decanos para hacer avanzar sus centros
conforme a los objetivos estratégicos de la universidad), manteniendo la
responsabilidad de los centros a la hora de conservar la consistencia de
los estdndares en todas las facultades y en la configuracién de un cuer-
po facultativo adecuado a las exigencias de los objetivos estratégicos fija-
dos por la universidad.

6. De hecho la PUC es uno de los estudios de caso analizados por Clark en su se-
gundo libro sobre universidades emprendedoras (Clark, 2004, 110-21).
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Un «desarrollo colateral» (Clark, 1998, 138-39) ha emergido de las
unidades de empresa agrupadas en Empresas UC, en los Centros de In-
vestigacién y Desarrollo y en las Oficinas de Transferencia Tecnoldgica,
ubicadas ambas en las facultades (DICTUC, en ingenieria) y en el Lide-
razgo Central. El stimulated heartland de Clark (1998, 141-42) no estd
en este caso compuesto de nuevas facultades y departamentos que siguen
la gufa emprendedora de los nuevos centros e institutos multidisciplina-
res, sino que por el contrario se sitda en unidades académicas tradicio-
nales, que se transformaron en emprendedoras 20 afos atrds, cuando se
les permitia conservar los ingresos de sus cursos de postgrado, de sus cur-
sos de formacién continua, de sus servicios de asistencia técnica y de con-
sultora, asi como los ingresos generados por sus investigaciones.

Por dltimo, se ha institucionalizado, en esta universidad claramente
una cultura de fomento de los ingresos de origen privado, como consecuen-
cia de la estrategia seguida por la universidad desde mediados de los 80,
que suponifa que iba a dejar de recibir fondos publicos que sostuviesen
el crecimiento de la institucién. De hecho, los fundos de origen publico
dirigidos a universidades privadas y vinculados con una creencia religio-
sa son una anomalfa, si se compara con un entorno internacional. A pe-
sar de la enorme contribucién de la PUC al bienestar publico, no es in-
concebible que el gobierno elija en el futuro concentrar preferentemente
su financiacién en universidades publicas.

En el momento actual, la PUC estd preparada para alcanzar en los
préximos 20 afios el objetivo de transformarse en una Universidad de In-
vestigacion internacionalmente reconocida, si continta desarrollando po-
liticas ya iniciadas. Un financiacién publica adicional podrian sin lugar
a dudas atajar el camino, pero esta institucién parece estar planeando su
desarrollo de otra forma, apostando por las crecientes necesidad que estdn
surgiendo en la industria local, que mira hacia el conocimiento para con-
tinuar siendo competitiva.

La Universidad de Chile y la Pontificia Universidad Catdlica

de Chile: marco comiin

Ninguna de estas dos universidades se ha convertido todavia en una uni-
versidad de investigacidn, si se las compara con los estdndares fijados por
la mayor parte de las Universidades de Investigacién Intensiva de Ran-
go Mundial ubicadas de los paises desarrollados. Sin embargo, tanto la
UCH como la PUC pueden considerarse, sin lugar a dudas, universi-
dades orientadas hacia la investigacién, sobre todo si tenemos en cuenta
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los avances que han logrado en las pasadas décadas para trascender una
funcién, centrada tnicamente en la formacién de profesionales, tipica
de las universidades de América Latina. En sus aspiraciones por trans-
formarse en reconocibles en el nivel internacional como instituciones
dedicadas intensivamente a la investigacién, coinciden y estdn de acuer-
do ambas instituciones, aunque el marco temporal y el camino para lo-
grarlo esté mds claramente definido en la PUC. Si uno acepta que el pais
solo puede financiar dos universidades de este tipo, si comparamos am-
bas con el resto de las universidades chilenas, estas parecen tener en la ac-
tualidad las mayores probabilidades de cumplir sus objetivos.

En ambas universidades se combinan unidades conectadas de inves-
tigacién internacional a nivel de excelencia con unidades tradicionalmen-
te centradas en la formacién de profesionales. También aparecen grupos
de facultativos bien remunerados, titulados en el nivel de doctorado, que
son contratados a jornada completa, cuya funcién principal es investigar
y promover la transferencia tecnoldgica, junto con otros que estén contra-
tados a tiempo parcial, que contindan ejerciendo sus profesiones de forma
separada de la universidad, ya que su subsistencia no se basa en la remu-
neracién que perciben de la universidad. Al principio en 1960, empeza-
ron a investigar en las dreas de las Ciencias Naturales y Exactas y luego
continuaron con las Humanidades. Las Ciencias Sociales, las Bellas Artes
y las Profesiones Liberales se retrasaron una generacién completa o dos.
Aunque los cientificos cuentan con el apoyo de la historia, de los argu-
mentos, de la influencia politica y de la experiencia para lograr que los
fondos publicos dirigidos a la investigacién, asi como el reglamento y la
estrategia de la universidad trabajen en su beneficio, se producen gran-
des tensiones internas entre los que se dedican mds a la investigacién con
los que se dedican mds a la formacién, tendiendo a prevalecer, los de mayor
antigiiedad, los mejor situados y los mds activos en la vida universitaria.

La actividad cientifica en la UCH y en la PUC estd mucho mds diri-
gida por la agenda de investigacién de sus académicos que por la direc-
cién estratégica de su liderazgo. Una mayor interaccién entre la investi-
gacién y la ensefianza y entre las Ciencias Puras y las Ciencias Aplicadas
parece ser una cuestién fundamental en ambas. En la actualidad, ya han
aparecido estudios de caso dirigidos a fomentar estas sinergias, como las
nuevas exigencias en la PUC para que la promocién de su facultad se base
tanto en su labor docente como en el rendimiento de sus investigaciones,
aunque esta realidad parece mds una excepcién que una regla.

En ninguna universidad ejercen sus propietarios una funcién directi-
va, lo que posiblemente sea una desventaja a la hora de crear relaciones
perdurables con el entorno social al que sirven. Sin embargo la relacién
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de los propietarios con los accionistas en el dmbito de las facultades, las
escuelas, los centros y programas es probablemente mds intensa y mejor
planeada y organizada en la PUC. Ademds, la Iglesia Cat6lica es su prin-
cipal propietario, aunque profesar esta religién no es un requisito ni para
los estudiantes ni para los docentes; sus méximos dirigentes si son reclu-
tados entre sus fieles, incluso, mds adn, tienden a configurar un equipo
ideoldgico de personas mds o menos homogéneo, reduciendo la diversi-
dad en el liderazgo.

El reparto de poder en ambas instituciones se puede considerar muy
influido por sus bases, ya que la mayor parte de las decisiones se toman
en el nivel de facultad y no por el Liderazgo Central de cada institucién,
sobre la que el gobierno de la nacién no interfiere.”

Sin embargo la PUC tiene un Liderazgo Central més sélida, en parte
como resultado, de la impronta cultural transmitida durante 80 afnos
por la Iglesia Catdlica, que se regula mediante un estilo autoritario, en
parte como resultado de una autoridad cuyo origen no es democrdtico. El
rector de la universidad, es ante la iglesia su tltimo responsable, no tiene
rango de delegado de la comunidad académica, aunque pueda disfrutar
para su beneficio del apoyo de la facultad. Los decanos son designados
tanto para ayudar a gobernar la universidad como para dirigir sus facul-
tades, mientras que los decanos en la UCH solo tienen que dirigir sus
respectivas facultades. La parte negativa de esta mayor centralizacidn, es
que si el rector se equivoca de direccidn, toda la universidad se ve perju-
dicada, mientras que la descentralizacién de la UCH produce un compor-
tamiento desigual en el que algunas facultades prosperan mientras que
otras declinan.

El gobierno estd bdsicamente ausente de el liderazgo estratégico de
las universidades chilenas. Las Universidades Publicas se lamentan por
este abandono, deseando que el gobierno les diga cudl es su cometido. Sin
embargo, el gobierno no realiza demasiadas indicaciones, mds alld de en-
fatizar la importancia, que para la economia chilena tiene la innovacién
basada en el conocimiento y la formacién de capital humano, respaldan-
do estas declaraciones con dinero dirigido a la investigacién y el desarro-
llo, asi como con becas para los estudiantes licenciados. Esta actitud de
dejadez tiene sin embargo la ventaja de mantener la universidad libre
consignas politicas no deseadas, aunque lamentablemente no de regula-
ciones burocrdticas. Estas regulaciones son especialmente perniciosas,

7. La amplia autonomfa de las universidades de Chile, tanto privadas como publi-
cas, para tomar decisiones sobre sus asuntos, es dificil de ver en otros lugares del mundo.
El capitulo 7 de este libro muestra un claro contraste.
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porque se aplican dnicamente en la UCH (una entidad publica), pero
no en la PUC (una entidad privada), sin tener en cuenta la financiaciéon
publica que cada una recibe. Una consecuencia negativa de la pertenen-
cia de la UCH al sector publico es que los puestos de su personal laboral
son vitalicios. Si hace dos décadas la PUC no podia permitirse contratar
a ningun trabajador imprescindible, la UCH esta obligada a mantener-
los durante un tiempo indefinido. Los nimeros son claros: la UCH, un
poco mayor que la PUC por ndmero de estudiantes y facultativos, sopor-
ta el coste de un personal administrativo 2,4 veces superior al de la PUC,
sin contar en ambos casos los empleados laborales de sus hospitales y de
los centros médicos.

Estas diferencias determinan la competitividad que caracteriza a cada
una, en su intento por desarrollar una Universidades de Investigacién In-
tensiva. Las condiciones de la PUC parecen mejores, ha alcanzado un
estado estable en asuntos organizativos, administrativos y econémicos
cruciales, mientras que la UCH no lo ha conseguido. La UCH sigue bus-
cando el justo equilibrio entre la centralizacién y la federacién, implan-
tando los sistemas informdticos necesarios para poder analizar lo que
sucede en su universidad y solicita al gobierno, a través de los términos
del «Nuevo Pacto, el incremento de la financiacién a cambio de cumplir
con sus exigencias.

A pesar de existir numerosos parecidos entre estas dos universidades,
cuando compiten por convertirse en Universidades Enfocadas hacia la In-
vestigacion, junto con muchas diferencias apuntadas anteriormente, una
diferencia clave sobresale, que emana de la naturaleza de cada institucién.
La UCH ha elegido al estado como su socio estratégico, mientras que la
PUC ha optado por servir al sector privado. Esto no significa que la UCH
vaya a renunciar a la industria o a los estudiantes que abonan sus tasas, o
que la PUC pueda renunciar a los fondos publicos asignados a la investi-
gacién. No es probable que ninguna vaya a renunciar a estos recursos. La
cuestién radica en la procedencia del aporte adicional necesario para alcan-
zar el nivel del reconocimiento internacional. La UCH espera y exige que
esta ayuda provenga del sector privado y moviliza su peso politico para que
esto suceda asf, mientras que por el contrario la PUC posiblemente desea
que el gobierno la ayude, ¢jerciendo una presién tan intensa como la UCH,
pero que simultdneamente incremente sus vinculos con la industria.

En el capitulo 9 de este libro, Francisco Marmolejo analiza el «<mode-
lo mexicano» de una Universidad de Investigacién. De la misma forma
que las dos universidades chilenas descritas en este capitulo, su identidad
evoluciona hacia Universidades de Investigacion insertadas su tradicidon
local y en su contexto. En la tradicién latino-americana, las Universidades
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de Investigacién del «modelo chileno» continuardn prestando atencién
a las particulares necesidades de formacién de sus profesionales, con sus
amplios equipos de docentes contratados a tiempo parcial, junto con la
generacién de conocimientos, para su propio beneficio. Nadie duda que
la investigacién triunfard sobre la formacidn, pero tanto la UCH como
la PUC pueden aspirar a encarnar un proceso educativo realzado median-
te la involucracién de la facultad en la investigacién. La matriculaciéon
de postgrados continuard creciendo, pero durante muchos afios no supon-
drdn una cuota mayoritaria. Incluso con el aumento de la financiacién
publica, la UCH y la PUC mantendrdn una alta dependencia de los
ingresos privados y conservardn el alto grado de autonomfa del que disfru-
tan en la actualidad.
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CAPITULO 9

México y su largo camino hacia la excelencia:
el Instituto Tecnolégico de Monterrey

Francisco Marmolejo

Siguiendo las mismas pautas que otros paises, México ha aspirado en su
reciente historia a que algunas de sus instituciones de educacién superior
se conviertan en instituciones orientadas hacia la investigacién y vincu-
ladas de esa manera con las Universidades de Excelencia. Partiendo del
sector publico, se han dedicado grandes esfuerzos para que la Univer-
sidad Nacional Auténoma de México o UNAM' logre este propdsito,
mientras que en el sector privado, un Instituto, el Instituto Tecnolégico
y de Estudios Superiores de Monterrey o ITESM,? se ha embarcado en
un proyecto similar, aunque diferenciado.

Como muchos estudios ya han analizado el funcionamiento de la
UNAM,? mientras que el ITESM no ha recibido tanta atencién, nos

1. Sin lugar a dudas, el ejemplo mds conocido de una universidad mexicana orienta-
da a la investigacién es la UNAM, que se define a si misma como la Mdxima Casa de
Estudios de México. La UNAM, por su historia, alcance y tamafio es la universidad
mds grande del pais, lo que se refleja en todos los indicadores importantes, y por ello
podria argumentarse que es también la mds importante. Su preeminencia queda refle-
jada por su inclusién entre las mejores universidades del mundo en los ranqueos mds
ampliamente conocidos, tales como la de «Shanghai Jiao Tong University’s Academic
Ranking of World Universities y el Times Higher Education».

2. Aunque su nombre oficial es Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM), se lo denomina generalmente en espafiol como Tecnoldgico de
Monterrey y en inglés como «Monterrey Institute of Tecnology», o simplemente «Monte-
rrey Tech». A lo largo de este capitulo lo denominaremos ITESM.

3. Elejemplo dela UNAM ha sido ya analizado por muchos autores, que han infor-
mado sobre las distintas labores que realiza y sobre su capacidad a la hora de conformar
la vida, la politica, y la sociedad contempordnea de México (Camp, 1984); las limita-
ciones y las restricciones de su modelo académico (Malo, 2007); su direccién y estruc-
tura tinica (Ordorika, 2003) y los desafios a los que se enfrenta esta magna universidad,
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centraremos en este capitulo en lograr una percepcién mds completa de
este instituto, poniendo un énfasis especial en el funcionamiento del
campus principal, ubicado en la ciudad de Monterrey.

En los dltimos afios, el ITESM ha alcanzado una reputacién respe-
table, como institucién de éxito y de alta calidad, tanto en México como
en el extranjero. EIITESM fue fundado en 1943 en la ciudad de Monte-
rrey, la capital del estado nortefio de Nuevo Leén. En los dltimos afios
se ha expandido en el nivel nacional, estableciendo prolongaciones de
su campus en casi todos los estados de México, asi como en lejanas ciu-
dades ubicadas en el extranjero, aunque concentra la mayor parte de su
capacidad de investigacién en su buque-insignia, que es el Campus de
Monterrey. EI ITTESM es un buen ejemplo para el andlisis, especialmente
si tenemos en cuenta su historia dnica, sus caracteristicas distintivas y
sus publicas aspiraciones, en las que se proclamaba su intencién de con-
vertirse en una Universidad de Investigacién «a la mexicana». Utilizan-
do el modelo recogido por Jamil Salmi (2009), en el que identifica una
serie de caracteristicas necesarias para prevalecer entre el conjunto de las
Universidades de Investigacién de Rango Mundial, este capitulo anali-
za cémo el ITESM las recoge, aunque, si bien concuerdan con muchos
componentes operativos claves caracteristicos del instituto, su desarrollo
investigador general sigue siendo pequefio y de un alcance comparativa-
mente limitado. De entre todas las caracteristicas identificadas por Salmi,
las mds importantes son su capacidad para captar talento, su capacidad para
acceder a fondos y su modelo de liderazgo.

Muchos académicos opinan que por su historia y evolucién dnicas el
ITESM es una institucién atipica en la estructura de la educacién supe-
rior de México (Gacel-Avila, 2005; Ortega, 1997; Rhoades ez al., 2004).
Se critica a este instituto con frecuencia por la labor que realiza, por los
intereses que promueve y por el modelo educativo que implanta. A veces
es admirado por sus logros en muchos campos, vinculados muchas veces
con los objetivos promovidos por la elite empresarial de México median-
te un programa oculto, y a veces es ignorado, por ejemplo cuando México
decide implantar y desarrollar nuevas politicas educativas (Elizondo,
2000; Gémez, 1997).

Hay que tener en cuenta que el objetivo de investigar no apareci hasta
1996, afo en el que el liderazgo del ITESM declaré oficialmente su inten-
cién de convertirse en una Universidad de Investigacién. Es comprensible

que forma a 280.000 estudiantes. En contrate, la influencia de el ITESM y sus caracte-
risticas han sido analizadas inicamente mediante informes muy concretos.
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que su trayectoria hacia la excelencia en la investigacién sea relativamen-
te reciente y que sus esfuerzos se hayan concentrado bdsicamente en el cam-
pus de la ciudad de Monterrey. Este campus, como demuestra el infor-
me recogido en este capitulo, es sin lugar a dudas el buque-insignia de
la universidad y estd desarrollando una estrategia dirigida a lograr el esta-
tus de Universidad de Investigacién de Rango Internacional, objetivo que
todavia tiene que ser alcanzado.

Breve historia y andlisis del sistema dentro de su contexto

En México, los subsectores de la educacién superior publicos y privados
tienen importantes diferencias, que deben ser analizadas y contextualiza-
das, para entender la historia y el papel que tiene el ITESM. El sistema
de educacién superior de México es relativamente joven, si dejamos a un
lado a la Real y Pontificia Universidad de México, que es considerada la
predecesora de la UNAM y fue fundada en 1553. La UNAM adopté su
estatus actual como universidad publica y auténoma en 1929. Posterior-
mente, especialmente en 1940 y 1950, empezaron a establecerse univer-
sidades publicas estatales en varios estados mexicanos. En general estas
instituciones imitaron el modelo académico y organizativo de la UNAM,
que se sostenia sobre la tradicidn, los estudios académicos orientados a
la titulacién profesional. Ofrecian en su mayor parte una licenciatura y
eran impartidos por profesores que en general estaban contratados a
tiempo parcial. Elegian a un rector y a un decano entre los miembros de
su facultad y seleccionaba a sus facultativos, tanto los contratados a tiem-
po parcial como los contratados a tiempo completo, entre los recién
graduados o de los profesionales ubicados en la localidad.

En general el modelo de liderazgo adoptado por las universidades
publicas del pais se basa en un liderazgo que emana de una asamblea, el
Consejo de la Universidad, integrado por facultativos, estudiantes y deca-
nos. La rdpida proliferacién de la universidad publica fue percibida por
una serie de sectores, especialmente por la influyente Iglesia Catdlica
Romana y por las organizaciones empresariales, como desequilibrada e
inadecuada para las necesidades de sus miembros. Estos sectores presio-
naron por ello al gobierno, que acabé permitiendo la fundacién de unas
pocas universidades privadas, entre las que estaba el ITESM, fundado en
1943.

El modelo para fundar en un estado una universidad publica fue, y
lo sigue siendo hasta ahora, la financiacién publica de la mayor parte de
los costes de gestién. Las instituciones publicas en general cobran muy
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poco en concepto matriculas y tasas, y en muchos casos este importe es
casi simbélico y no depende de la situacién econémica de sus estudian-
tes. En contraste, la formacién en una universidad privada como el
ITESM se financia principalmente mediante las tasas y las matriculas de
sus estudiantiles, aunque también proceden del cobro por servicios, de
la percepcién de donaciones privadas deducibles fiscalmente e incluso
en algunos casos de la organizacién de loterfas. Las universidades priva-
das en general no suelen tener derecho a percibir fondos puiblicos, aunque
existen algunas excepciones, como es el caso de la financiacién publica,
ala que se concurre bajo condiciones de libre competencia, asignada por
determinados servicios especificos de investigacién y de consultorfa o en
nuevos proyectos establecidos en asociacién con instituciones publicas,
donde se permite participar a instituciones privadas de forma indirecta.

Durante la segunda mitad el siglo xX, la educacién superior en Mé-
xico experiment$ un enorme aumento. La matriculacién en la educacién
superior aumenté de 30.000 estudiantes en 1950 a casi 3 millones en
2008. La demanda se produjo debido a la alta tasa de crecimiento de la
poblacién (la poblacién pasé de 25 millones en 1950, a 103 millones en
2005) y por el répido crecimiento urbano que se produjo en aquella época.
Esta demanda fue absorbida mediante el crecimiento masivo en la ofer-
ta de titulaciones universitarias y mediante la fundacién de otros tipos
de instituciones de educacién de post-secundaria. Simulténeamente,
especialmente durante los afios 90, muchas universidades privadas fueron
fundadas gracias a una autoridad politica puablica laxa, establecida por
un gobierno mds preocupado por la reduccién de la presién demogréfica
que por garantizar la calidad de las titulaciones universitarias emitidas
por las instituciones de educacién superior publica.

Durante los afos 90, en las instituciones de educacién superior pad-
blica su objetivo primordial fue la formacién, dirigiéndose hacia la inves-
tigacién un esfuerzo muy limitado. Ademds, las universidades privadas
estaban y siguen estando dedicadas principalmente a la formacién en las
diversas titulaciones académicas, focalizadas especialmente hacia las carre-
ras de bajo coste, que demandan inversiones limitadas en laboratorios y
en infraestructuras de investigacién. Mecanismos capaces de garantizar
la minima calidad exigible, tanto a las universidades pablicas como a las
universidades privadas, no estuvieron operativos hasta tiempos relativa-
mente recientes. En concreto, no fue hasta finales del siglo xx y en la pri-
mera década del siglo Xx1 cuando emergié un proceso dirigido hacia la
diferenciacién de las instituciones.

Hoy en dia, la universidad publica, que es la mayor del pais y su insig-
nia, y un reducido nimero de universidades privadas avanzadas selectas,



MEXICO Y SU LARGO CAMINO HACIA LA EXCELENCIA 315

han dado una importancia cada vez mayor a los procesos de investiga-
cién. Al mismo tiempo, ha ganando aceptacién publica y se ha implan-
tado progresivamente en el contexto educativo nacional una estrategia
dirigida a que los homdlogos externos de las instituciones educativas,
acrediten sus programas académicos, tanto en el caso de las instituciones
publicas como en el caso de las privadas, (Malo y Fortes, 2004), generan-
do mediante la acreditacién de sus programas una diferenciacién.

Un serie de factores, que abarcan entre otros unas politicas de lide-
razgo mds refinadas, la descentralizacién del gobierno nacional y la diver-
sificacién de las instituciones han desempefiado papel fundamental en
este proceso de desarrollo reciente (Brunner ez al., 2006), que debe ser
analizado en el contexto de la evolucién general de la sociedad produ-
cido en México (Rubio, 2006). El sistema de educacién superior en su
conjunto, también se ha visto influido por la apertura de la economia y
la sociedad mexicana, que ha fomentado una conciencia de internacio-
nalizacién (Maldonado-Maldonado, 2003) y ha producido un contacto
mds frecuente con los procesos de investigacién internacionales y con sus
redes académicas.

En resumen, el paisaje de la educacién superior en México ha cambia-
do répidamente en los tltimos afios, en términos de dimensién, de com-
plejidad y de diversificacién. En 2008, el sistema nacional al completo
comprendia 2.442 instituciones de educacién superior, de las cuales 843
eran publicas y las restantes 1.599 eran privadas. En estas instituciones
se formaban 2.814.871 estudiantes, de los cuales 65,7 por ciento estaban
matriculados en instituciones publicas y 34,3 por ciento estaban matri-
culados en universidades privadas (Tuirdn, 2008). El crecimiento del sis-
tema impresiona si tenemos en cuenta que 60 afios antes la matricula-
cién nacional en la educacién superior contabilizaba en torno a 30.000
estudiantes en unas pocas instituciones, incluyendo el ITESM, que solo
formaba a unos 200 estudiantes.

Fundacidn e historia del ITESM

Si se analizan las razones por las que el ITESM fue fundado y posterior-
mente desarrollado, uno comprende el por qué se fundé en el estado de
Nuevo Leén. Situado el Noreste de México, compartiendo frontera con
el estado de Tejas de los EE.UU., el estado de Nuevo Ledn es un punto
neurdlgico para el comercio entre México y EE.UU. Su capital, la ciudad
de Monterrey, es conocida como la capital financiera de México. En ge-
neral, segtin los indices de competitividad mds importantes, el Estado
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de Ledn se ranquea sistemdticamente como el segundo mds competitivo
del pafs, justo tras el distrito federal (OECD, 2009), siendo también el
estado con la tercera mayor economia de México.

La actividad industrial en este estado ha seguido un proceso de tran-
sicién desde un dmbito manufacturero de bajo valor afadido hacia pro-
cesos mds sofisticados, capaces de generar mayor valor afiadido.* Por esta
razén, los niveles de vida de este estado superan los de la media nacional’

Nuevo Ledn tiene una cultura emprendedora bien conocida, que abar-
ca generaciones. Su localizacién geogrifica y el cardcter urbano de su po-
blacién son factores importantes que explican el desarrollo econémico
delazona, la actitud emprendedora de su comunidad empresarial y el en-
foque internacional, tanto de su economia regional como las universida-
des de Nuevo Le6n (Mora, Marmolejo y Pavlakovich, 2006). Todos estos
factores desempefiaron papel trascendental en la fundacién y en el poste-
rior desarrollo del ITESM.

En el estado operan 43 instituciones de educacién superior. La Univer-
sidad Auténoma de Nuevo Ledn, que es publica, es la mayor (la tercera

del pais, con mds de 120.000 estudiantes), seguida del ITESM.

Fundacion del ITESM

La rdpida industrializacién de Nuevo Ledn, a principios de 1940, requi-
rié la capacidad de profesionales y técnicos formados adecuadamente,
produciendo consecuentemente el crecimiento de las instituciones de
educacién superior y su oferta académica. Teniendo en cuenta el inci-
piente desarrollo de las instituciones de educacién superior publica, un
grupo de industriales liderados por un prominente emprendedor de la ciu-
dad de Monterrey, Eugenio Garza Sada, decidieron establecer una uni-
versidad que pudiese responder directamente a sus necesidades.

4. ElIndice de Logros Tecnoldgicos del estado fue medido por las Naciones Unidas
como 0,476, por debajo del que registrd los Estados Unidos (0,733) pero mds alto que
la media de México (0,389). Estos indices compuestos se centran en lo bien que un
pais 0 una regién como conjunto participan en la produccién y en el uso de la tecno-
logia (Desai ez al., 2002).

5. Un buen ejemplo son los ingresos per cdpita del estado (15,437 délares USA en
2008), que superan la media nacional en un 87 por ciento, as{ como la expectativa de
vida (75 afios para los hombres y 79 afios para las mujeres), que también superan la
media nacional. De hecho, este estado tiene el pendltimo nivel de pobreza de México,
una de las poblaciones menos marginadas del pais y una distribucién de renta mejor
que la mayor parte de México, segun el coeficiente de medicién de Gini (OECD, 2009).
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Fundada en 1943, el ITESM es la cuarta universidad privada més an-
tigua de México. Los fundadores del ITESM percibieron que existfa una
carencia en las capacidades de los cientificos y directivos medios para las
empresas de la regién (Elizondo, 2003) y que el modelo de universida-
des publicas que se desarrollaba en aquella época no era el adecuado para
abastecer sus necesidades. Un licenciado del Instituto Tecnoldgico de
Massachusetts, Sada, quiso fundar el ITESM como una universidad pri-
vada de alta calidad ubicada en México, para formar dentro del pais a
«el tipo de profesionales que son demandados para construir la sociedad
y la economia mexicana» (Elizondo, 2000). El ITESM se funds oficial-
mente en 1943 como una institucién educativa, privada y sin 4nimo de
lucro, independiente y desvinculada de cualquier partido politico o grupo
religioso.

EI ITESM comenzé su actividad con 227 estudiantes y 14 facultati-
vos distribuidos en dos licenciaturas, una de Ingenieria Industrial y otra
de Contabilidad (ademds de una escuela de secundaria). Las otras insti-
tuciones privadas similares, que ya estaban establecidas en México, fueron
fundadas por diversos motivos: la Universidad Auténoma de Guadalaja-
ra, resultado de la confrontacién entre dos partidos politicos antagénicos
oriundos del estado de Jalisco; la Universidad de La Salle fue fundada a
peticién de un grupo religioso catélico, y la Universidad de las Américas
fue fundada en la ciudad de México como una universidad que imitaba
el modelo estadounidense. La tinica institucién creada como respuesta a
las demandas del sector empresarial fue el ITESM, de Monterrey. Aun-
que existen muchos hitos importantes en la historia del ITESM (ver ane-
x0 9.°), algunos lo son en mayor medida, estando, como se explicard m4s
tarde, especialmente vinculados con las aspiraciones del instituto para
desarrollar procesos de investigacién.

Creacion de la Loteria del ITESM, 1947

El comienzo de la actividad del ITESM no estuvo exento de dificulta-
des. Aunque los fondos iniciales fueron aportados por un grupo de empre-
sarios que financiaron la universidad recién creada, qued$ claro que para
que esta iniciativa se volviese sostenible a plazo largo el ITESM necesita-
rfa otro tipo de fuentes de financiacién, ya que no contaba con las apor-
taciones publicas. Los fundadores del ITESM supieron sacar ventaja del
mecanismo legal que permitia a las organizaciones sin énimo de lucro or-
ganizar loterfas, supervisadas por el gobierno federal, con el propésito de
apoyar una causa social. La loterfa del ITESM (que es conocida en la
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actualidad como Sorzeo TEC) quizds se haya convertido en una de las fuen-
tes de financiacién mds importantes del crecimiento de la institucién.
En la actualidad el ITESM organiza anualmente tres ediciones de su lo-
terfa nacional, en las que concede premios por un total de 23 millones
de délares USA. Cada edicién de loterfa consta de 450.000 boletos, que
si son vendidos en su integridad generan una renta bruta por edicién de
29 millones de délares USA o 97 millones de ddlares USA anuales. El
Sorteo Tec genera recursos para la concesién de becas y mds recientemen-
te para la financiacién de nuevas cdtedras, que se han convertido en siste-
mas claves para apoyar la actividad de investigacion de la universidad.

Concesion de la Acreditacién Estadounidense. 1950

En un contexto legal en el que las regulaciones para las titulaciones emiti-
das por universidades privadas no estaban claramente definidas, el lide-
razgo del ITESM decidié justo unos anos més tarde de su fundacién
solicitar la acreditacién ante el sistema estadounidense de educacién
superior, como una medio mds dirigido a legitimar la validez de su ofer-
ta académica. Lograr una acreditacién en los Estados Unidos no solo te-
nfa por objeto obtener el reconocimiento internacional, sino que también
querfa mitigar el riesgo potencial de los cambios en la regulacién legal
en el nivel nacional, los cuales podian poner en peligro la propia institu-
cién. Por razones de proximidad geogrdfica, dirigié esta inusual peticién
a la «Southern Association of Colleges and Schools» (la Asociacién de
Escuelas e Institutos del Sur), que acredita a las instituciones educativas
ubicadas en 11 estados de los EE.UU., entre los que se encuentra Tejas.
El proceso concluyé en 1950, convirtiendo al ITESM en la primera ins-
titucién fuera de los EE.UU. que recibia esta acreditacién por parte de
una agencia de acreditacién local ubicada en los EE.UU. La acreditacién
por parte de la asociacién estadounidense no solo otorgé un reconocimien-
to de calidad realizado por una entidad acreditativa extranjera, sino que in-
trodujo a la institucién en una cultura de evaluacién de su rendimiento
basada en la supervisién por iguales. Algo inusual en la educacién supe-
rior mexicana de aquella época. Esta acreditacién desempefi6 papel tras-
cendental en la historia del desarrollo futuro y en los logros que consiguié
la institucién.
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Concesion de un Estatuto Especial Auténomo

del Gobierno de México, 1952

Las preocupaciones sobre los potenciales e inesperados cambios en la re-
gulacién publica se disiparon nueve anos después de que se fundase la
ITESM, cuando su liderazgo logré tener éxito negociando con el gobier-
no federal la concesién de un estatuto especial de Escuela Libre Univer-
sitaria, que se formalizé a través de un Decreto Presidencial Especial. Este
decreto permitia al ITESM obtener el equivalente a un estatus de auto-
nomia, porque le dio a la institucién la autoridad de ofrecer programas
académicos y titulaciones bajo un tratamiento especial amparado por el
Ministerio de Educacién. La obtencién del estatus de Escuela Universi-
taria Libre, que es poseido solo por unas pocas instituciones en México,
otorgé al ITESM suficiente flexibilidad para modificar los programas
académicos y adaptarlos a los nuevos modelos educativos y organizati-
vos, sin tener en cuenta las restricciones que otras instituciones privadas,
sometidas a los estdndares de la regulacién publica, si tenfan.

La expansion hacia otras ciudades, 1967

Unos anos después de su fundacién, miembros de las comunidades em-
presariales procedentes de otras regiones de México, muchos de los cuales
se habfan licenciado en el ITESM, empezaron a sugerir a el liderazgo de
la universidad que abriese prolongaciones de su campus fuera de la ciudad
de Monterrey. En 1967, el ITESM abrié otro campus en la costa del pa-
cifico, en la ciudad de Guaymas, Sonora. La inauguracién de este campus
fue el comienzo de un periodo de crecimiento masivo en varias ciudades
de México. En todos los casos, el proceso consistia en establecer una junta
local dedicada a obtener fondos para la financiacién de las infraestruc-
turas y gastos de mantenimiento. EIl ITESM asumifa la responsabilidad
de establecer el modelo académico del campus y de administrar posterior-
mente la institucién. El modelo buscaba compartir las responsabilida-
des, la comunidad empresarial local se hacia responsable de la financia-
cién y el ITESM se hacia responsable de la provisién académica y de la
gestién. Su éxito se demostré mediante la apertura de muchas prolonga-
ciones de su campus, aunque conservar la calidad de sus programas acadé-
micos supuso un gran desafio. Como resultado en 2010, el sistema ITESM
se componia de un enorme tejido, compuesto por 33 campus estableci-
dos en 25 ubicaciones distribuidas por todo México, abarcando prictica-
mente todo el territorio nacional.
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Oferta de Titulo de Doctorado, 1968

Veinticinco afos tras su fundacién, el ITESM empezé a ofrecer su primer
titulo de doctorado, en Quimica, en la especialidad de Quimica Orgi-
nica. Esta capacidad de ofrecer titulos de doctorado fue el primer esfuer-
zo explicito del ITESM en su propésito de transformarse en una Univer-
sidad de Investigacién. Abri6 un nuevo campo para el instituto, aunque
también generd grandes desafios. Este logro fue la consecuencia de la gra-
dual consolidacién de una facultad bien formada, que habia empezado
en 1961 a ofrecer titulaciones de mdster en Quimica Orgdnica. El sistema,
que consistia en establecer un cuerpo facultativo central bajo la supervi-
sién de un departamento académico, fue utilizado mds tarde como base
para la creacién de cursos para graduados similares en el resto del ITESM.

La formalizacién del ITESM como un Sistema, 1986

El progresivo y hasta cierto punto incontrolado crecimiento por todo el
pais de las ampliaciones del campus del ITESM, que se inicié en 1967,
demand¢ de el liderazgo del ITESM que organizase mejor su funciona-
miento. Esta reorganizacién llevé a la Junta del ITESM a tomar la deci-
sién de formalizar el funcionamiento de un Sistema con un Rector Gene-
ral y un conjunto de vicepresidencias regionales.

La decision institucional de incluir la investigacién
como uno de sus principales objetivos, 1996

Aunque el ITESM habia desarrollado procesos de investigacién, desde
sus primeros afios estos no se percibfan como parte fundamental de la
estrategia de la universidad, sobre todo porque la institucién no tenia
acceso a los fondos publicos para financiarla. Sin embargo, la creacién
temprana en el campus principal del ITESM de los cursos de doctora-
do generaba tensién entre la actividad docente e investigadora, que de-
bian que ser solucionadas si la institucién deseaba conservar a los facul-
tativos y estudiantes licenciados interesados en realizar investigaciones
cientificas. Hasta 1996, fecha en que se revisé el Plan Estratégico, la ins-
titucién no decidié poner énfasis en la investigacién como parte funda-
mental de sus actividades principales. Esto era un proceso necesario para
que el ITESM continuase consolidando su presencia y su prestigio, tanto
en el dmbito de la educacién superior nacional como en el dmbito de la
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educacién superior internacional. Sin embargo, se dejé claro, que se pres-
tarfa mayor atencién a la investigacién aplicada, que era fundamental para
el desarrollo de México. Esta decisién permitia al ITESM solicitar la per-
cepcién de fondos dirigidos a la investigacién, otorgados en general por
empresas y ocasionalmente por el gobierno. Su ejecucién también trans-
formé al ITESM en un Sistema que podia iniciar un proceso de diferen-
ciacién interna e informal, ya que no todos los campus iban a ser capa-
ces o iban a estar interesados en adherirse formalmente en la iniciativa
de promover la investigacién. Diez afios m4s tarde, solo 8 de los 33 cam-
pus han sido declarados oficialmente con vocacién investigadora, no sien-
do muy probable que los campus restantes se vayan a adherir a estos pro-

cesos (Enriquez, 2007).

Creacion de la Universidad Tecnoldgica Virtual de Monterey, 1997

A principios de los anos 90, la Asociacién de Escuela e Institutos del Sur
cuestiond oficialmente la acreditacién del ITESM, ya que no todos los
campus tenfan los mismos estdndares de calidad. La asociacién hizo un
especial énfasis en que un gran nimero de facultativos carecia de las titu-
laciones apropiadas, un problema que aparecia con especial prevalencia
en los campus en los que el ITESM se habia ampliado. Incapaz de solu-
cionar el problema mediante la simple sustitucién de facultativos y con-
frontado con el riesgo de perder su acreditacién estadounidense, el ITESM
decidié mejorar de forma masiva las titulaciones de sus facultativos, ofre-
ciéndoles, en su mayor parte, cursos de formacién a distancia para licen-
ciados. Esta oferta exigié grandes inversiones en infraestructuras para
poder ofrecer estos programas de educacién a distancia a facultativos li-
cenciados ubicados fuera del campus principal de Monterrey. Simultdnea-
mente, el ITESM establecié trabajos de colaboracién con un conjunto
de instituciones, entre las que se encontraban la Universidad de Texas en
Austin y la Universidad Carnegie Mellon, ubicadas ambas en los Estados
Unidos. Esta colaboracién permitié a los facultativos de estas institucio-
nes impartir cursos de méster y de doctorado desde sus propias universi-
dades, a facultativos del ITESM, utilizando videoconferencias transmiti-
das por satélite. Todas las inversiones en infraestructuras y la remuneracién
de los docentes fueron soportadas por el ITESM, con el compromiso de
los facultativos del ITESM que participaban como estudiantes de traba-
jar para la institucién, por lo menos, durante la misma cantidad de tiem-
po en la que fueron formados como estudiantes. Al mismo tiempo, el
ITESM selecciond un amplio equipo de facultativos y financié que estos
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estudiasen cursos de doctorado en diversas universidades, principalmen-
te de las de los Estados Unidos. Como consecuencia, el ITESM logré en
un periodo relativamente corto de tiempo cumplir con las exigencias de
acreditacion establecidas por la Asociacién de Escuelas e Institutos del
Sur, mientras cogfa experiencia en el desarrollo de cursos de educacién
impartidos a distancia. Gracias a la adquisicién de estos recientes cono-
cimientos se pudo fundar la Universidad Virtual (Cruz Limén, 2001),
que en la actualidad ofrece anualmente formacién profesional y cursos
de titulacién reconocida a mds de 80.000 estudiantes situados en 1.270
centros de México y 160 centros distribuidos en mds de 10 paises de Amé-
rica Latina (ITESM, 209¢). Todo ello gracias a la utilizacién de una tec-
nologfa de vanguardia y unos métodos pedagégicos estandarizados.

Diferencias entre el Campus Insignia del ITESM

y el resto del Sistema

Localizado en la ciudad de Monterrey, el campus insignia tiene las m4s
grandes infraestructuras docentes y de investigacién del Sistema, com-
puesta por la ramificacién de 33 campus. También es el dnico campus
dotado de Escuela de Medicina. Aunque oficialmente no se reconoce, este
campus es el lugar donde el ITESM centra todos sus esfuerzos por confi-
gurar un perfil dirigido hacia la investigacién. De ello es buena prueba la
desproporcionada asignacién de recursos y esfuerzos que esta institucién
le dedica en comparacién con los dedicados al resto de sus ramificaciones.

En el nivel corporativo, el ITESM matriculé en el afo académico
2009/10 a 96.649 estudiantes, de los cuales 25.705 asistieron al campus
de Monterrey, lo que representé el 27 por ciento del total de las matri-
culaciones de sistema. Por ello el Campus de Monterrey supone de lejos
el campus de la Corporacién que mds plazas provee, seguido respectiva-
mente, del Campus de la Ciudad de México, del Campus del Estado de
México y del Campus de Guadalajara. En el Campus de Monterrey, las

plazas se distribuyen segun las siguientes cuotas:

* 17 por ciento de escuela de secundaria,
* 068 por ciento en cursos titulaciones de carrera,
* 14 por ciento en cursos de postgrado.

La estrategia, dirigida a fortalecer la capacidad investigadora del ITESM
especificamente en el campus de Monterrey, se muestra en parte cuando
uno compara la evolucién del ndmero de estudiantes de postgrado a lo
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largo del tiempo. Asi, de 2003 a 2009 la matriculacién general en el cam-
pus creci6 un 5,3 por ciento (en comparacién con el 3,2 por ciento de
incremento que registré todo el Sistema ITESM en promedio). Aunque
las plazas asignadas a los estudiantes de secundaria bajaron un 13,8 por
ciento, las plazas asignadas a licenciados aumentaron un 4,5 por ciento
y la matriculacién de postgrados sufrié un aumento espectacular de un
50,4 por ciento en ese mismo periodo (ITESM 2004a, 2010).

Una tendencia similar se refleja también en el profesorado del ITESM.
En 2009, en el campus de Monterrey, un total de 927 miembros facul-
tativos a tiempo completo suponia el grupo mayor de docentes (un 44
por ciento), sobre un total de 2.102 facultativos. Una elevada cuota, si
se compara con la del Sistema en su conjunto (33 por ciento).

Simultdneamente, de 2003 a 2009, el nimero de profesores a tiempo
completo aumentd un 24 por ciento en el campus de Monterrey, mien-
tras que en el conjunto del Sistema, disminuyé casi un 2 por ciento. El
campus de Monterrey contrata al 32 por ciento de los facultativos a tiem-
po completo, mientras que el resto del Sistema solo contraté a un 20 por
ciento con este contrato (ITESM 2004a, 2010).

Como se puede suponer, los estudiantes en el campus del ITESM de
Monterrey disfrutan de la variedad de programas académicos mds amplia.
De las 54 titulaciones de licenciatura ofrecidas en todo el Sistema, el cam-
pus de Monterrey imparte 43, repartidas de la siguiente manera:

* Mecatrénica y Automatizacién (8).

* Ingenierfa de Procesos y Produccién (6).
* Biotecnologia, Quimica y Nutricién (6).
* Arquitectura e Ingenierfa Civil (2).

* Biomedicina y Medicina (6).

* Comunicacién, Literatura y Medios (3).
* Relaciones Internacionales y Ciencias Politicas (2).
* Animacién Digital y Disefio(2).

* Economiay Derecho (3).

* Empresariales (4).

* Contabilidad y Economia (2).

Una caracteristica importante del ITESM es que 36 de sus 43 progra-
mas de licenciatura pueden estudiarse segtin el estilo tradicional de estu-
dios, dirigidos a licenciados profesionales, sistema prevalente en Méxi-
co, o segtin la configuracién de los curriculos internacionales, basados en
las artes liberales, que es mds similar al tipo de titulacién ofrecida por las

instituciones de EE.UU.
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En el nivel del Sistema, el ITESM ofrece 26 especialidades, 46 titu-
laciones de mdster y 10 titulos de doctorado. De ellos, el campus del
ITESM de Monterrey ofrece 15 especialidades (2 en Empresariales, 12
en Medicina y 1 en Ingenieria y Arquitectura); 41 titulos mdster (2 en
Arquitectura, 6 en Ciencias Sociales y Humanidades, 2 en Comunica-
cién y Periodismo, 2 en Derecho, 4 en Pedagogfa, 14 en Administracion
de Empresas, 1 en Medicina, y 10 en Informdtica y Electrénica); y 7 ti-
tulos de doctorado en Estudios Humanisticos, Politica, Ciencias Socia-
les, Innovacién Pedagdgica, Ciencias Técnicas, Administracién y Auto-
matizacién y Comunicacién.

Ademds, en nueve de sus programas de mdster y en uno de sus pro-
gramas de doctorado el campus del ITESM de Monterrey ha estableci-
do la titulacién dual con un conjunto de instituciones homdlogas, prin-
cipalmente ubicadas en los EE.UU., pero también en Australia, Bélgica,
Canadd y Francia.

En general, un importante factor para fortalecer el perfil de la inves-
tigacién del ITESM, ha sido la financiacién y el apoyo que en el tiem-
po de descanso ha ofrecido a sus facultativos para mejorar sus curri-
culos académicos. En 2008, el 11,1 por ciento de los facultativos del
ITESM en el nivel del Sistema fueron también inscritos como estu-
diantes en programas de méster o doctorados. La cantidad de faculta-
tivos que estdn en periodo de formacién es menor en el campus [ITESM
de Monterrey (5,6 por ciento) que la media de los que trabajan en el
resto del Sistema, bdsicamente porque el campus insignia ha tenido
mds éxito en captar a facultativos dotados de credenciales, mientras
que el resto del Sistema debe confiar mds en su propia facultad para
alcanzar los mismos objetivos, apoyando los procesos de formacién
interna para acceder a titulados de postgrado. Este apoyo estd frecuen-
temente vinculado a la contratacién de facultativos para impartir los
propios programas del ITESM, tanto en los Cursos Presenciales como
en los Cursos Virtuales. Gracias a esto, en ambos sistemas de forma-
cién la gran mayorfa de los facultativos del ITESM tiene una titula-
cién avanzada, necesaria para cumplir con los estdndares de acredita-
cién establecidos inicialmente por la Asociacién de Escuelas e Institutos
del Sur y mds recientemente con los estdndares establecidos por las
agencias de acreditacién mexicanas. La proporcién de facultativos con
titulaciones avanzadas en el ITESM es muy superior a la media general
del Sistema de Educacién Superior de México. En 2008, en el campus
del ITESM de Monterrey, el 95,7 por ciento de los cursos de carrera es-
taban impartidos por facultativos dotados de una titulacién de doctora-
do o de mdster, y el 83,5 por ciento de los cursos de posgraduado estaban
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impartidos por facultativos dotados de un titulo de doctorado (ITESM,
2010).

Acreditacién del ITESM y promocién de su investigacién

El sistema de acreditacién en México es relativamente reciente. Duran-
te muchos afios, solo se exigfa a las instituciones privadas tener una auto-
rizacién oficial, concedida por la Secretaria de Educacién Publica, nece-
saria para obtener una autorizacién mds especifica que le permitiese ofrecer
cada uno de sus programas académicos. Como se ha indicado previa-
mente, el [ITESM obtuvo en 1952 un estatus especial por parte del Gobier-
no Federal, que le permitié mayor flexibilidad en su desarrollo y la consi-
guiente autorizacién para impartir sus programas académicos. Ademds,
desde 1950, el ITESM ha buscado y obtenido una acreditacién institu-
cional en los EE.UU., a través de la Asociacién de Escuelas e Institutos
del Sur. Esta acreditacién fue confirmada en 2008 por un periodo de
diez anos. EI ITESM es también una de las siete instituciones de educa-
cién superior ubicadas fuera de los EE.UU. que estd acreditada para ofre-
cer mds de cuatro programas de doctorado (SACS, 2009).

La idoneidad conforme a los criterios establecidos y la consecuente
acreditacién, otorgada por la Asociacién de Escuelas e Institutos del Sur,
ha ayudado a que el ITESM desarrollase a lo largo de los afios unas préc-
ticas y una cultura administrativa acordes con sus sistemas de autoevalua-
cién, su garantia de calidad y el rendimiento de la institucién. Las exigen-
cias impuestas a la institucién durante el proceso de acreditacién la obligaron
a desarrollar soluciones innovadoras, para afrontar el desafio de alcanzar
los estdndares de la asociacién. Una claro ejemplo de estas soluciones fue
el proyecto de formacién en masa promovido por el ITESM para mejorar
las titulaciones de su facultad, con el objetivo de conservar su acreditacién.

La capacidad que desarrollé durante este proceso de acreditacién no
solo ayudé al instituto durante su desarrollo interno, sino que ademds se
contagid a otras instituciones de educacién superior mexicanas y promo-
vié la creacién en 1996, de la Federacién Mexicana de Universidades Pri-
vadas con el objeto de implantar sistemas de acreditacién institucional
segtin el modelo mexicano. En 1997, el ITESM fue una de las primeras
instituciones que obtuvo la acreditacién federal, que fue confirmada en
2009 por diez afios mds.

Ademds, como consecuencia de la reciente importancia asumida por
el Consejo Mexicano para la Acreditacién de la Educacién Superior, crea-
do en 2000, como una agencia conjunta de acreditacién, encargada de
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establecer los estdndares educativos y conceder permiso a 26 agencias de
acreditacién independientes especializadas en este campo, el ITESM ha
obtenido o estd a punto de obtener, su acreditacién de idoneidad en todos
sus programas académicos. Ademds, algunos de sus programas académi-
cos, ofrecidos en el campus de la Ciudad de Monterrey, han obtenido la
acreditacion de agencias extranjeras, mediante un proceso similar al de-
sarrollado con la Asociacién de Escuelas e Institutos del Sur. Tal es el caso
de las acreditaciones obtenidas por el ITESM en la Asociacién de Escue-
las de Empresa Colegiadas y Avanzadas para sus Programas de Empresa-
riales, de la Junta de Acreditacién de Ingenierfa y Tecnologfa para Progra-
mas de Ingenierfa y del Consejo de América Latina para la Acreditacion
Educativa en Periodismo para sus Programas de Periodismo.

Por dltimo, en el nivel de licenciatura, un indicador importante de
calidad de la oferta académica mexicana es la inclusién de un programa
por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologfa en el Programa Nacio-
nal de Posgrado de Calidad, que se obtiene tras una revisién extensa y
estricta, dirigida a homologar su calidad. Este reconocimiento es espe-
cialmente importante porque los estudiantes que se matriculan en los
programas que estdn incluidos en él, son candidatos a recibir una beca
completa, financiada con fondos puiblicos procedentes del Consejo Nacio-
nal de Ciencia y Tecnologfa, que cubre sus matricula y su manutencién.
En 2009, la Corporacién del ITESM acredité a 40 de sus 56 Programas
de Licenciatura; en este programa y gracias a su oferta de doctorados, el
Campus de Monterrey acredité en esta prestigiosa lista a cuatro de sus

siete programas (CONACYT, 2009a).

:Fomentando o impidiendo el emprendimiento de la investigacién?

Tradicionalmente la investigacién en las instituciones de educacién su-
perior se ha organizado a través de una oficina central, bajo la supervi-
sién del presidente de la institucién o la del vicepresidente de progra-
mas académicos. Sin embargo, asi no funciona precisamente el Campus
del ITESM de Monterrey, donde curiosamente esta funcién ni siquiera
existe formalmente dentro de su estructura organizativa. Esta estructura
organizativa ha estado influida en gran medida por el origen emprende-
dor de sus fundadores (Enriquez, 2007), lo que queda reflejado en su es-
tructura jerdrquica relativamente simple, horizontal y flexible, poco fre-
cuente en las tipicas instituciones de educacién superior.

En el nivel corporativo, la mdxima autoridad ejecutiva de la institucién
es el Rector General, que es designado por la Junta de Gobierno. En el nivel
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interno, la gestién de esta institucién se divide en cuatro Rectores Regio-
nales. De las cuatro regiones, la mds grande en términos de matricula-
cién es la regién en la que se localiza el campus insignia de la Ciudad de
Monterrey. En cada Campus la méxima autoridad ejecutiva estd encarna-
da por el Rector del Campus (conocido oficialmente como Director
General), que informa al Rector Regional correspondiente. El Rector de
un campus suele tener estar asistido por cuatro directivos de personal,
que estdn al cargo de los asuntos académicos, las relaciones institucio-
nales y los servicios a empresas, los estudiantes y los vinculos con la comu-
nidad, y los programas de secundaria. En el caso del Campus del ITESM
de Monterrey, los decanos de sus cuatro escuelas, estdn bajo la supervi-
sién del Rector y cada una de sus secciones se organiza en Unidades Aca-
démicas y Escuelas Universitarias. Dentro de cada decanato se ubica una
serie de centros de investigacién.

Las politicas generales de investigacidn y sus procesos son administra-
dos en el nivel de la Corporacién a través de la oficina del vicerrector en-
cargada de la promocién académica y la investigacién, a la que informa
la Oficina de Programas de Graduacion e Investigacién. Las oficinas cen-
trales de la Corporacién estdn ubicadas en el Campus del ITESM de Mon-
terrey, lo que facilita la comunicacién y genera sinergias con el campus,
aunque esto se perciba al mismo tiempo como una desventaja para el resto
de campus, que también estdn interesados en desarrollar procesos de
investigacién, como por ejemplo el de Guadalajara y el de la Ciudad de
México.

El liderazgo del ITESM insiste en la importancia de tener una es-
tructura administrativa flexible (ITESM, 2010), aunque esta flexibilidad
también se refleje en el hecho que cambia con frecuencia, segtin las nece-
sidades y las oportunidades que surgen y se perciben. Como la correspon-
diente mdxima autoridad directiva designa a todos los directivos en el
nivel de campus o de sistema, pueden ser sibitamente transferidas, fun-
didas, ampliadas o clausuradas unidades académicas enteras. Como con-
secuencia, el personal facultativo o administrativo de la institucién pue-
de estar sometido en cualquier momento a cambios en sus puestos y
ubicaciones.

El Liderazgo

Salmi (2009, 28) sefala que una de las tres caracteristicas principales de
las Universidades de Investigacién de Rango Mundial es la existencia de
un modelo de liderazgo «que fomente la vision estratégica, la innovacién
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y la flexibilidad». Segtin esto, el modelo de liderazgo ejercido en el ITESM
parece corresponderse con la descripcién de Salmi.

La estabilidad a largo plazo de su liderazgo, ha sido crucial en la evolu-
cién del ITESM. Desde su fundacién, hace mds de 60 afos, este institu-
to solo ha disfrutado de tres Presidentes de Junta y de solo tres Rectores.
El actual Rector, Rafael Rangel-Sostmann, uno de los principales respon-
sables del éxito del instituto, ha ocupado su puesto desde 1985.

El ITESM sigue un modelo de liderazgo en el que consejeros exter-
nos son nombrados para una Junta de Administracién, asumiendo la prin-
cipal autoridad y designado a los principales administradores. Sistema
que contrasta con la mayor parte de las instituciones de educacién supe-
rior piblica mexicana, que tienen un modelo de liderazgo que limita la
implicacién de los consejeros externos y dota de una alta capacidad de
decision a los facultativos y a los estudiantes.

La Junta de Administracién del ITESM tiene la autoridad para desig-
nar al Rector General de la institucién a través del Consejo Ejecutivo, y
ademds aprueba el presupuesto general, establece la oferta de programas
académicos y concede los titulos. Para convertirse en un miembro de la
Junta, el candidato debe ser admitido por los miembros con derecho a
voto. En laactualidad esta se compone de 49 individuos, en su mayor parte
hombres de empresa que gozan de gran reputacién y son benefactores de
la institucién.

Dentro de la institucién, cada Rector Regional y los tres Vicerrecto-
res del Sistema son designados por el Consejo Ejecutivo de la Junta, en
funcién de una propuesta previa realizada por el Rector General del Sis-
tema. El Rector General también designa al Rector de cada campus,
consultando su nombramiento con el respectivo Rector Regional. Los
Decanos de las Escuelas son designados por el respectivo Rector de cada
campus.

Sianalizamos cémo se gobiernan las respectivas facultades, vemos que
en cada Rectorado Regional se forma un Senado Académico, que inclu-
ye al Rector Regional, que lo preside, al Rector de cada uno de los campus,
y a diversos facultativos, en calidad de «senadores», elegidos entre sus ho-
mologos, segin una cuota de representacién de un representante por
cada 30 facultativos contratados tanto a tiempo parcial como comple-
to. El Senado Académico posee entre sus competencias la de definir las
politicas académicas y la normativa que afecta a los programas acadé-
micos, el proceso de admisién, la homologacién de los estudios, la eva-
luacién de los estudiantes, las sanciones a los estudiantes, la concesién
de titulos, las exigencias curriculares para el acceso a puestos docentes,
los cursos sabdticos y las condecoraciones para estudiantes y facultativos
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cuyo rendimiento es sobresaliente (ITESM, 2004b). Ademds cada campus
forma a una Asamblea de la Facultad que sirve de foro para realizar con-
sultas y debatir iniciativas académicas, para que posteriormente sean con-
sideradas por el Senado Académico Regional.

En cuanto al cuerpo estudiantil, este se estructura a través de la Fe-
deracién de Estudiantes del ITESM, que es una asamblea donde estdn
los estudiantes representados. Aunque formalmente no tenga ninguna par-
ticipacién en el liderazgo de la institucién.

Financiacién

El modelo del ITESM representa un ejemplo inspirador; se trata de una
institucién privada, que oficialmente no recibe fondos publicos directos.
La base econémica del ITESM procede en su mayor parte de las tasas y
las matriculas abonadas por los estudiantes, los ingresos generados por
una loterfa popular, los contratos por prestacién de servicios y las dona-
ciones de individuos e instituciones privadas. La infraestructura fisica de
los distintos campus ha sido construida y mantenida principalmente gra-
cias al resultado de campanas de recogida de donativos realizadas en un
entorno local, asi como por los recursos obtenidos gracias a la loteria na-
cional. En el nivel de campus, es el Director General, el responsable de
garantizar que la gestién econdmica del campus sea la adecuada.

EI ITESM es una institucién cara, creada por la clase social media y
alta mexicana. Unos procesos econdémicos bien gestionados y muy so-
fisticados le permiten ofrecer un amplio nimero de becas y préstamos a
sus propios estudiantes.

Aunque publicita mucho su independencia econémica respecto de
la financiacién publica, se trata de una inexactitud: en la prdctica, la ins-
titucién ha promovido una serie de formas dirigidas a obtener financia-
cién publica pensada originalmente para instituciones de este tipo, si bien
estos fondos no son tan importantes como los fondos troncales, percibi-
dos de sus financiadores tradicionales. Lamentablemente, la limitada in-
formacién hecha publica, sobre la financiacién de la institucién provoca
especulaciones sobre su sostenibilidad financiera y sobre la financiacién
publica real que recibe de gobierno.

A pesar de que la concesién de fondos publicos es un asunto muy sen-
sible, el liderazgo del ITESM ha logrado poco a poco influir con éxito,
sobre empresas publicas para que algunos de sus programas puedan ser
ampliados a favor del instituto, ya que originalmente solo estaban diri-
gidos hacia instituciones publicas. Por ejemplo, todos los estudiantes
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matriculados en programas de licenciatura académica que son evalua-
dos positivamente por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia reci-
ben una beca publica que cubre los gastos de manutencién y todas las
tasas y matriculas, las cuales son abonadas directamente a la institucién.
Este programa de becas se diseni4 originalmente para programas de pos-
grado de alta calidad, impartidos por instituciones publicas, pero cuan-
do el ITESM someti6 sus programas a una evaluacién estrictica, idénti-
ca la del resto de instituciones, realizada por el Consejo, este no tuvo otra
opcién que la de ofrecer idéntico trato a los estudiantes del ITESM. Serfa
muy dificil que los programas de posgrado impartidos por el ITESM y
acreditados por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia continua-
ran sin la financiacién de las ayudas publicas directas, ya que el nimero
de matriculados se reducirfa dramdticamente.

Otro beneficio fiscal indirecto que afecta al ITESM es la politica
impositiva. Como el resto de instituciones sin dnimo de lucro y las univer-
sidades publicas, el ITESM no paga el impuesto de actividades econé-
micas, ni siquiera por su loterfa, pudiendo ademds percibir donaciones
de particulares y empresas, fiscalmente deducibles.

Una fuente adicional de financiacién publica procede de la venta de
servicios de consultoria a entidades publicas establecidas a diversos nive-
les. Por ejemplo, el ITESM realiza con frecuencia los informes periédicos
sobre planeamiento estratégico y competitividad de la administracién
estatal y municipal.

Por dltimo, también puede competir por los fondos destinados a la
innovacién en la Ciencia y la Tecnologia que han sido ofrecidos en los dl-
timos anos por las agencias del gobierno en el nivel estatal y federal y pue-
de acceder a reducidos programas de intercambio internacional de estu-
diantes que gozan de subsidios.

La transformacién en una Universidad de Investigacién:
¢por qué, quién y cémo?

La politica de investigacién y la creacién e implantacién, por el liderazgo
del ITESM, en el nivel de campus, de programas vinculados con ella han
producido una importante presencia de la institucién en el dmbito de la
investigacion. El campus insignia de Monterrey ha obtenido en particu-
lar el reconocimiento internacional mds elevado, dentro de los circulos
de investigacién vinculados con las especialidades de sus disciplinas.
Su modelo de investigacién constituye un enfoque dnico, al concen-
trar sus esfuerzos en un dmbito mds focalizado y concreto y financiarlos
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en su mayor parte mediantes fondos privados. Este enfoque ha produci-
do, en términos de reconocimientos externos, de asignacién interna de
recursos, de configuracién de equipos multidisciplinares y de un incre-
mento importante de su produccién cientifica, un conjunto de efectos
deseados. Simultineamente este modelo se ha asociado con algunas conse-
cuencias no intencionadas, tales como la marginalizacién de los temas
de investigacidn, que no son considerados prioritarios por la institucién,
una estratificacién de los campus dentro del Sistema mds intensa y, en
algunos casos, la reducida libertad de los facultativos para buscar de forma
independiente sus temas de investigacion. Las consecuencias a largo plazo
de este modelo de investigacién todavia se tienen que manifestar.

Durante los 30 primeros anos de existencia, el ITESM no consideré
que la investigacién fuese una componente importante de su actividad.
Esta actitud era hasta cierto punto ldgica con los hechos que se produ-
cfan en la educacién publica superior. Al final, en 1970, el gobierno de
México reconoci la necesidad de apoyar la investigacién creando el Con-
sejo Nacional de Ciencia y Tecnologfa. Sin embargo, como solo las uni-
versidades publicas podian ser candidatas a la percepcién de los fondos
que aportaba el Consejo, las iniciativas que promovian la investigacién
en las universidades privadas, incluida el ITESM, eran en su gran mayo-
rfa marginales.

Poco después, en 1985, mientras se realizaba una revisién periédica
de los objetivos del ITESM, su liderazgo acordé que la aspiracién de trans-
formarse una institucién de rango internacional y de mayor trascenden-
cia en el contexto nacional exigirfa un mayor compromiso con la investi-
gacién. En concordancia los objetivos del ITESM para el periodo 1985-95,
expusieron explicitamente la importancia de esta (Enriquez, 2007). En
aquella época, la inclusién de la investigacién en los objetivos de la ins-
titucién era todavia en su mayor parte un deseo. Las posteriores revi-
siones de los objetivos institucionales del ITESM en 1996 y 2005 con-
firmaron y concretaron aun mds el compromiso de la institucién con la
investigacién. En concreto, en la revisién de 2005, que establecia un plan
a largo plazo propuesto por el liderazgo de la institucién, que se pro-
longaba hasta 2015. El retérico énfasis sobre la investigacién empezé a
acompafiarse de politicas institucionales concretas, dirigidas a promocio-
narla.

Esta aspiracién no estd exenta de desafios internos y de la aparicién
de injusticias, ya que no todos los campus del ITESM consideran que
la investigacién sea una aspiracién posible. El liderazgo argumenta que
se hacen esfuerzos para compensar las diferencias de capacidad que apare-
cen en el seno de la institucién (ITESM, 2009a), y de hecho el escalén
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entre el campus de Monterrey y el resto del Sistema parece estar redu-
ciéndose gradualmente. No obstante, en la prictica, las diferencias sustan-
ciales permanecen. En un sistema educativo tan diverso como es el del
ITESM, con unos pocos campus grandes y muchos pequenos, el obje-
tivo de la excelencia en la investigacién impone la estratificacién inter-
institucional. El modelo de desarrollo econémico descentralizado del
ITESM, asi como el sistema de toma de decisiones definido por la admi-
nistracion central, hace que sea muy dificil que los campus pequenos se
puedan comprometer con la investigacién, mientras que los campus m4s
grandes pueden considerar esta aspiracién mds legitima, adecuada y reali-
zable. Como ejemplo se pueden poner los campus tales como el de la
ciudad de San Luis Potosi y de Saltillo: cada uno tiene solo un facultati-
vo incluido en el selectivo Sistema Nacional de Investigadores® (1,5 por
ciento de los facultativos a tiempo completo), mientras que el campus de
Monterrey tiene a 122 miembros incluidos en dicho listado (13 por cien-
to). Esta diferencia interinstitucional se exacerba por el hecho de que el
criterio para el apoyo institucional a la investigacion considera que debe
ser directamente encauzado hacia las prioridades oficialmente estableci-
das y que debe mostrar su capacidad para acceder a la autosuficiente o a
la financiacién con fondos externos.

La estrategia de desarrollo de la investigacién en el ITESM tiene los
siguientes componentes:

a) Hacer que el ITESM sea competitivo para captar a investigadores.

b) Desarrollar investigacién solo en las dreas que han sido definidas como
prioritarias por la institucién.

¢) Apoyo a la fundacién de centros e institutos.

d) Apoyo financiero a la creacidn de cdtedras dotadas para la investiga-
cién.

e) Establecer un vinculo entre el trabajo de los investigadores y los paré-
metros especificos de éxito que incluyen sostenibilidad a largo plazo,
registro de patentes, articulos cientificos publicados, etc.

f) Vincular la investigacién con el desarrollo de nuevas empresas y apli-
caciones industriales.

Este conjunto de puntos de su estrategia general serdn abordados m4s
tarde.

6. Para una descripcién detallada del Sistema Nacional de Investigadores, ver nota
a pie de pdgina 7.
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Captar y conservar a investigadores de talento

De acuerdo con Salmi (2009), el ITESM ha hecho significativos esfuer-
zos para atraer y conservar a los facultativos que poseen las credenciales
adecuadas. En el campus de Monterey los facultativos que tienen algin
interés en la investigacién son incluidos en un listado. Un buen indicador
del éxito de esta estrategia emana del nimero de facultativos incluidos
en la lista previamente mencionada, denominada Sistema Nacional de
Investigadores.”

Como era de esperar, el campus del ITESM de Monterrey ha sido el
mds exitoso en contratar a facultativos incluidos en el Sistema Nacional
de Investigadores. A comienzos del afio académico 2009, 122 miembros
de la facultad, que suponian un 13 por ciento del cuerpo de facultati-
vos a jornada completa, eran miembros del Sistema Nacional de Investi-
gadores.®

El campus con el siguiente niimero mds alto de facultativos incluidos
en el listado es el campus de la Ciudad de México con 36, seguido por
el campus del Estado de México con 33 y por el campus de Guadala-
jara, que solo tiene 9 (ITESM, 2009b). Frente al resto de universidades

7. Este programa fue creado en 1984 por el gobierno con el objetivo original de
compensar los bajos salarios de las universidades pablicas, como un medio para rete-
ner a los investigadores cualificados. A lo largo de los afios, los miembros asociados al
Sistema Nacional de Investigadores se han convertido en una representacién de la con-
tribucién cientifica de los investigadores tanto por su prestigio como por su calidad.
Pero ser miembro no solo garantiza la percepcién de prestigio y reconocimiento por
parte de sus homélogos, sino que ademds supone ingresos libres de impuestos, otor-
gados directamente por el gobierno al investigador (CONACY'T, 2009b). Sin embar-
go, los fondos de este programa solo estdn dirigidos a investigadores que trabajan en
instituciones publicas, un hecho que sitda al ITESM en desventaja a la hora de captar
y conservar a sus investigadores de talento. Esta situacién ha obligado a el liderazgo
del ITESM a establecer una politica bajo la que sus investigadores puedan postularse
al Sistema Nacional de Investigadores, como miembros asociados, pagando el ITESM
de sus propios fondos la compensacién monetaria que le corresponderia al investigador
condecorado.

8. Los miembros del Sistema Nacional de Investigadores contratados en el campus
del ITESM de Monterrey se distribufan de la siguiente forma:

e 27 investigadores nacionales en el nivel de candidatos.

* 72 investigadores nacionales en el nivel 1.

* 18 investigadores nacionales en el nivel 2.

* 5 investigadores nacionales en el nivel 3 (el nivel mds prestigioso para los investi-
gadores en activo).
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privadas mexicanas, tiene este instituto de lejos la mayor cantidad de
facultativos incluidos en el Sistema Nacional de Investigadores. Sin em-
bargo, si se compara con las universidades publicas, sigue estando muy
por detrds. Por ejemplo, en la Universidad Auténoma de Nuevo Leén,
que también se localiza en la ciudad de Monterrey, habia en el mismo
momento 373 investigadores incluidos en el Sistema Nacional de Investi-
gadores (UANL, 2009), multiplicando por mds de tres la cifra de los con-
tratados en el campus del ITESM de Monterrey.

El desarrollo de investigacion en las dreas identificadas
como prioridades institucionales

El liderazgo del ITESM han decidido encauzar su compromiso con la
investigacién hacia las siguientes 4reas: Biotecnologfa y Nutricién, Medi-
cina, Industria y Disefio, Mecatrénica, Nanotecnologfa, Informdtica y
Telecomunicaciones, Desarrollo Sostenible, Empresariales, Administra-
cién, Ciencias Sociales, Humanidades, Desarrollo Regional, Desarrollo
Social y Pedagogia. Para centrase en estas dreas, ha fundado una serie de
centros de investigacién y los ha vinculado, para identificar las necesida-
des y los nichos de mercado que existen en el nivel local y puedan ser
atendidos por la capacidad de investigacién del ITESM.

El campus de Monterrey tiene 21 centros de investigacién operati-
vos (ver Tabla 9.1). La estrategia de centrarse dnicamente en las pocas
dreas que ha seleccionado tiene tanto implicaciones positivas como nega-
tivas. Por un lado, ayuda a la institucidn a focalizar sus recursos, y por
el otro limita la creatividad y la innovacién del resto de dreas.

Dotacidn de Citedras para Investigar

Una estrategia muy efectiva ha sido la concesién de apoyo financiero a
los investigadores que desarrollan sus investigaciones, en las dreas priori-
tarias, definidas por la institucién. EI ITESM ha creado con sus propios
medios econémicos el Programa de Dotacién de Cétedras. Se trata de un
sistema que fomenta la formacién de grupos de investigacién, mediante
su respaldo econémico. Cada Cdtedra es aprobada por un comité espe-
cial, a partir de una propuesta formulada por un equipo de investigado-
res. Una vez se aprueba la Cdtedra, esta recibe durante cinco afios fondos
fundacionales por un importe total de 150.000 délares USA, y durante ese
periodo se deben recaudar fondos adicionales externos por un importe
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TABLA 9.1

ITESM: Centros de investigacién, dotacidn de cdtedras
y produccién de patentes, 2009

Campus ITESM de Monterrey Otros campus del ITESM

Centro Centro
de Dotacién de Dotacién
investi- de investi- de
Area prioritaria gacién  cdtedras  Patentes®  gacidn  cdtedras  Patentes®
Biotecnologfa
y Nutricién 1 11 4 0 1 0
Medicina 1 7 1 0 0 0
Industria
y Disefio 2 20 31 15 38 0
Informacién
y Tecnologia
de la
Comunicacién 4 23 3 0 7 1
Desarrollo
Sostenible 3 6 0 0 0 0
Empresariales 3 25 1 9 21 0
Liderazgo 7 35 0 0 44 0
Pedagogia 0 4 0 1 0 0
TOTAL 21 131 40 25 111 1

a

Incluye las patentes publicadas y concedidas desde 1998 a 2009.
Fuente: ITESM, 2009a.

similar o superior al aportado. Cada Cdtedra debe ser evaluada median-
te informes anuales como requisito previo para su renovacién. Aunque
varias Cdtedras han sido suprimidas por no alcanzar sus objetivos pre-
establecidos, en su mayor parte han logrado obtener los fondos adiciona-
les, gracias a las contribuciones tanto de empresas como de fundaciones
nacionales y extranjeras. Es importante sefalar que el importe asignado
a una Cdtedra es significativamente inferior al importe generalmente
asignado cdtedras similares de rango internacional.

Por ejemplo, en los EE.UU. se considera que 1 millén de délares USA
es una dotacién esténdar para una Cdtedra y se suele asignar a un dnico
individuo durante un periodo de tiempo mds largo. En contraste, este
programa del ITESM cuenta con menos apoyo financiero, y sus fondos
son asignados a un equipo de investigadores y no a un dnico individuo;
su concesién ademds es por un periodo de tiempo mds corto. En la ac-

tualidad el liderazgo del ITESM ve las Cdtedras como el estimulador de
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productividad mds importante de la investigacién, ya que los métodos
aplicados anteriormente no fueron tan efectivos. Como en el resto de si-
tuaciones, el campus insignia del ITESM posee el mayor nimero de
Citedras dentro del sistema, a comienzos del curso académico 2009, el
campus de Monterrey tenfa 131 de las 242 Cdtedras concedidas por la
Corporacién.

Definicion de pardmetros en el rendimiento investigador

De acuerdo con la costumbre del ITESM y sus primarios y concretos in-
tereses en las dreas de las Ciencias Aplicadas y la Tecnologfa, se establecié
una serie de indicadores especificos de la productividad en la investiga-
cién que desde entonces ha sido supervisada continuamente. Sus resul-
tados, desglosados segtin campus, drea prioritaria de investigacién o inves-
tigador, estdn disponibles a través de una base publica de datos accesibles
por internet. Estos muestran que el rendimiento de la actividad investiga-
dora ha aumentado significativamente desde 2004 a 2008, en el campus
del ITESM de Monterrey, asi como en el nivel de todo el Sistema (ver
Tabla 9.2), aunque sus resultados contintian siendo relativamente bajos
si se comparan con los estdndares internacionales . Por ejemplo, en 2008
los miembros de la facultad del campus del ITESM de Monterrey pu-
blicaron 193 articulos que fueron indexados, lo que equivale a 0,22 do-
cumentos por facultativo contratado a tiempo completo. A pesar de este
dato, el crecimiento de algunas dreas ha sido espectacular, como en el
dmbito de la publicacién de patentes. En 2009, los investigadores del
campus del ITESM de Monterrey habian registrado y posefan 40 paten-
tes (ver tabla 9.1). La mayor parte de estas patentes se habia otorgado en
el drea de la industrializacién y el disefio, aunque las patentes mds prome-
tedoras y lucrativas fueron concedidas en el dmbito de la biotecnologia
y la medicina. Un buen ejemplo que muestra las diferencias que existen
en las infraestructuras de investigacién y en el rendimiento de los diver-
sos campus del ITESM es el hecho que solo se ha registrado y concedi-
do una patente fuera del campus de Monterrey. El aumento de la produc-
tividad del campus de Monterrey es directa consecuencia de la creacién
de Cdtedras, que son evaluadas segiin unos pardmetros especificos de
resultados, basados en el registro de patentes y los niveles de sostenibili-
dad a largo plazo de su auto financiacién.
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TABLA 9.2
ITESM: Seleccién de Indicadores de la Produccién Cientifica, 2004-08
Campus
de Monterrey
Campus versus Corporacion
Sistema ITESM de Monterrey ITESM
2004 2008

Indicadores 2004 2008 2004 2008 (%) (%)
Articulos indexados

en publicaciones 239 328 162 193 68 59
Articulos en libros 626 516 524 291 84 56

de manuales

(autor y coautor) 47 109 30 39 64 36
Capitulos en libros 86 205 62 104 72 51
Editoriales

en periédicos 173 412 139 129 80 31
Articulos revisados

por homdélogos 49 92 27 49 55 53
Divulgacién

de los articulos

de informacién 137 117 113 65 82 56
Invitaciones como

conferenciantes 530 502 450 215 85 43
Presentacién

de articulos 341 679 246 377 72 56
Reportajes técnicos 212 138 178 89 84 64
Organizacién

de conferencias 98 151 82 71 84 47
Miembros

de comités

de programas 59 54 51 29 86 54
Supervisores

de conferencias/

publicaciones 109 200 101 121 93 61
Colaboracién

en comités

editoriales 47 47 40 22 85 47
Editores

de publicaciones 17 27 12 6 71 22
Tesis 331 337 285 173 86 51

Fuente: Cdlculos del autor basados en las bases de datos sobre investigacién del ITESM, <http://
www.itesm.edu/wps/portal? WCM_GLOBAL_CONTEXT=/wps/wem/connect/ITESMv2/
Tecnol%C3%B3gico+de+Monterrey/Investigaci%C3%B3n/>.
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Conectando la investigacion al desarrollo
de nuevas empresas y aplicaciones

La estrategia general dirigida hacia la investigacién en el ITESM se com-
plementa con un programa paralelo, que busca conectar a este instituto
de una forma mds efectiva con el sector empresarial, fomentando de esta
manera una transferencia de conocimientos, de los investigadores hacia
las empresas, y viceversa, mds efectiva. El liderazgo del instituto ha dedi-
cado importantes esfuerzos a la creacién de una amplia red de Centros de
Incubacién de Empresas (dirigidos a apoyar la puesta en marcha de mi-
croempresas, de alta tecnologfa, de tecnologfa intermedia y de desarro-
llo social), Centros de Promocién de Empresas (que apoyan a empresas de
pequefio o medio tamano, con la intencién de ayudarlas a explorar los
nuevos mercados internacionales) y Parques Tecnolégicos (albergando a
empresas en instalaciones especiales). Ademds, el Centro de Transferen-
cia Tecnoldgica y de Propiedad Intelectual, ubicado en el ITESM de Gua-
dalajara, presta asesoramiento a los investigadores de todos los campus
y a las empresas. Si uno tiene en cuenta que en 2009 el Sistema del
ITESM poseia 87 Centros de Incubacién de Empresas, 14 Centros de Pro-
mocién de Empresas y 11 Parques Tecnoldgicos operativos, puede califi-
car el resultado de esta estrategia como espectacular.

El modelo académico del ITESM:

sse trata de una panacea o de un predicamento?

EI ITESM no solo ha dirigido la mayor parte de su trabajo hacia sus re-
novados intereses por la investigacién, sino que ademds ha continuado
desarrollando y estandarizando un modelo de ensefianza y formacién (el
modelo educativo del ITESM), que se ha ido implementando gradual-
mente en todos los campus, en todos los programas académicos y en to-
dos sus cursos. Al final del curso académico 2008/09, el 74 por ciento de
los cursos en el ITESM de Monterrey habian sido impartidos segtin este
modelo educativo ITESM, 2009a).

En resumen, el modelo educativo del ITESM se basa en la condicién
de que los licenciados deben ser competitivos en un dmbito global, de-
biendo tener una sélida formacién ética que les haga comprometerse con
su responsabilidad social, que les forme para trabajar en un entorno mul-
ticultural y que los dote de un espiritu emprendedor. También busca que
sus estudiantes se formen para convertirse en dirigentes de su comunidad.
Este modelo considera que los profesores deben dar consejo y apoyo a
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sus estudiantes, dentro un modelo de ensefianza que fomenta una acti-
tud proactiva y un modelo de auto gestién de su formacién. Se apoya en
gran medida en la tecnologfa informdtica, que tiende a estar muy estanda-
rizada en todos los campus del ITESM.

La estrategia del modelo educativo del ITESM se basa en tres pilares:

a) Laestandarizacién de los programas de estudio en todo el sistema, que
ayuda a que la institucién crezca a mayor velocidad; permite que se pue-
dan utilizar materiales pedagégicos de apoyo comunes en todos los
cursos que impartan contenidos similares, obteniendo ventajas de la
combinacién de experiencia de los facultativos y de las economias de
escala.

b) La estandarizacién de una plataforma tecnolégica, de desarrollo propio,
que se utiliza en todo el Sistema para apoyar el proceso de formacidn.

¢) Un programa de formacién y concienciacién, obligatorio y masivo, di-
rigido a todos los miembros de la facultad, para que sean capaces de
utilizar esta plataforma tecnoldgica para desarrollar sus materiales de
ensefianza, sus contenidos de formacién y sus métodos de evaluacién.

Una estandarizacién de sistemas y contenidos de ensefianza tan amplia
ha permitido al ITESM lograr rdpidos progresos en la implementacién
de su modelo educativo.

El ITESM es percibido como una institucién elitista

En términos de tasas, el [ITESM es una institucién cara, que solo una pe-
quefia proporcion de las familias mexicanas pueden permitirse. EI [ TESM
estd entre las tres instituciones mds caras de México. Aunque no hay do-
cumentacién publica disponible, sobre el estatus socioeconémico de las
familias de los estudiantes del ITESM, nadie en México cuestiona que
la mayor parte de sus estudiantes pertenecen al mds alto estatus socio-
econémico y que en su mayor parte se han formado en caros colegios
privados. Esta situacién plantea un importante desafio a una instituciéon
que, de acuerdo con su modelo académico, trata de dotar a sus estudian-
tes tanto de una conciencia de competitividad en el nivel mundial como
de un sentido de responsabilidad social por su pertenecia a una comuni-
dad local.

El ITESM ha hecho importantes esfuerzos para ser mds accesible
para estudiantes con recursos financieros limitados. De hecho, el 35 por
ciento de los estudiantes de carrera y un 53 por ciento de los estudiantes
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licenciados tiene algtin tipo de beca escolar o préstamo concedido para
su propia financiacién (ITESM, 2009a). Sin embargo, la percepcién pu-
blica generalizada sigue considerando que el ITESM es elitista y que
tiende a distanciar a los licenciados de los problemas que afrontan la
mayor parte de la poblacién. Parece que dltimamente se han realizado es-
fuerzos para reducir esta negativa percepcién, aunque sus frutos no aparez-
can hasta dentro de una serie de afios, ya que esta percepcién estd muy
arraigada.

Simultdneamente el ITESM ha logrado sacar ventaja de algunas leyes
que regulan la educacién en México, adaptidndolas para apoyar sus ob-
jetivos y su modelo académico, en dmbitos vinculados con el fomento de
la conciencia social entre los estudiantes. Un ejemplo seria la obligacién
de realizar 480 horas en un servicio social, impuesta por una ley federal a
todos los estudiantes de carrera de México. Una interpretacién interesa-
da de esta regulacién, que aparece tipicamente en la educacién superior
mexicana, ha sido la de utilizar este tiempo para realizar unas préicticas pro-
fesionales o utilizar a los estudiantes que la estdén cumpliendo como una
fuerza de trabajo administrativa barata, asumiendo la dafiina percepcién
publica que hay sobre los estudiantes y los licenciados de la ITESM en lo
que respecta al conocimiento real de los problemas, que tiene que afron-
tar la comunidad en la que viven. El modelo académico del ITESM insis-
te en su compromiso por lograr que sus estudiantes se vuelvan socialmen-
te responsables y trata de fomentar en ellos un sentido de solidaridad con
los sectores menos favorecidos de la poblacién. Este conjunto de factores
ha llevado a el liderazgo del ITESM a establecer una regulacién interna,
que garantice que todos los estudiantes de todos los programas académi-
cos dediquen por lo menos el 50 por ciento de las horas de este servicio
social obligatorio a actividades expresamente disefiadas a promover causas
sociales, conciencidndose gracias a ello de los problemas sociales de su pais.
Aunque es claro que todavia se puede mejorar mucho en este dmbito.

Dimensién internacional del ITESM

EIITESM se ha labrado una sélida reputacién como institucién compro-
metida con la internacionalizacién. Muchas de las estrategias proyectadas
por expertos en el dmbito de la educacién internacional ya estdn presen-
tes en el ITESM. Estas estrategias incluyen:

* Laadquisicién por parte de todos sus estudiantes de una fluidez com-
pleta en por lo menos un segundo idioma.
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* Lainclusién de una dimensién internacional en el curriculo de todos
los programas académicos.

* La captacién de estudiantes internacionales y académicos.

* Elenvio de un gran ndmero de estudiantes y académicos al extranjero.

* La oferta de opciones de titulacién dual para estudiantes.

* El desarrollo de grupos internacionales de investigacién.

* Eldesarrollo de procesos de investigacién de dimensién internacional.

El ITTESM ha hecho en todos estos dmbitos importantes avances.

Como es de esperar, el campus insignia de Monterrey, es el campus
mds implicado en la estrategia de internacionalizacién de la institucién.
Por ejemplo, en el caso de la movilidad internacional de estudiantes, el
11 por ciento de sus estudiantes estudiaba en 2008 en el extranjero, mien-
tras que albergaba un nimero de estudiantes extranjeros equivalente a
un 8 por ciento de sus matriculados. En el nivel de posgrado, se fueron
al extranjero en 2008 un 6 por ciento de los estudiantes de este campus,
mientras que el 15 por ciento de sus posgrados eran extranjeros. Por lo
que respecta a su facultad, durante el mismo periodo un 24 por ciento
de los facultativos de este campus se trasladé al extranjero, mientras que
el 12 por ciento de sus facultativos era extranjero (ITESM, 2009a).

Ademis, el ITESM ha establecido una serie de titulos duales y un
conjunto de programas, con instituciones internacionales homélogas, que
gozan de mutuo reconocimiento de crédito. También ha establecido mds
de 400 acuerdos sobre memorandos internacionales y mantiene oficinas
de representacién en numerosos paises. En resumen, el ITESM tiene un
enfoque relativamente global en su estrategia internacional, lo que le ha
ayudado sustancialmente a mejorar su reputacién internacional.

Conclusién

Como se muestra en este informe sobre el ITESM, este ha realizado una
serie de pasos dirigidos a convertirse en una Universidad de Investigacién
de Rango Mundial, por lo menos en su campus de Monterrey. En gene-
ral el mayor desafio para la institucién es como reconciliar el deseo de
convertirse en una Universidad de Investigacién de Rango Mundial, que
es evidente en su campus insignia, con la distante realidad que afrontan
sus campus pequefios.

En general, el ITESM exhibe parcialmente las caracteristicas dibu-
jadas por Salmi (2009) en su descripcién de una Universidad de Rango
Mundial. Estas incluyen la capacidad para atraer una alta concentracién
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de miembros facultativos y estudiantes de talento, la habilidad para gene-
rar abundantes recursos y la existencia de un modelo de liderazgo visio-
nario.

Muchos de los avances del ITESM se deben a la singularidad y a la
agilidad de su modelo organizativo académico, que ha permitido a la
institucién avanzar por un camino mds rdpido, distinto del seguido por
otras universidades mds tradicionales. Sin lugar a dudas, ha aparecido
un modelo académico y organizativo histdrico, debido a su singular enfo-
que directivo. Simultdneamente, esta singularidad ha provocado que el
ITESM esté algo asi como aislado del resto del sistema de educacién su-
perior de México.

Teniendo en cuenta su capacidad para generar recursos financieros,
el caso del ITESM es significativamente distinto del que se suele en-
contrar en muchos paises, en donde el deseo de tener Universidades de
Investigacién de Rango Internacional es apoyado por un fuerte com-
promiso publico. En contraste, el desarrollo del ITESM ha sido finan-
ciado en su mayor parte cobrando altas tasas a sus estudiantes, confian-
do en las contribuciones de sus donantes y gestionando una lucrativa
loterfa. Este tipo de enfoque, aunque exitoso a la hora de mantener el
desarrollo de la institucién, puede no ser suficiente para afrontar los al-
tos niveles de inversién en infraestructuras destinadas a la investigacién,
que son necesarias para sostener el estatus de Universidad de Investiga-
cién de Rango Mundial. Los intentos de su liderazgo para obtener re-
cursos publicos adicionales suelen estar limitados por el hecho de que
el ITESM no es una institucién publica y por la prevaleciente percep-
cién general de la sociedad mexicana, que considera que esta institucién
es elitista, dirigida a servir prioritariamente a los sectores mds favoreci-
dos de la sociedad.

Si uno tiene en cuenta la limitada disponibilidad de los recursos de-
dicados a financiar las ambiciones investigadoras del ITESM, su mode-
lo de investigacién que se centra en un nimero relativamente restringi-
do de dreas muy especializadas y dentro de ellas en el 4mbito de la
investigacién aplicada, ha logrado unos resultados iniciales muy prome-
tedores; aunque este limitado grupo de prioridades puede convertirse en
el principal problema del futuro desarrollo de la institucién, cuyo obje-
tivo a largo plazo que es alcanzar la excelencia en la investigacién, ya que
limita la flexibilidad de la institucidn.

Como se suponia, el ITESM ha mostrado gran capacidad para atraer,
asu campus insignia, a facultativos y estudiantes de talento, mientras que
los resultados han sido mds heterogéneos en el nivel corporativo. Esta ten-
dencia se refleja también en los miembros de la facultad incluidos en el
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Sistema Nacional de Investigadores, asi como en el nivel de internaciona-
lizacién del ITESM. La parte de la institucién que se ubica en el campus
de Monterrey continuard beneficidndose de su posicién geogréfica, es-
pecialmente si puede continuar desarrollando asociaciones con otras
instituciones de educacién superior ubicadas en su entorno, en especial
con la Universidad Auténoma de Nuevo Leén. Con todo, no hay duda
de que el ITESM desempena y continuard desempenando un papel
prominente en la educacién superior mexicana. Su campus insignia tam-
bién continuard buscando el reconocimiento de ser una universidad ca-
paz de investigacién. El camino hacia el desarrollo seguido durante estos
afos por el ITESM es un casi dnico y debe continuar analizindose, con
el objetivo de abstraer importantes lecciones, que puedan ser de utilidad
en otros contextos regionales. La solucién «a la mexicana» que representa
el ITESM serd un tema importante de andlisis posteriores.
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Anexo 9A ITESM: una breve historia

Aiio Evento

1943 Se funda el ITESM en la ciudad de Monterrey

1947 Se inaugura el campus de Monterrey. Ocho licenciados reciben los primeros
titulos en Ingenierfa Quimica. Se inaugura la Loterfa del ITESM.

1950 EIITESM es acreditado en los EE.UU. por las Asociaciones de Escuelas e
Institutos del Sur.

1952 EI ITESM recibe el estatus especial de Escuela Libre Universitaria, mediante
un Decreto Presidencial publicado el 24 de julio de 1952.

1963 Se concede el primer titulo de licenciado, en la especialidad de quimica. El

ITESM comienza a utilizar ordenadores y programas de instruccién basados
en videoconferencias.

1967 Se inaugura el primer campus fuera de Monterrey en la ciudad de Guaymas,
Sonora.

1968 El ITESM comienza a ofrecer el primer titulo de doctorado, en Quimica,
especialidad de Quimica Orgdnica.

1978 EIITESM inaugura la Facultad de Medicina en la Ciudad de Monterrey.

1986 Se define como objetivo en sus estatutos la formacién de profesionales, conforme
a los mayores niveles de excelencia en sus respectivas 4reas y especialidades.
Se aprueban nuevas regulaciones generales adjuntas, para fundar de forma
oficial la Corporacién del ITESM, como una corporacién constituida por
multiples campus dotada de una nueva estructura organizativa.

1986 El ITESM se conecta a BITNET, la red de comunicaciones internacionales
entre las universidades. Se inaugura la red de comunicaciones por satélite.

1996 ElITESM define sus objetivos para el 2005: formar a profesionales
comprometidos con el desarrollo de sus comunidades, mientras que tratard
de alcanzar la competitividad en el nivel internacionalmente en sus
respectivas dreas de estudio. El ITESM también define como objetivos
realizar procesos de investigacién y ser un complemento importante para el
desarrollo del pafs.

1997 Se funda la Universidad Virtual. El ITESM empieza a ofrecer programas de
formacién a distancia en México y en América Latina. Se establece un modelo
de ensenanza redisefiado.

1998 El servicio social en beneficio de la comunidad se vuelve obligatorio para todos
los estudiantes matriculados en sus programas académicos.

2004 El Consejo Mexicano para la Acreditacion de la Educacién Superior reconoce
al ITESM como la institucién de educacién superior que ofrece la mayor
cantidad de programas académicos de calidad, acreditados y reconocidos por
la Agencia de Acreditacién de México.

2005 Se hace una nueva revisién de sus objetivos para el periodo 2005-15,
definiéndose sus nuevas metas y estrategias.

Fuente: Adaptacién de la pdgina web <htep://www.itesm.edu/wps/portalZWCM_GLOBAL _
CONTEXT=/ITESMv2/Tecnol%C3%B3gico+de+Monterrey/ Con%C3%B3cenos/ Qu%C3
%A9+es+el+Tecnol%C3%B3gico+de+Monterrey/Historia>.
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CAPITULO 10

La Fundacién de una Universidad
de Investigacién: La Escuela Superior
de Economia, de la Federaciéon Rusa

Isak Froumin™

En la Federacién Rusa se ha establecido un conjunto diverso de sistemas
de ranking de universidades. Si, respecto a ellos, uno solo se fija en las 10
universidades mejor ranqueadas (sobre las 1.600 que existen), las listas
parecen casi idénticas. Ademds, su posicién no suele variar con el paso
del tiempo, salvo por una excepcidn. Se trata de una universidad que no
existfa hace 20 afios y que ahora aparece entre las 10 mejores de casi to-
dos los ranqueos. Es la Escuela Superior de Economia (ESE). ;Cémo ha
podido una pequena escuela fundada en 1992 [un afo en el que el Pro-
ducto Interior Bruto (PIB) per cdpita de Rusia fue el mds bajo de los ul-
timos tiempos] llegar a ser miembro del grupo de elite de las mejores uni-
versidades rusas?

Una pregunta adicional surge cuando se observan los nuevos articu-
los que publican los docentes de esta universidad en revistas cientificas
internacionales o cuando se escuchan sus intervenciones en las princi-
pales conferencias internacionales. ;Cémo pudo un grupo de economis-
tas y sociélogos formados en la politica econdmica del sistema soviético
marxista, bajo una disciplina tan exética como el «comunismo cientifi-
co», situada bajo un férreo control ideolégico, entrar en el dmbito de la
investigacién socioeconédmica global? Ademds, este logro es, si cabe, adn
mds sorprendente porque el concepto de Universidad de Investigacién
era algo extrafio en la Unién Soviética. Casi toda su investigacién se con-
centraba en la Academia de las Ciencias. ;Cémo combatié la ESE este

* Nota de Autor: El autor expresa su gratitud hacia los fundadores de la ESE —Evgeny
Yasin y Yaroslav Kuzminov— por sus comentarios y las entrevistas concedidas, asi como
a los profesores Martin Carnoy y Maria Yudkevich por sus recomendaciones.
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estereotipo y se enfrentd a una asentada cultura, que otorgaba el mismo
reconocimiento a los académicos que investigaban y a los académicos que
ensefianza?

:Dénde se encuentra la ESE hoy en dia?

Hoy en dia, la ESE es el centro de investigacién y educacién socioecond-
mica mayor del Este de Europa. Opera en cuatro ciudades rusas: Moscd,
Nizhny Novgorod, Perm y San Petersburgo. Consta de 20 facultades (que
abarcan 120 departamentos), imparte mds de 120 programas de educa-
cién continua (incluyendo el mdster de administracién de empresa) y di-
rige 21 institutos de investigacién. Estd formada por un equipo de 1.500
facultativos y 500 contratados para conducir investigaciones. La ESE
forma a mds de 16.000 estudiantes de presenciales y en sus programas
de educacién continua se matriculan 21.000 estudiantes. En la actuali-
dad, ofrece cursos en casi todas las 4reas de Humanidades, Ciencias Socia-
les, Economia, Informdtica y Matemdticas. La reputacién que goza esta
universidad se confirma por que la puntacién media en el Examen Nacio-
nal de Acceso a la Universidad que se exige para entrar en la ESE fue en
2009 la tercera mds alta de toda Rusia.

El curriculo innovador y las caracteristicas pedagdgicas de la ESE in-
cluyen una amplia formacién bdsica en Matemdticas, Filosoffa, Econo-
mifa, Sociologfa y Derecho, una estructura capaz de investigar la existen-
cia de laboratorios que contribuyen a que los estudiantes desarrollen unas
habilidades pricticas, necesarias para realizar investigaciones y trabajos
analiticos, y el uso de tecnologfas anticorrupcion, que abarcan la certifi-
cacién del trabajo producido por los estudiantes, bajo la premisa de estric-
tos exdmenes y el empleo de sistemas contra el plagio.

La ESE ha establecido fuertes vinculos con las mejores universidades
europeas, entre las que se encuentran la Universidad Humboldt y la Uni-
versidad Erasmus. Asocidndose con ellas, ofrece 12 titulaciones de mds-
ter y de doctorado duales (en las que se matriculan anualmente 350 estu-
diantes). También ofrece una serie de cursos conjuntos con universidades
extranjeras (sus conferencias se imparten frecuentemente a través de video
o de internet). Realiza programas de intercambio de estudiantes con mds
de 30 universidades extranjeras (en su mayor parte en Europa Occiden-
tal). Junto con la Escuela de Economia y Ciencias Politicas de Londres,
ha establecido el Instituto Internacional de Economia y Finanzas. Este Ins-
tituto concede dos diplomas en el nivel de licenciatura y de postgrado,
uno por la ESE y otro por la Escuela de Economia y Ciencias Politicas
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de Londres. Sin embargo la escala de su internacionalizacién es demasia-
do reducida para poder participar de forma efectiva en el intercambio glo-
bal de talentos e ideas.

La ESE contribuyd, casi desde sus inicios, al desarrollo de la Nueva
Ciencia Socioeconémica rusa. Hoy en dfa, los estudiantes e investigado-
res de la universidad desarrollan mds de 200 investigaciones y proyectos
analiticos al afio, valorados en mds de 850 millones de Rublos. Esta uni-
versidad no solo estd ocho veces por delante de la media de las universida-
des rusas en inversién en investigacién y desarrollo por facultativo (25.000
délares USA frente a 2.800 d6lares USA); ademds se ranquea por delan-
te de las universidades de Europa Central y Occidental, llegando casi al
mismo nivel de las universidades alemanas (25.000 ddélares USA).

En 2007, los investigadores de la ESE publicaron casi 300 monogra-
fias y libros de texto y unos 2.000 articulos académicos. También es lider
entre las universidades rusas y los centros de investigacién, en ndmero de
publicaciones académicas internacionales en el 4rea de los estudios socio-
econémicos. Sin embargo, en comparacién con las mejores universida-
des extranjeras, el nimero de articulos publicados por investigador, en
publicaciones internacionales cientificas, es relativamente pequefio. La ma-
yor parte de sus profesores sigue considerando a la comunidad internacio-
nal de académicos como su deseada audiencia.

La investigacién académica en la ESE se centra fundamentalmente
en apuntalar la modernizacién efectiva de la economia y la sociedad rusa,
estableciendo las instituciones econémicas contempordneas, asf como la
nueva economia social. Esta especializacién contribuye a que mantenga
su posicién de dominio en Rusia y a que reciba financiacién adicional
del gobierno y de los sectores privados.

Los investigadores de la universidad obtienen datos importantes, ne-
cesarios para establecer las distintas politicas de desarrollo en las diversas
dreas econdémicas, contribuyendo con ello a:

* Modernizar la educacién y la atencién médica.

* Reformando la administracién publica y los servicios publicos.

* Estimular la competitividad de la economia rusa.

* Desarrollar las herramientas necesarias para la dinamizacién de las poli-
ticas industriales.

* Revisar las opciones para desarrollar una politica de innovacién efec-
tiva.

*  Mejorar las estadisticas del gobierno (desde 2002).

*  Otros asuntos.
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El contexto necesario para fundar una nueva Universidad

Para comprender las causas que llevaron a la aparicién de una nueva uni-
versidad, uno debe analizar la historia de la ESE en el contexto de cambio
aparecido en las Ciencias Sociales y en la Economia de Rusia, asi como
en el conjunto del sistema educativo superior ruso. El desarrollo de esta
universidad esta marcado por tres hitos principales. El primero es la en-
trada de un nuevo actor en el masificado y competitivo mercado de edu-
cacién superior. El segundo es la transformacién de una pequefia escuela,
en una gran universidad con la gran ambicién de transformarse en Uni-
versidad de Investigacién de Rango Mundial. El tercero es el desarrollo
de la identidad de su organizacién.

La ESE adopté y desarrollé sistemdticamente las principales caracte-
risticas de «el emergente modelo global de Universidad dedicada a la In-
vestigacién» en el especifico contexto ruso (Altbach y Baldn, 2007; Frou-
min y Salmi, 2007; Mohrman, Ma y Baker, 2008).

Estudiando el comportamiento de la recién llegada al mercado de la
educacién superior (Geroski, Gilbert y Jacquemin, 1990; Clark, 2004),
el capitulo analiza las barreras de entrada como un método para compren-
der el especifico comportamiento de la ESE.

Para la recopilacién de la informacidn, se realizaron 20 entrevistas con
distintos miembros del actual equipo directivo de la universidad, asi como
con sus fundadores. La Unidad Oficial de Investigacién de la ESE apor-
t6 los datos de matriculacién, graduacién y procesos de investigacion. Esta
unidad también suministré los resultados de diferentes encuestas realiza-
das entre los estudiantes, profesores y antiguos alumnos, a lo largo de los
ultimos 15 anos.

Para la descripcién de los nichos de mercado existentes y las decisio-
nes estratégicas tomadas, se utilizaron datos estadisticos y entrevistas. Las
entrevistas incluyen a directivos de otras universidades (competidores de
la ESE) y a directores del Ministerio de Educacién ruso, tanto antiguos
como en activos.

Ademds, se utilizé un informe sobre las fuentes de financiacién, con
el objetivo de reconstruir la transformacién de la propia imagen de la ESE
y su misién principal dentro de un contexto cambiante.
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Configurando una nueva ciencia social
y un nuevo sistema econémico

A finales de los 80, la Unién Soviética se encontré con que habia llegado
al sistema econémico de los mercados emergentes con una escasa forma-
cién, lo que le impedia abordar el proceso transicién. Esta situacién se
exacerbd incluso mds a principios de los 90: 1992 fue el afio en el que se
independizé la Federacién Rusa. Las drdsticas reformas que eran necesa-
rias en el dmbito politico y econdmico parecian exigir el respaldo de pro-
cesos de investigacién. Habia poca capacidad para prever y revisar los re-
sultados que los ambiciosos proyectos de desarrollo socioeconémicos
producian. A excepcién de un par de pequefios grupos de académicos
ubicados en la Academia Rusa de la Ciencia, nadie estaba familiarizado
con la ciencia de la economia moderna.

Contexto de la ESE

El contexto sobre el que se implanta la ESE procede de la historia del
desarrollo cientifico de la Unién Soviética. A comienzos del siglo xX (e in-
cluso en los primeros afios posteriores a la revolucién), Rusia produjo
una serie de brillantes académicos, especializados en las dreas de las Huma-
nidades y de las Ciencias Sociales. Estos académicos se convirtieron en
enemigos de los bolcheviques. Por ello, algunos fueron ejecutados o he-
chos prisioneros y otros se exiliaron en el extranjero. Entre la corriente
general internacional basada en las Ciencias Sociales y la economia sovié-
tica se erigi6 el denominado muro de hierro. Como consecuencia, la Aca-
demia Soviética se inventd en estas dreas sus propias titulaciones. En al-
gunas de estas se realizaban procesos de investigacién (principalmente
el drea relacionada con la construccién de los modelos matemdticos) y
tenfan un nivel elevado, propio de el rango mundial (no es casual que
un académico soviético, Leonid V. Kantérovich, ganase el premio Nobel
de Economia). Pero la mayor parte o eran dogmdticas e ideolégicas en
su naturaleza o reflejaban la realidad de una planificacién econémica en
un estado totalitario (Makasheva, 2007), y no se basaban en el desarro-
llo del conocimiento generado en el nivel internacional.

La Perestroika permitid la aparicién de las nuevas 4reas de conocimien-
to en el dmbito de las Ciencias Sociales, algunas de las cuales no se habfan
impartido antes. Irénicamente, los primeros materiales de ensefianza en
el drea de las ciencias politicas modernas se publicaron en 1989, en un dia-
rio oficial denominado Diario del Comunismo Cientifico de la Universidad
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de Moscii. Muchas veces, la adecuacién de los textos sobre Ciencias So-
ciales consistia simplemente en rebautizar los libros de textos soviéticos.
Segtin los observadores:

El rdpido cambio de referencias y de ideologfa (y frecuentemente poli-
tico) presionaba para que se asimilasen los estdndares Occidentales en
las Ciencias Politicas de la forma mds rdpida posible, lo que llevé a un
cisma y a una desorientacién dentro de la comunidad académica (Avto-
nomov et al., 2002, 4).

En 1992 un nuevo gobierno ruso, llevé a Egor Gaidar a realizar priva-
tizaciones a gran escala y a otra serie de reformas econédmicas. Los miem-
bros del gobierno comprendieron, que su actual desarrollo investigador
y sus instituciones educativas no eran capaces de abordar estos proble-
mas. Instituciones como la Universidad Publica de Mosct se resistieron
a la transformacidn, volviéndose defensoras del conservadurismo poli-
tico y econémico. También qued claro que reformar la universidad exis-
tente producirfa enormes costes politicos, y por ello se tomé la decision
de promover la Nueva Ciencia Econémica Rusa, fundando una nueva uni-
versidad, en donde la investigacién avanzada desarrollada se combinase
con la formacién de especialistas formados en la economia moderna.

Por eso la nueva institucién fue definida como un actor principal en
el dmbito de las Ciencias Sociales y la Economia, preparado para compe-
tir con los principales institutos que existian, en vez de estar dispuesta a
colaborar con en ellos. Se traté de un proceso de reproduccién (de los
conocimientos cientificos internacionales) y justo lo contrario de lo que
suponia el pasado y las recientes pricticas de las universidades rusas asen-
tadas. Simultdneamente el gobierno expresé claramente que el nuevo ins-
tituto (la ESE) debia ser obligatoriamente evaluado. Su forma concreta
fue definida en su mayor parte directamente por el estado. Su ejemplo
muestra que el gobierno tenfa claros sus objetivos y enfocé su actividad
a dotar de soporte teérico y formacién humana a la sociedad durante
este periodo de transicién. El gobierno también influy6 en su deriva ha-
cia la investigacién, asi como en el desarrollo de sus actividades. A prin-
cipios de los 90, el gobierno no tenfa interés en la Investigacién pura,
sino en conseguir el apoyo intelectual necesario para respaldar las refor-
mas sociales y econémicas iniciadas. En consecuencia el perfil investiga-
dor de esta universidad fue mds prictico y politicamente encauzado.
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La configuracion de la identidad educativa del Instituto

;De dénde sacé la ESE su modelo educativo? Mientras que la configu-
racién de la identidad investigadora de la ESE podia definirse libremen-
te desde su esbozo, emplear un proceso similar en el dmbito de la forma-
cién era mucho mds complicado, dada la generalizada creencia de que la
educacién superior soviética era de alta calidad y debia ser un modelo
de referencia para las nuevas universidades.

En 1992, Rusia vivié uno de los periodos mds dificiles de su historia
econdmica, y por ello era el peor momento para fundar una Universidad
de Investigacidn. El sistema educativo (que era en aquella época puiblico
en su totalidad) sufrié muchisimo. Los gastos publicos asignados a la edu-
cacién cayeron al 3,57 por ciento del PIB, el nivel mds bajo en el periodo
de tiempo 1980-1998 (Gokhberg, Mindeli y Rosovetskaya, 2002, 51).
En 1992, los fondos publicos asignados a la educacién superior, bajaron
un 39 por ciento (Mogan, Kniazev y Kulikova, 2004). Como consecuen-
cia, los salarios de los profesores de la universidad sufrieron mds recortes
que los que se produjeron en otros sectores. Las universidades no recibfan
financiacién publica, ni siquiera para cubrir los costes de mantenimien-
to (Boldov ez al., 2002). El estado intenté por ello reducir el ndmero de
plazas ofertadas en las universidades existentes para la educacién supe-
rior. Si en 1980 el nimero medio de estudiantes de educacién superior
en la Rusia de la Unién Soviética era de 219 estudiantes por cada 10.000
habitantes, el tercer afio de la Perestroika (1989) supuso un importante
descenso, llegando a 192, nivel que siguié bajando hasta 1993, que alcan-
26 171 estudiantes (Bezglasnaya, 2001).

En parte como consecuencia de las dificultades econémicas y como
una estrategia de transformacién hacia una economia de mercado, se apro-
bé una nueva ley en educacién (1992), que permitié fundar institucio-
nes de educacién superior privada (Shishikin, 2007). En 2000, su nime-
ro alcanzaba las 358, cuando en 1994 solo existfan 78 (Klyachko, 2002).
Simultdneamente, las universidades publicas adquirieron el derecho le-
gal de cobrar tasas «adicionales» de matriculacién a sus estudiantes. Como
consecuencia, estas universidades formaban a dos grupos distintos de es-
tudiantes: aquellos que pagaban las tasas de matriculacién y aquellos que
recibfan formacidn gratuita (sus plazas eran financiadas por el presupues-
to). La cantidad de estudiantes de pago aumentd en estas universidades
de un 1,9 por ciento del total del cuerpo estudiantil, a un 45 por ciento
en 2000 (Bezglasnaya, 2001). Fue entonces cuando las universidades per-
cibieron que debian ser competitivas en el mercado para poder sobrevivir
(Kolesnikov, Kucher y Turchenko, 2005). Se traté de un periodo critico
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en el sistema de educacién superior ruso, tanto por la necesidad de de-
sarrollar mecanismos de mercadotecnia como por la necesidad de definir
su oferta (Canaan y Shumar, 2008). Como resultado del metedrico incre-
mento de estudiantes de pago, Rusia experimenté, desde finales de los
90, un rdpido ascenso de sus matriculaciones, que alcanzaron en 2000 los
327 estudiantes por cada 10.000 habitantes (Gokhberg, Mindeli y Roso-
vetskaya, 2002, 12).

El crecimiento general de las matriculas fue especialmente importan-
te en las dreas de Economia y Ciencias Sociales. En 1992, 33 institucio-
nes de educacién superior (solo publicas) se especializaron en Economia
y Derecho. Su niimero se ampli6 a 69 durante el curso académico 2000/01
(Gokhberg, Mindeli y Rosovetskaya, 2001, 16). El aumento de estudian-
tes en estas dreas fue incluso mds importante, pasando de 39.400 estu-
diantes de primero de carrera en el curso académico de 1992/93 a 151.300
estudiantes en el curso 2000/01 (Gokhberg, Mindeli y Rosovetskaya,
2002, 26). Esta situacién establecié el contexto para la fundacién de una
nueva universidad (ESE). Aunque aquella época era la de mayor dificul-
tad econdmica en la historia de la Rusia reciente, fue un periodo de una
creciente demanda de la educacién superior. Por primera vez, las univer-
sidades tuvieron acceso tanto a una financiacién publica como a una
financiacién privada. Cuando todas las universidades entraron en un pe-
riodo de cambios sustanciales, la ESE pudo competir con las ya asenta-
das. El gobierno ruso carecia de una estrategia clara para reformar la edu-
cacién superior, lo que afectd al comportamiento de sus universidades.
La mitad de la década de los 90 aparece como un periodo de adaptacién
estructural de las universidades a su cambiante entorno (Morgan, Kniazv
y Kulikova, 2004). En su mayor parte, optaron por sobrevivir y esperar
a que volviesen mejores tiempos (Titova, 2008). La ESE no tenfa dispo-
nible esta opcién, porque necesitaba encontrar recursos que garantiza-
sen su supervivencia. En contraposicién a una estrategia proactiva, en
ciertas titulaciones, la ESE, mds que establecer metas, reacciond. Por ello,
la identidad de la nueva universidad no surgié a partir de una estrategia
detallada desarrollada previamente por el gobierno o por la propia ESE.
De hecho el gobierno habia fundado la ESE y posteriormente se habia
olvidado de su existencia. Todo el sistema de educacién superior se esta-
ba adaptando a condiciones que cambiaban continuamente y esta univer-
sidad evoluciond bdsicamente mientras competia con las demds. El préxi-
mo apartado analiza c6mo la competencia por el liderazgo en el mercado
de la educacién superior conformd la identidad de la ESE como univer-
sidad de investigacién.
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La fundacién de la ESE y su transformacién
mediante la libre competencia

La trayectoria de la ESE se puede dividir en dos etapas. Durante la pri-
mera etapa (de 1992 a finales de 1990) encontrd su lugar en el sector de
la educacién superior rusa. En la segunda etapa (desde comienzos de
2000) la ESE se autoproclamé protagonista en el contexto internacional
y comenzd su transformacion, para alcanzar el reto de convertirse en una
Universidad de Investigacién de Rango Mundial.

Pros y contras competitivos de la ESE

La situacién que se generé cuando se fundé la ESE explica tanto sus ven-
tajas como sus desventajas competitivas, a la hora de desarrollar su estra-
tegia en su corto periodo de vida. Esta universidad fue fundada por el
gobierno, y en concreto por su Ministerio de Economia, como una insti-
tucién de educacién superior dirigida a impartir una inica materia. En
su decreto fundacional, el gobierno establecié claramente el objetivo de
la ESE: debe formar a una fuerza laboral capacitada para trabajar en una
economia de mercado emergente y ofrecer asistencia técnica al Ministe-
rio de Economia. Esta propuesta fue respaldada por el por entonces pri-
mer ministro Egor Gaidar.

La fundacién de la ESE bajo la responsabilidad del Ministerio de Eco-
nomia le dio una ventaja incuestionable. En aquel tiempo, una abruma-
dora mayorfa de universidades estaban subordinadas (y siguen subordi-
nadas) al Ministerio de Educacién. Por ello estaban mds obligadas que
la ESE a promover determinados estdndares educativos. El todo podero-
so Ministerio de Economia doté sin embargo de proteccién politica a las
innovaciones de «su» universidad, permitiendo que desarrollase su propio
curriculo, en funcién de las mejores practicas impuestas en el nivel mun-
dial y no segtin los estdndares normales definidos por el Ministerio de
Educacién. Estd proximidad con el Ministerio de Economfa ofrecié una
oportunidad tnica a muchos estudiantes. El ministerio también empezé
a utilizarla activamente como foro de debate de sus nuevas propuestas,
lo que mejoré el prestigio de la joven universidad y contribuyé a actuali-
zar su curriculo en funcién de sus nuevas tareas y las nuevas tendencias.

Una asignacién econémica por estudiante relativamente alta, defini-
da junto con la decisién del gobierno de fundar la nueva universidad, fue
otra de sus ventajas competitivas. Hasta 1992, este tipo de asignaciones per
cdpita tan altas, solo se otorgaba a un reducido grupo de universidades, de
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gran reputacion y larga tradicién. Por ello, al establecer esta asignacidn,
se reconocia el elevado estatus de la joven universidad. Sin embargo, a
comienzos de los 90 esta asignacidn no era suficiente para solucionar el
elevado problema de la financiacién que tenfa, y fue entonces cuando
todas las asignaciones publicas que financiaban el sistema de educacién
superior fueron reducidas.

Entre las importantes ventajas de las que disfrutaba esta joven univer-
sidad estaba la ausencia de inercias institucionales, asi como la posibili-
dad de agrupar en un equipo a modernos profesores caracterizados por
sus orientaciones innovadoras. Esto facilité el apoyo financiero interna-
cional para su fundacién, ya que en el periodo inicial de su constitucién,
en 1990, se recibi6 un intenso apoyo extranjero, vinculado a las ayudas
dirigidas a la modernizacién de Rusia. Mientras que los estandartes de
la educacién soviética clésica titubeaban a la hora de colaborar con las
«sospechosas» instituciones Occidentales, la ESE obtuvo la mayor parte
de su financiacién de los programas establecidos por la Unién Europea.
En 1997, la ESE inicié un curso internacional en la Escuela de Econo-
mia y Ciencias Politicas de Londres, gracias al apoyo de patrocinadores
internacionales y nacionales. En la actualidad, este soporte parece mds
bien tener una escala reducida, pero en aquella época dotaba con gene-
rosos recursos y apoyos su desarrollo y promocionaba el lanzamiento de
cursos coordinados con las mejores universidades. Las subvenciones inter-
nacionales hicieron posible la financiacién inicial de capital humano, y
sobre todo ayudaron a negociar los contratos con los 25 primeros facul-
tativos. También se financiaron bajo estos proyectos el establecimiento
de una moderna biblioteca y la adquisicién de ordenadores.

Simultdneamente, en sus inicios la ESE tropezé con serios desafios,
que no afectaban a sus competidores. Su principal inconveniente estaba
vinculado con sus infraestructuras fisicas: el gobierno no habia puesto a
su disposicion los edificios necesarios. El deficiente desarrollo de sus infra-
estructuras fue y sigue siendo su principal desventaja competitiva. Ademds,
la joven universidad tuvo que iniciar sus clases sin haber dispuesto de un
periodo de formacién largo o sin material educativo adecuado, publica-
do en lengua rusa, aunque esta desventaja se convirtié en ventaja cuando
en el debido tiempo la universidad logré dotar a sus estudiantes de los
libros de textos y tecnologias educativas avanzadas. Para ello se traduje-
ron algunos libros de texto occidentales y se escribié una serie de nuevos
libros de texto por sus propios profesores. El enfoque que se le dio ala crea-
cién de su biblioteca fue otro ejemplo de su habilidad estratégica. Como
no podia disponer de una biblioteca de mayores dimensiones que las bi-
bliotecas de sus competidores, decidié generar la mejor biblioteca virtual
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del pais, logréndolo, mientras que la Universidad Publica de Moscu in-
virtié millones de délares en un edificio para su nueva biblioteca, que no
era acorde con el concepto moderno de apoyo a la ensefianza mediante
la tecnologia de la informacién. Gracias a que la ESE priorizé los recur-
sos digitales, no solo consigui6 tener una moderna biblioteca, sino mejo-
rar los procesos de aprendizaje en su conjunto.

Los recursos humanos, que se consideraban una desventaja, también
se transformaron en una ventaja. La institucién no contaba con suficien-
tes profesores, capaces de impartir todos los cursos de formacidn. Sin em-
bargo, a lo largo del tiempo esta debilidad se convirti6 en una ventaja por-
que rellend sus vacantes invitando a famosos profesionales y profesores
extranjeros, que aumentaron su prestigio significativamente. Una vez lle-
gado a este punto, es interesante comparar la ESE con otras universida-
des fundadas en la misma época, como por ejemplo la Universidad Pu-
blica Rusa de Humanidades. Sus raices en gran parte son similares: ambas
se fundaron durante un periodo de cambios en el que se incrementd la
demanda por el conocimiento moderno en el émbito de las Ciencias So-
ciales y las Humanidades. Sin embargo, la Universidad Puablica Rusa de
las Humanidades no era una universidad nueva, unié a dos escuelas, y en
gran medida se convirtié en rehén de su cultura institucional. Sus pros y
contras apuntalaron la estrategia de la universidad para acceder a los dis-
tintos mercados en el marco de la libre competencia.

Estrategias para introducirse en un mercado

y disputa por su liderazgo

Las teorfas sobre los procesos que utiliza un nuevo competidor para intro-
ducirse en una estructura de un mercado establecen como factores funda-
mentales la correcta definicién del segmento al que va dirigido el produc-
to, la cantidad de produccién y precio del producto. En sus comienzos,
el equipo directivo de la nueva universidad se dedicaba tnicamente a las
funciones académicas y no asumia responsabilidades en el dmbito de la
mercadotecnia. La ESE definfa su estrategia de mercado simplemente
confiando en la buena predisposicién de sus clientes hacia los cambios.
Su éxito se logrd gracias a que sus competidores tenfan una capacidad en
el dmbito de la mercadotecnia idéntica a la suya, que consistia bdsicamen-
te en tener mucha seguridad en s mismos y ser un tanto esnobs.

La definicién de un segmento para introducirse en un mercado. Al
principio, la ESE confiaba m4s en el apoyo publico. En el verano de 1992,
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el Ministerio de Economia intentd lanzar un titulo de mdster, basado en
un curso de economia, que buscaba recapacitar a los mejores estudian-
tes de las universidades mds modernas.

De inmediato se manifest$ que para continuar impartiendo este cur-
so se necesitarfa también un curso de doctorado. Asi que el 1 de septiem-
bre de 1993 se ofrecié tanto el titulo de doctorado como el de mdster a
los estudiantes de carrera. Esta estrategia afianzé la inicial autodefini-
cién de la ESE como una institucién monotemdtica.

La ESE, guiada por su ambicién, imitaba a las famosas universidades
consolidadas por la historia, como por ejemplo la Universidad del Esta-
do de Moscd, cuya Escuela de Econémica formaba a los cuadros de la
elite soviética. Sin embargo su estrategia no consistia en competir directa-
mente con dichas universidades, sino mds bien enfocar su atencién hacia
otros aspectos. En la educacién superior, el nombre y la reputacién tienen
un papel tan importante que es imposible conseguir que una nueva uni-
versidad pueda competir con universidades bien asentadas sin abordar
nuevos enfoques.

La nueva universidad aprovechd la ola reformista de principios de los
90 en la que cualquier cosa nueva y fuera de lo normal se convertia en
moda. La ESE posicioné su nombre en el mercado como una institu-
cién que se adaptaba a los cambios y no procedia de las tradiciones.
Cuando las firmemente arraigadas universidades rusas se opusieron al
desarrollo del Proceso de Bolonia, la EHE fue una de las primeras en in-
corporar las dos opciones, convirtiendo esta adaptacién en parte de su
imagen publica (Chuchalin, Boev y Kriushova, 2007). Fue una estrate-
gia ingeniosa, que permitié obtener ventaja del gran prestigio que tenfa
la educacidn soviética en las dreas de matemdticas y fisica, aplicindolo a
las Ciencias Sociales. La ESE asocié su estilo de formacién econémica
con el estilo de formacién en fisica y matemdticas, y de esta forma se vin-
culé a una formacién que gozaba de gran reputacién tanto en el interior
como en el extranjero.

Otra caracteristica distintiva del posicionamiento de la ESE fue (y
sigue siendo) su compromiso con el entorno internacional. Gracias a la
financiacién de la Unién Europea y de algunos gobiernos europeos, esta-
blecié fuertes vinculos con las mejores universidades de Europa. Estos
vinculos se convirtieron en caracteristicas importantes de su imagen pu-
blica y le dieron la oportunidad de participar en programas de intercam-
bio, convirtiéndose la posibilidad de cursar parte de sus estudios en el ex-
tranjero en un importante atractivo para muchos estudiantes.

La EHE identificé con éxito el segmento inicial al que se dirigfa, que
era aquella parte de la sociedad rusa que apostaba por la modernidad, el
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intercambio y la innovacién (como oposicién a lo caduco, lo autdrqui-
co y lo tradicional). Su formacién econédmica se centré en la realidad del
mercado y la pluralidad de la democracia (en oposicién a la economia
planificada y al régimen totalitario).

En 1995 qued$ claro que para asesorar al Ministerio de Economia
en las reformas sociales y econdmicas necesitarfa no solo expertos en
economia, sino ademds expertos en Ciencias Sociales y Politicas y Dere-
cho. Ademds, los directivos de esta universidad se dieron cuenta de que,
para transformarse en una moderna Universidad dedicada a la Investiga-
cién, debia impartir un rango suficiente de dreas de conocimiento (como
lo hace la Escuela de Economia y Ciencias Politicas de Londres). Simul-
tdneamente, investigadores especializados en otros campos de la ciencia
se percataron de la existencia de la nueva universidad y de su atractivo
contexto académico, dirigiéndose a sus directivos con ideas sobre nuevas
dreas de estudio y de investigacién. Como consecuencia, su liderazgo rea-
liz6 una propuesta al gobierno para ampliar el objetivo social de la ins-
titucién, que fue respaldada por el Ministerio de Economia, que querfa
ampliar su influencia y sus posibilidades. En 1995, el gobierno conce-
di6 a la ESE el estatus de universidad, lo que significaba, que le permi-
tia la formacién y la investigacién en un amplio espectro de materias,
que inclufan Derecho, Empresariales y Humanidades. En 1996, la ESE
establecié los titulos de Sociologfa, Liderazgo de Empresas y Derecho.

En este contexto, el segmento de contenidos se amplié mediante la
introduccién de dreas de estudio y de investigacion que o bien eran abso-
lutamente nuevas en la educacién superior de Rusia o cuya popularidad
habfa aumentado rdpidamente. Formalmente la ESE no solo fomentd,
sino que demds conformd, el emergente mercado (por ejemplo, en los
Estudios de Liderazgo de Empresa). Como consecuencia, la institucién
empez6 a competir directamente con universidades profundamente arrai-
gadas, introduciéndose en las dreas de conocimiento mds tradicionales.
Desde 1996 hasta 1999 estableci6 las Escuelas de Derecho, Sociologfa,
Liderazgo, Psicologfa y Ciencias Politicas, y su demanda era bastante alta,
razén por la cual podifa completar sus cursos con estudiantes de bajo ni-
vel. Sin embargo, opté por posicionarse como una universidad innova-
dora, incluso en las dreas de conocimiento mds tradicionales, con la inten-
cién de captar a los mejores estudiantes. Mientras que la mayor parte de
sus competidores continuaron conservando sus curriculos todo el tiem-
po que les fue posible, la ESE apost6 en sus propuestas curriculares por
las dreas de nuevo contenido temdtico. Esta focalizacién actué como una
estrategia de mercadotecnia, si bien en algunos €asos sus proclamas no es-
taban completamente justificadas.
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La ESE a veces trat$ de controlar la entrada a los nuevos segmentos
de mercado de universidades perfectamente establecidas, que habfan mo-
nopolizado hasta la fecha la titulacién de nuevas especialidades, la defi-
nicién de programas y la edicién de libros de texto. Los cursos para obte-
ner el titulo de mdster en Ciencias Sociales y en Economia son buenos
estudios de caso de una estrategia agresiva y competitiva. Como la ESE
fue la primera universidad de reputacién que establecié un curso de méster
en un conjunto de dreas, empezd a exigir el control sobre las certificacio-
nes de sus nuevos programas y libros de texto. En aquel momento, las uni-
versidades no prestaron mucha atencidn a esta iniciativa, ya que a fina-
les de los 90 la cuota de estos cursos de mdster en las universidades rusas
equivalfa a menos de un 3 por ciento. Sin embargo, gracias a la adhesién
de Rusia en 1998 al proceso de Bolonia, promulgando el respectivo De-
creto Ley, se convirtié en una realidad la transicién a gran escala de los
programas de titulacién de mdster en las dreas de Ciencias Sociales y Eco-
nomia, actuando esta universidad como administrador y supervisor de la
oferta al mercado de estas titulaciones.

La ESE utilizé tdcticas similares en otros casos, y su movimiento mds
audaz fue establecer y legitimar posteriormente nuevas dreas de estudio.
Por ejemplo, en el 2001 el Ministerio de Educacién autorizé a la ESE a
hacer un curso piloto de Liderazgo de Empresa e Informdtica. Para ello,
disend un nuevo curriculo y matriculé a sus estudiantes; posteriormente
maniobrd para que se aprobasen los estdndares nacionales en ese 4mbito,
en funcién de los resultados de su curso piloto, convirtiéndose mediante
este proceso en el lider natural y regulador de esta drea de conocimientos.
También aplicé esta estrategia cuando se introdujeron las nuevas dreas
de conocimiento de la logfstica y la estadistica. Su coraje y su intuicién
contribuyeron a que se convirtiesen efectivamente en oportunidades es-
tratégicas.

La definicién del segmento fue un asunto muy importante a la hora
de focalizarse en la investigacién. Una caracteristica importante de la ESE
es la posicién que ocupa en el mercado; su identidad institucional se ba-
saba en el concepto de universidad dedicada a la investigacion de forma
intensiva. ;Por qué y cémo pudo fortificar la ESE su focalizacién hacia
la investigacién? La razén principal fue su dependencia inicial del Minis-
terio de Economia, que la considerd desde un principio como un centro
de pensamiento. Frecuentemente contratd a esta institucién para desarro-
llar estudios empiricos y andlisis aplicados a sus reformas econémicas.

Otra razén para focalizarse hacia la investigacidn residié en poder
competir por los estudiantes. Estudios recientes demuestran que centrar-
se en la investigacién mejora las posibilidades de las universidades para
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captarlos (Del Rey, 2001; Warning, 2007). Por eso, su focalizacién hacia
la investigacién no solo la permitié competir por fondos asignados a la
investigacion, sino que ademds atrajo a los estudiantes mds productivos.
La determinacién de su dimensién y de su escala de actividad fue una
cuestién importante en su estrategia de introduccién en el mercado edu-
cativo. Como era una nueva institucién, pudo incrementar drdsticamen-
te las matriculas de sus estudiantes desde sus comienzos. Aposté por una
estrategia de «cursos limitados» para aumentar el atractivo de sus servi-
cios educativos, limitando interesadamente la disponibilidad de ellos.
Esta estrategia obviamente contribuyé a mantener los estdndares de su
calidad educativa, pero ademds también fue una buena decisién en la dis-
puta con su competencia. El hecho de no aumentar sus plazas ni abrir
tampoco departamentos para la formacién externa a tiempo parcial con-
tribuyé a promover su reputacién como institucién de educacién supe-
rior de calidad, despertando el interés entre sus potenciales estudiantes.
Esta estrategia le permitié competir con éxito tanto por los buenos estu-
diantes (para ocupar las plazas financiadas con cargo al presupuesto publi-
co) como por los estudiantes de pago y sus correspondientes ingresos.

La disputa por captar a los buenos estudiantes con el objeto de cubrir
las plazas financiadas por el presupuesto puiblico. Lalucha por los es-
tudiantes de alta calidad, cuya motivacién y perfil podia permitir que la
nueva universidad percibiese mayores recursos, fue un punto clave en su
evolucidén. En sus comienzos, la universidad fracasé incluso a la hora de
captar a un nimero suficiente de candidatos. Como consecuencia, tuvo
que ampliar las fechas-limite de matriculacién en sus programas académi-
cos. Mds tarde mejord la situacién, porque a comienzos de los 90 mds es-
tudiantes de secundaria optaron por estudiar Economfa y buscaban cual-
quier institucién de educacidén superior especializada en esta materia
(Egorshin, Abliazova y Guskova, 2007). Por eso, en general no fue dificil
para las universidades introducirse en ese mercado tan demandado. Ade-
mds, las tradicionales barreras que impedian el acceso al mercado de la edu-
cacién superior, que eran la certificacién y la licencia, desaparecieron en
el caos revolucionario de principios de los 90. Sin embargo, conseguir
que una institucién entrase en el segmento de mercado de la educacién
econdémica de elite continuaba siendo muy dificil.

Para entrar en él, la EHE decidié utilizar su innovadora marca, expli-
cando a sus candidatos a estudiantes y a sus padres sus innovaciones. Para
ello utilizé en los primeros afios de su funcionamiento una estrategia de
mercado desarrollada en varios niveles (por medio de entrevistas perso-

nales). Entre 1994 y 1997 los directivos y profesores de la ESE visitaron
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alrededor de unas 300 escuelas ubicadas en Mosct y en otras ciudades
para hacer presentaciones y mantener reuniones con los padres de los es-
tudiantes. A ellas asistié una media de 300 personas. Su principal men-
saje fue que «el nuevo orden econémico» demandaba un nuevo tipo de
formacién que solo podia encontrarse en esta institucién. Como conse-
cuencia, en 1994 recibié 4,5 solicitudes por cada plaza disponible.

Gracias a la nueva actitud de las escuelas de secundaria respecto de
la economia (y respecto del resto de Ciencias Sociales) se pudo promo-
ver una auténtica campafa estratégica de mercadotecnia. En el pasado
solo una disciplina del 4rea de los conocimientos sociales, que contenfa
gran carga ideoldgica, «Estudios Sociales», era impartida en las escuelas
de secundaria de la era soviética. Los profesores, los estudiantes y sus
padres consideraban que era de poco interés. Por todas estas razones, en
una fecha tan temprana como 1993, tuvieron que comenzar los profe-
sores de la ESE a promocionar la introduccién de nuevas materias en los
programas de secundaria. Entre estas disciplinas se encontraba la Econo-
mifa, las Ciencias Politicas y el Derecho. Fue entonces cuando comenzé
la edicién de libros de texto y de libros de apoyo sobre estas disciplinas.
La ESE se asoci6 para ello con una editorial interesada en introducirse
y ganar cuota de mercado en este lucrativo y nuevo segmento, que consis-
tia en la edicién de libros de texto. La divulgacién de estas disciplinas (y
de los libros de texto recientemente publicados) en escuelas de secunda-
rias fue posible gracias a que la universidad lanzé un ambicioso progra-
ma de reeducacién para docentes, dirigido a crear un cuerpo de profe-
sores formados en economia. Ademds, los profesores de esta institucién
también promovieron otro instrumento para divulgar el conocimiento
de las Ciencias Sociales y la Economia en las escuelas de secundaria: se
trataba de organizar unas olimpiadas para estudiantes de secundaria (las
Olimpiadas Académicas de toda Rusia), matriculdndose posteriormen-
te muchos ganadores en la institucién.

Una de las estrategias mds efectivas para competir en un mercado em-
brionario fue promover la transparencia de la institucién y dar un apoyo in-
formal a sus estudiantes y a sus familias (Woods, Bagley y Glatter, 1999).
Para ello desarroll$ la pdgina web con mayor informacién, de acuerdo con
los ranqueos de la agencia independiente Reitor (Reitor, 2007), dirigida
a potenciales estudiantes.

La forma en la que la EHE enfocé la admisién del curso de mdster
muestra claramente los dmbitos claves que la nueva universidad habia
elegido para competir. Eran la prediccién del desarrollo de tendencias
del mercado y la definicién de los segmentos de mercado en crecimien-
to en donde la institucién querfa ser la primera en acceder. Desde 1994
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las instituciones de la educacién superior rusa podfan por una parte,
impartir titulaciones de dos niveles, segin el Plan Bolonia, concedien-
do primero una licenciatura y posteriormente un mdster (cuatro mds dos
afos). Por otra parte, podian continuar con el sistema que se basaba en
el modelo tradicional de la Europa Continental, es decir, otorgar una
titulacién con una especialidad (cinco o seis afios). Las mejores institu-
ciones, precisamente aquellas que competian con la ESE, se opusieron
en su mayor parte, vehementemente al proceso de Bolonia, y no implan-
taron estos programas de licenciatura y méster. Por ello la EHE se convir-
tié en 1997 en la primera universidad de envergadura con unos cursos
de titulacién de mdster diversificados y a gran escala, lo que le permitié
captar a licenciados de gran talento titulados por otras universidades,
incluyendo aquellos que estaban especializados en Ciencias y en Areas
Técnicas, abasteciendo de esta manera a una demanda diversificada.

Conviene saber que estas estrategias fracasaron en otros segmentos
del mercado educativo. Por ejemplo, esta institucién no fue capaz de con-
vertirse en lider en la formacién de doctorandos. En este caso, la EHE
utiliz6 una estrategia de mercadotecnia agresiva, anuncié que iba a im-
partir cursos de formacién de doctorado sin cobrar tasas por ellos, aun-
que mantendria su calidad e integridad. Sin embargo, los licenciados por
otras universidades no fueron muy receptivos a esta oferta, ya que la con-
cesién del titulo de doctorado estaba y sigue estando en manos de una
asociacion integrada por una serie de universidades tradicionales y por
la Academia de las Ciencias. Esta situacién impidié que la ESE pudiese es-
tablecer un nuevo conjunto de especialidades y nuevos estdndares para
sus tesis, y obligé a la institucién a cumplir con la legalidad vigente, que
establecfa incentivos implicitos con el objetivo que los licenciados per-
maneciesen en su universidad de origen cuando optasen a formarse como
doctores.

La disputa en el mercado por captar la demanda de formacién educa-
tiva de pago. La evolucién del sello de calidad de la ESE facilité su acce-
so al mercado educativo de pago. Este mercado se establecié en el mismo
momento que la institucién, por lo que todas las instituciones educati-
vas tenfan mds o menos la misma experiencia. En este contexto, la nueva
universidad desarrollé una agresiva estrategia, postuldndose, desde el
comienzo de su funcionamiento, como uno de los proveedores més caros
del mercado. Estrategia que concordaba con el ambiente general que se
respiraba en el mercado de bienes y servicios, que asistia a principios de
los afios 90 a la aparicién del segmento de productos de lujo. La mayor
parte de los ofertantes en el mercado de la educacién superior suponia
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que el sector solo soportaba el bajo coste, atribuyendo a la educacién de
baja calidad mayor rentabilidad, por lo que apostaron por competir en
precio. Por ello, casi todas las instituciones que suministraban servicios
de educacién de pago en las dreas de las Ciencias Sociales y la Economia
desarrollaron programas de bajo coste, ofertdndolos como formacién a
distancia o como cursos de formacién complementaria. Confirmando su
deseo por introducirse en el especial segmento educativo de alta calidad
de pago, la ESE renuncié al modelo de rdpido beneficio, declarando que
no iba a impartir cursos a distancia o de formacién complementaria para
sus estudiantes de carrera.

Aunque cobraba elevadas tasas, la ESE fue una de las primeras univer-
sidades rusas en anunciar una escala de descuentos para candidatos que
demostrasen logros meritorios en los exdmenes de acceso o en sus cursos
de formacién. También fue una de las primeras instituciones de Rusia,
que empez6 a colaborar con los bancos para conceder créditos a sus estu-
diantes, lo que permitié ampliar el espectro de estudiantes que estaban
dispuestos a pagar por su educacién y competir en términos de calidad,
mds que en términos de cantidad. Gracias a esta estrategia, ha mantenido
hasta hoy en dia su liderazgo y una recaudacién por tasas de matricula-
cién que supone mds de un tercio del presupuesto.

La formacién continua era otro segmento emergente dentro del mer-
cado de servicios educativos aparecido a principios de los 90. El rdpido
crecimiento de los nuevos sectores econémicos, que proporcionaba nue-
vas ocupaciones a mds de un 50 por ciento de los especialistas cualificados
(en su mayor parte en el dmbito de las finanzas y las empresas), demandé
la recualificacién de cientos de miles de ingenieros y personal militar.
Por ello aparecié también el segmento de la formacién continua, aprove-
chado por muchas universidades para lanzar cursos que aparentemente
complementaban de forma acelerada la formacién, pero que inicamente
consistian en la expedicién de un diploma o de un certificado. Otras uni-
versidades en cambio ofertaban cursos algo mds largos y mds tradiciona-
les. La ESE, sin embargo, ofrecié dentro de la formacién continua, de la
misma forma que ofrecfa en la formacién universitaria, servicios innova-
dores. Se colocé en el primer grupo de universidades que ofrecian cursos
de méster en administracién de empresas y cursos de gestién de proyec-
tos y de economia internacional. Considerando que el segmento de la
formacién continua era un mercado estable y prometedor, establecié un
departamento de mercadotecnia especial, que estaba en contacto directo
con sus clientes potenciales, las empresas, dirigido a ofertarles cualquier
curso que demandasen. Sin embargo, sus competidores no implantaron
estrategias para captar este tipo de ingresos extraordinarios, y para ello,
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establecer cualquier servicio de formacién continua producia tinicamen-
te ingresos adicionales a los profesores que lo impartian y no abastecfa un
segmento de mercado diferenciado y fundamental, razén por la cual la
mayor parte de las universidades que ofrecian servicios en este sector los
impartfan a través de las mismas unidades docentes que daban los cur-
sos universitarios normales.

La disputa en el mercado de los servicios de consultoria y de investi-
gacion. El sector de los servicios de consultorfa (consultas, andlisis, audi-
torias, etc.) en las dreas de las Ciencias Sociales y la Economia surgié
junto con el desarrollo de la economia de mercado y los procesos elec-
torales. Sin embargo, a principios de los 90 este mercado continuaba sin
desarrollarse. De hecho, no existian empresas de consultoria occidenta-
les, ni Centros de Andlisis de Mercado; las empresas rusas no habfan ma-
durado. El gobierno ruso carecia de financiacién para encargar estudios
de andlisis y trabajos de documentacidn, existiendo una demanda y una
oferta insuficiente. En este contexto, muchas universidades no considera-
ban los estudios de andlisis socioeconédmicos y los trabajos de documen-
tacién fuesen un mercado prometedor. A diferencia del resto de universi-
dades, la ESE invirtié los beneficios obtenidos por los estudios de andlisis
financiados por el estado, lo que mejoré su percepcién, como Centro de
Andlisis e Investigacién de alta reputacién. Los vinculos préximos al Mi-
nisterio de Economia fueron fundamentales para lograr una buena posi-
cién en el mercado de los servicios de consultorfa. La universidad podia
saber de antemano cuales eran las dreas en las que la investigacién y el
andlisis eran mds importantes. La aparicién de trabajos de documenta-
cién, hizo aumentar poco a poco su demanda. Al final de los 90, la ESE
se convirtié, como resultado del alcance del trabajo realizado, en un Cen-
tro para la Investigacién Socioeconémica Aplicada y el Trabajo de Docu-
mentacién imprescindible. Los ingresos que percibe por los contratos sus-
critos constituyen el 20 por ciento de sus ingresos totales, y su rendimiento
contribuye a desarrollar su capacidad en la investigacién aplicada. Sin em-
bargo, no contribuyé a desarrollar la capacidad en la investigacién pura
en el nivel internacional.

El declinar de la Academia de las Ciencias Rusa generé nuevas posibi-
lidades para que la ESE se posicionase en la oferta de estudios de econo-
mia bdsica y en la investigacién social (Avtonomov ez al., 2002). Muchos
jovenes investigadores procedentes de la academia se trasladaron a la ESE,
porque les ofrecfa una rdpida promocién, mejores ingresos (incluidos aque-
llos que tenfan contratos en el dmbito de la investigacién aplicada) y opor-
tunidades para colaborar en el nivel internacional. Con todo, la falta de
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financiacién externa no posibilitd respaldar los procesos de investigacion
pura. Los mejores licenciados e investigadores optaron por otras ofertas
para continuar con sus investigaciones. A pesar de todo esto, la EHE se
convirtié en uno de los mejores Centros de Investigacién de Rusia, si bien
es cierto que todo este proceso aconteci6 en un contexto general de de-
clinar en el 4mbito de la investigacién pura.

Conclusiones sobre la importancia que tuvo la disputa por establecer
la identidad de la Universidad. Las estrategias seguidas por la univer-
sidad en un entorno de libre competencia se basaron en gran medida en
su capacidad de reaccién y en el oportunismo, aunque los libros indiquen
que la estrategia seguida por los recién llegados a un segmento de merca-
do, a la hora de superar sus barreras de entrada, son de extrema impor-
tancia (Geroski, Gilbert y Jacquemin, 1990). ;Cudles fueron las politi-
cas estratégicas en la ESE para ser competitiva en su entorno? Este andlisis
muestra que una forma de interpretar un modelo ideal de universidad
dirigida hacia la investigacién condiciond su acceso a varios segmentos
del mercado educativo. Otro elemento clave en la identidad y en la ima-
gen que promovié la universidad fue la internacionalizacidn, la innova-
cién y una focalizacién prioritaria a prestar servicios a una elite y los emer-
gentes mercados.

Otro factor importante que afecté a muchas decisiones tomadas en
la ESE fue su objetivo social de ser una universidad innovadora, que de-
bia respaldar a la economia rusa y a las reformas sociales emprendidas
por el estado. Este objetivo social frecuentemente le permitia justificar
el uso de estrategias agresivas (desde el punto de vista de sus competido-
res, incluso arrogantes).

Por las mismas razones, la privatizacién de la educacién superior obli-
g6 a que la ESE se transformase en una Universidad Emprendedora (Clark,
1998), dotada de una fuerte y centralizado liderazgo, con unas fuentes de
financiacién diversificadas y un sistema de incentivos académicos com-
plejo. Se transformé en un hibrido interesante de modelos universitarios
basados en la investigacion y el emprendimiento.

Un ejemplo interesante (no planeado) de esta combinacidn estratégi-
ca de comportamiento comprometido y oportunista fue su expansién geo-
gréfica. A la ESE se le ofrecieron facilidades en unas cuantas ciudades rusas,
por parte de las autoridades regionales, para impartir cursos educativos en-
tre 1996 y 1997. La ESE utiliz6 esta nueva oportunidad para ampliar su
dimensién y dotarse de un perfil nacional. Obviamente, este proceso no era
necesario para el desarrollo de la universidad y produjo incluso acaloradas
discusiones en su liderazgo, pero su compromiso social de promocionar
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los enfoques innovadores en las dreas de la ensefianza, la economia y las
ciencias sociales le obligaron a afrontar esta expansion geogréfica.

Sin embargo, a principios de 2000, reconocida como una de las mejo-
res universidades del sistema educativo superior ruso, sus iniciativas tien-
den a ser m4s bien tradicionales, en vez de innovadoras. Simultdneamen-
te las innovaciones que introdujo han sido adoptadas también por sus
competidoras. De hecho, algunas voces criticas apuntan a que la identi-
dad de la ESE se parece cada vez mds a la identidad de las antiguas univer-
sidades rusas, lo que de hecho significa estancamiento. Para evitarlo, la
universidad se tiene que mover hacia un posicionamiento mds estratégi-
co. No hay mds opciones que las de transformarse en otra Universidad
Publica de Mosct o la de seguir apostando por el modelo internacional
de universidad dirigida a la investigacién. La decisién se tomé tan pron-
to como en 2002 (Higher School of Economics, 2006): la ESE anuncié
su intencién «de transformarse en una universidad dirigida hacia la inves-
tigacién, dotada de estdndares internacionales».

Hacia el modelo de Universidad de Investigacién

No es una coincidencia que el nuevo enfoque estratégico se propusiese
en la época del crecimiento acelerado de la economia rusa, que se basé en
los altos precios del petréleo. Las nuevas oportunidades que generaban
estos recursos y los desafios a los que se enfrentaba la economia rusa afec-
taron al comportamiento de la ESE. Su inercia institucional la empujé
hacia el crecimiento cuantitativo (el nimero de estudiantes de primer
curso se duplicé entre 1999 y 2004). Sin embargo sus objetivos estraté-
gicos le exigfan cambios cualitativos.

Para analizar su transformacién estratégica se utilizard el esquema de
Jamil Salmi (2009), que incluye tres condiciones fundamentales impres-
cindibles para cualquier universidad que quiera acceder al estatus de Rango
Mundial:

* La captacién de talentos.
e La dotacidn de suficientes recursos.
e Un Liderazgo y un sistema de administracién eficaces.

Este estudio incluye también un andlisis sobre las dreas prioritarias
de investigacién, importante para comprender la emergente identidad de
la ESE como Universidad de Rango Mundial dirigida hacia la Investiga-

cién.



370 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA

Captacidn de talentos

La estrategia de la ESE para captar a los mejores estudiantes ya ha sido
analizada. Gracias a ella, la institucién ha estado atrayendo a activos y di-
ndmicos graduados de secundaria procedentes la regién de Mosct, aunque
esta institucién se situaba por detrds del resto de las mejores universida-
des moscovitas en captar a estudiantes de otras regiones de Rusia. Como
consecuencia de haber sido la primera en aceptar las calificaciones del
Examen Nacional de Acceso a la Universidad, la media de solicitudes re-
cibidas por la ESE en la regién ascendid, logrando alcanzar a sus princi-
pales competidores.

Su liderazgo a la hora de ofrecer titulaciones de mdster ha sido comen-
tado anteriormente. Sin embargo, transformar esta capacidad en un in-
cremento de graduados de talento titulados por otras universidades ha
sido dificil, porque la calidad de la formacién impartida en las universi-
dades regionales no las capacita para aprobar el Examen de Acceso al Pro-
grama de Mdster de la EHE. En 2001, para solucionar este problema,
establecié un sistema de academias independientes de preparacién en
invierno, dirigidas a los estudiantes de mayor capacidad que cursaban el
ultimo curso de sus respectivas Universidades Regionales. En 2008, la
EHE amplié su curso de mdster para este tipo de estudiantes, comen-
zando a utilizar un afo extra (de recuperacién) para su formacién. Como
consecuencia, ha logrado en la actualidad superar a algunas de las mejo-
res universidades de Rusia por cantidad de estudiantes licenciados matri-
culados. La cuota de este tipo de estudiantes que ostenta en la actuali-
dad es un 15 por ciento. En 2009, los ingresos percibidos de los estudiantes
que cursaban un méster en la EHE alcanzaron los 1.500 délares, uno de
las cantidades mds altas obtenidas en Rusia. En los préximos 10 afios,
esta institucion planea incrementar la cuota de estudiantes de titulaciéon
de mdster hasta un 40 por ciento.

Una vez que la universidad acoge a los mejores estudiantes, es impor-
tante conservar su motivacién académica y garantizar el desarrollo de su
talento. La ESE ha desarrollado para ello un conjunto de iniciativas eco-
némicas dirigidas a apoyar a los estudiantes, introduciendo subvenciones
especiales para estudiantes becados y descuentos para beneficiar a los es-
tudiantes de pago.

Simultdneamente, unas pobres infraestructuras, la escasez de cursos
impartidos en inglés y la reducida reputacién internacional de las Cien-
cias Socioeconémicas impartidas en Rusia tienen como consecuencia que
sus estudiantes extranjeros supongan un reducido porcentaje. Por estas
razones, los estudiantes procedentes de la antigua Unién Soviética que
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hablan mejor en inglés prefieren estudiar en las Universidades de Europa
Occidental y de los Estados Unidos, y en los tltimos afios el porcentaje
de estudiantes extranjeros solo ha supuesto un 3 por ciento.

Un elemento clave en la estrategia para implementar el modelo de la
Universidad de Investigacién de Rango Mundial ha sido la captacién de
profesores e investigadores de talento. La ESE se tuvo que enfrentar a la
escasez de especialistas de ciertas dreas de conocimiento disponibles en
Rusia. Por ello, se han utilizado diversos enfoques para establecer po-
tentes equipos académicos en las diversas dreas de las Ciencias Socioeco-
némicas. Por ejemplo, Rusia ha tenido, en el drea de las matemdticas apli-
cadas (aplicadas a la economia), una larga tradicién y académicos de
reconocido prestigio internacional. Sin embargo estos estaban contrata-
dos en su mayor parte en la Academia de las Ciencia, que sufrié dram4-
ticos recortes de fondos a principios de los 90. La EHE aprovechd esta
circunstancia para contratarlos, ofreciéndoles contratos mds atractivos,
con lo que pudo crear, en unas pocas dreas especificas, equipos académi-
cos de rango internacional. Esta accién fue muy importante, porque estos
equipos diseminaron los estdndares académicos en otras dreas de la inves-
tigacién. Con todo, esta posibilidad no estaba disponible en otras dreas
de las Ciencias Socioeconémicas, por lo que la institucién tuvo que elegir
entre incorporar a académicos extranjeros o desarrollar equipos locales
de investigadores.

Mis o menos en la misma época se fundé la Nueva Escuela de Econo-
mia en Moscu. Esta institucién apost6 por la opcién de contratar acadé-
micos internacionalmente reconocidos, demostrando que se trataba de
un camino posible, que permitia que una nueva institucién participase
de forma efectiva en la produccién global de conocimiento y se insertase
en su red de intercambio. Sin embargo, la carencia de medios econémi-
cos abundantes en Rusia no permitié que esta estrategia se implementa-
se por completo, sugiriéndole a la ESE que emplease una estrategia m4s
compleja.

La ESE opté por que en los dos primeros afios mds de un 30 por cien-
to de sus cursos de carrera fuesen impartidos por profesores proceden-
tes de universidades extranjeras. Pero ademds impuso como una cuestién
prioritaria que los jévenes académicos que ya se habian sido contratados
por la institucién se formasen durante una temporada en universidades
extranjeras, donde podian asistir a importantes cursos y tomar concien-
cia de los métodos de investigacién modernos, financiando la ESE tanto
su formacién como su actividad investigadora.

Consciente de que en la préxima década la ciencia rusa no podrfa com-
petir con la ciencia occidental en las dreas de la economia o la teorfa social,
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la ESE decidié emplear la ventaja cualitativa tnica de estar ubicada en
Rusia, que era un auténtico «laboratorio de transicién hacia una econo-
mia de mercado». Como los investigadores occidentales especializados
en el desarrollo de teorfas socioeconémicas no podian acceder ficilmen-
te a este laboratorio, tuvieron que asociarse con los especialistas de la
ESE, capaces de realizar estudios empiricos sobre la transicién hacia una
economfa de mercado y sus consecuencias en el nivel social. De hecho
la estrategia de formar a investigadores de talento estaba vinculada con
el objetivo de desarrollar en Rusia una ciencia socioeconémica moder-
na. El equipo de jévenes especialistas que cred la ESE fue dnico en Ru-
sia en el nivel universitario. Asi, en los 90 la media de edad de los do-
centes de esta institucién era de 33 anos y la de sus directivos 36; hoy
en dfa, sin embargo, llega hasta los 43 anos. Esta situacién hacfa que la
ESE fuese la universidad publica «mds joven» de Rusia. Estos jovenes
profesores procedian en su mayor parte de la Academia de las Ciencias
Rusas y de la Universidad Publica de Moscd. Su atraccién hacia la ESE
no solo se basaba en la mejora de sus perspectivas laborales, sino en la
oportunidad de entrar en el dmbito de las Ciencias Sociales y Econémi-
cas modernas, que les permitia escapar de las cavernas ideoldgicas so-
viéticas.

Otro movimiento estratégico diferenciador de la ESE fue la movili-
zacién de especialistas internacionales bajo unos principios de tempora-
lidad (en general por un semestre); estrategia que también permitia esta-
blecer una serie de cursos que mds tarde serfan impartidos por profesores
rusos. Como es l6gico, estos profesores extranjeros impartian su forma-
cién en inglés, lo que era ilegal, ya que el existente cuerpo legal normati-
vo no permitfa impartir clases en lenguas extranjeras; sin embargo la ESE
ejercié su influencia para que esta norma se modificase y permitiese lega-
lizar esta posibilidad. Hoy en dfa imparten sus clases en inglés; incluso
algunos profesores y esta institucién fomenta la existencia de un ndme-
ro significativo de cursos impartidos en inglés para poder atraer a mds es-
tudiantes extranjeros.

Otra caracteristica dnica de su estrategia de personal fue la incorpo-
racién de economistas y dirigentes politicos del gobierno para ensefar.
De hecho, todos los ministros de Economia y Hacienda eran profesores
en la EHE, introduciendo en las clases y en los equipos de investigacion
los problemas del mundo real.

Para la ESE tenfa la misma importancia tanto atraer como retener a
los profesores de talento. El factor clave era garantizar sus compromisos
ofreciéndoles su principal fuente de ingresos. Sin embargo dos factores
fundamentales dificultaban enormemente esta labor.
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Primero, como ya se ha comentado, las universidades de la Unién So-
viética no se consideraban los lugares apropiados para desarrollar traba-
jos de investigacién. Este enfoque se manifestaba en las elevadas exigen-
cias de dedicacién a la docencia impuestas a sus profesores (mds de 700
horas al afo), que no les impedia compatibilizar las actividades. Exis-
tfan excepciones: algunas de las mejores universidades mantenian fuer-
tes vinculos con la Academia de las Ciencias, lo que permitfa a sus inves-
tigadores ser profesores a tiempo parcial y vincular activamente a muchos
de sus estudiantes en procesos de investigacién. Ademds, en las univer-
sidades de Moscti y de San Petersburgo la cuota de licenciados era alta,
lo que facilitaba desarrollar actividades de investigacién. Por estas razo-
nes una de las labores principales de la ESE era hacer que la investigacién
y la docencia, fuesen objetivos igual de prestigiosos para sus profesores.

Otro problema caracteristico en los afios 90, de la educacién superior
y la ciencia en Rusia fue la reduccién de fondos, que tuvo la consecuente
reduccién el las remuneraciones académicas. En el transcurso de un afo,
los salarios no pudieron conservar los niveles de vida de los profesores
universitarios, y estos percibieron que no serfan suficientes para sobre-
vivir. En 1993, el salario mensual de un profesor en una universidad rusa
media era de 50 d6lares USA y el salario mensual en una de las mejores
universidades rusas era de 100-120 délares USA. Su cuantia en cualquier
caso era muy inferior que el primer salario de muchos licenciados univer-
sitarios, por lo que casi todos los profesores complementaban su remu-
neracién con ocupaciones adicionales, yendo a la universidad solo para
impartir sus clases.

Una cuestién fundamental fue combatir la tendencia que convertia a
todos los profesores en empleados multiples. Para abordar este problema,
el liderazgo de la ESE desarrollé un concepto laboral especifico, el contra-
to eficiente (Kuzminov, 2006). Es un contrato que define obligaciones
mutuas, estableciendo una serie de primas adicionales (bdsicamente de
tipo econémico) dirigidas a garantizar el compromiso de los docentes con
su principal empleo, que es el que disfrutaban en la institucién. Este contra-
to de eficiencia inclufa también su compromiso con el desarrollo de la
investigacién pura y la investigacién aplicada, y no significaba que todos
los profesores cualificados con el mismo nivel fueran a recibir idéntico sala-
rio. Estaba solo dirigido a aquellos empleados que demostrasen su compe-
titividad en el nivel internacional, convirtiéndose en una herramienta que
les proporcionaba unos ingresos similares a los que podfan obtener en las
universidades internacionales. En cambio, aquellos profesores que estu-
viesen muy vinculados con el mercado laboral local recibirfan un tipo de
remuneracién distinta. Estos contratos de eficiencia no garantizaban una
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prima por la ejecucién de un trabajo estdndar. Normalmente la obtencién
de una prima adicional se percibia si contribufan a algtin importante tra-
bajo de investigacién o lograban impartir en una empresa un curso de
formacién de alto coste. Ademds establecia un conjunto de incentivos,
tales como primas salariales por escribir regularmente en diversas publica-
ciones cientificas reconocidas, becas internacionales para realizar trabajos
de investigacién o becas especiales dirigidas a jévenes docentes.

En la actualidad m4s del 30 por ciento de los profesores de la ESE estdn
contratados mediante contratos de eficiencia, lo que garantiza su compro-
miso con la institucién y su adhesién activa a trabajos de investigacién,
permitiendo que estos profesores mantengan el estilo de vida de la clase
media.

Los contratos permanentes no estdn permitidos por la legislacién
rusa. La ESE ha tratado de reproducir los derechos que un contrato de
este tipo otorga, introduciendo el estatus interno de «profesores distin-
guidos», que conlleva un salario mds alto y unos derechos especiales, asi
como un compromiso informal de ampliar el contrato mientras el do-
cente quiera. Sin embargo no todo funcioné bien: la institucién fallé a
la hora de introducir claros criterios de productividad en la investigacién
para poder optar a este estatus, convirtiéndose estos contratos en como-
das ocupaciones a las que se podian dedicar en su retiro.

Como la ESE no podia garantizar el incremento cuantitativo de plazas
sin el adecuado refuerzo de profesores, y la opcién de contratar a candida-
tos externos estaba casi exhausta, empezé gradualmente a ofrecer trabajo
a sus propios licenciados, frente al reclutamiento de talentos proceden-
tes del exterior. Esta prdctica generd un riesgo de endogamia y estanca-
miento y promovia la reducida movilidad de su personal. Por ello, a pesar
de la ausencia de la formalizacién de un contrato de permanencia, no sur-
gieron casos de profesores que renunciasen a la prolongacién automdti-
ca propuesta por la universidad.

Como respuesta a los riesgos que estas nuevas iniciativas habfan gene-
rado en el dmbito del personal, la ESE invit6 a meritorios académicos para
impartir clases o desarrollar trabajos de investigacién, redujo la carga do-
cente de los profesores poseedores de los logros mds destacados en inves-
tigacién y contratd a especialistas procedentes del mercado de trabajo in-
ternacional. Ademds, durante los tltimos afios la ESE ha contratado cada
afo a tres o cinco jévenes doctorados por las mejores universidades. Sin
embargo, a pesar de todos estos esfuerzos, el ratio de los profesores acti-
vos en trabajos de investigacién capaces de aplicar los métodos moder-
nos de ensefianza no es suficientemente alto (situdndose en torno a un 40
por ciento).
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Recursos disponibles para su desarrollo

La ESE ha buscado desde el dia de su fundacién cualquier recurso para
garantizar el desarrollo de sus talentos académicos y las condiciones de
un entorno de trabajo eficiente. Su enfoque, como ya se ha comentado,
ha sido emprendedor, con el objetivo de diversificar los ingresos que la
financiaban. En la actualidad cuenta con cuatro fuentes de ingresos apar-
te del presupuesto del gobierno federal:

* El mercado bésico de educacidn.

* El mercado de la formacién continua.

* Los trabajos de investigacién que desarrolla.
* Los servicios de consultoria que ofrece.

Estos tltimos afios ha recibido de media con cargo al presupuesto fe-
deral, para la financiacién de becas de educacién para estudiantes y para
los gastos generales, el 33 por ciento de sus ingresos, obteniendo un 16
por ciento por el cobro de tasas a los estudiantiles de pago. Los progra-
mas de formacién continua suponen el 19 por ciento, generando la carte-
ra de proyectos de investigacién un 15 por ciento. Las becas y los patro-
cinios aportan en torno a un 13 por ciento y el resto de recursos contabilizan
un 2 por ciento adicional.

El ratio entre los fondos percibidos por la formacién y los fondos
ajenos a la formacidn se sitda en torno a un 60-40 por ciento, aunque la
mayor parte de los beneficios procedentes de la actividad educativa han
sido invertidos en procesos de investigacién, lo que ha tenido como con-
secuencia que esta institucién se haya convertido en el lider de todas las
universidades rusas en el campo de los recursos propios destinados a la
investigacién. Esta estrategia permitié aumentar su protagonismo, ddn-
dole la posibilidad a su liderazgo de postularse para percibir fondos pre-
supuestarios adicionales.

En los dltimos afios han aumentado las asignaciones de los fondos pu-
blicos. En 2006 la ESE ejerci6 sus influencias para recibir anualmente
fondos publicos adicionales, con el objetivo de financiar sus programas
de investigacién pura. El gobierno los concedié alcanzando estos un im-
porte de 15 millones de délares USA en 2009, financiacién que sirvié
para estimular la actividad investigadora; aunque su percepcién también
tuvo un aspecto negativo, ya que algunos de los investigadores respalda-
dos con estos fondos disminuyeron sus esfuerzos para obtener financia-
cién externa. Mds alld de un importante incremento de los recursos dis-
ponibles (desde 1993 hasta 2008 los fondos por estudiantes aumentaron
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15 veces mds que los precios), el importe de los recursos que maneja la
ESE (incluso en términos relativos de poder adquisitivo) sigue estando
muy por detrds del que manejan las universidades occidentales.

Sistema directivo y administrativo

Dentro de la ESE, los asuntos administrativos y directivos implican un
conjunto de aspectos. Afectan a su autonomia, a su estructura adminis-
trativa, a su sistema jerdrquico y a su sistema de gestién. Todas las univer-
sidades publicas de Rusia tienen sistemas de liderazgo similares, existien-
do formalmente las condiciones para establecer una junta académica,
democrdtica y auténoma. Sin embargo, en la prictica el funcionamien-
to y sistema de liderazgo son diferentes en cada universidad. Desde su
fundacién, esta institucién disfruté de mucha mds autonomia que el
resto de universidades, porque dependia del Ministerio de Economia y
no del Ministerio de Educacién. A su autonomia también contribuyé
su independiente sistema de gestidon de recursos econémicos, ya que estos
proceden en un elevado porcentaje de ingresos por conceptos ajenos a su
presupuesto.

Su liderazgo interno y su sistema administrativo combinan gran trans-
parencia y un sélido sistema de liderazgo presidencial encarnado en la fi-
gura de su Rector, que en su aspecto negativo carece de procesos de su-
pervisién y de contrapoder. Si bien el Rector es elegido por el Senado (y
confirmado posteriormente por el Gobierno), este tiene gran influencia
en la composicién del Senado y no estd sometido a ningtn control por
parte de un 6rgano externo a la institucién, como podria ser una Junta de
Liderazgo. Este presidencialismo fue crucial al comenzar su trayectoria,
ayudd a determinar y conservar sus prioridades y permitié focalizar sus
recursos en un niimero limitado de objetivos. Gracias a la continuidad que
ha disfrutado su liderazgo, ha podido desarrollar una estrategia dirigida
a promover un innovador desarrollo, que ha propiciado cambios en todos
los departamentos de la universidad. Las nuevas propuestas para el desarro-
llo de la universidad rara vez se generan en la base de su pirdmide social,
en lo que serfa el Senado (Junta de Académicos); como los fundadores
de esta institucién en gran medida siguen siendo directivos, estas ideas
se generan en la oficina del rector. La adhesién y el compromiso del per-
sonal con estas propuestas estratégicas se garantizan gracias a la transpa-
rencia del sistema.

Una de las funciones mds importantes de este sistema de administracién
presidencialista ha sido la distribucién eficiente de los escasos recursos
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disponibles para financiar los distintos tipos de contratos. El sistema de
incentivacién presidencialista se basa en la opinién de los expertos y ha
sido considerado como el camino probablemente mds eficaz para becar
a los investigadores y a los profesores en un contexto académico incierto
(Diamond, 1993).

Otra importante funcién de el liderazgo presidencialista es garantizar
el patronazgo del gobierno, que constituye un condicionante indispen-
sable para garantizar el éxito de la institucidn, ya que el gobierno prefiere
hablar con un tnico interlocutor (el Rector) a con érgano independiente,
como podria ser la Junta de Gobierno.

Un elemento interesante del sistema de liderazgo de la ESE es el pues-
to del Director Académico de la Universidad, que asume la funcién de
Primer Consejero y realiza labores de representacién, rindiendo cuentas
de su labor directamente ante el Senado de la Universidad. Este puesto
estd ocupado por uno de los fundadores de la institucién, el ex Ministro
de Economia Evgeny Yasin. Su puesto independiente garantiza la impor-
tancia de los procesos de investigacién desarrollados en la universidad.

Otra caracteristica importante del sistema de liderazgo de la ESE es su
estabilidad. De hecho sigue dirigida en su mayor parte por los mismos
directores que fundaron la universidad. El profesor Yaroslav Kuzminov ha
sido el rector desde su fundacién y sigue siendo el principal empuje e ideé-
logo de su evolucidn estratégica. Tedricamente, esta estabilidad genera una
inercia institucional, aunque en realidad el cardcter oportunista y el rdpi-
do desarrollo de la institucién EHE, generado en un dindmico contexto
externo, no permitié a sus dirigentes que pudiesen optar por otra opcién.

El equipo director entendié los riesgos del anquilosamiento, buscan-
do por ello desafios internacionales. A principios de 2000 ejercié su ca-
pacidad para influir sobre el gobierno, en favor de estos nuevos desafios,
por lo que este exigié que la universidad compitiese en el nivel interna-
cional. Como consecuencia de este cambio estratégico el equipo direc-
tor de la universidad establecié un nuevo grupo prioritario de indicado-
res de productividad, que fueron:

a) El rendimiento investigador.
b) La implicacién por parte de la universidad en las reformas socioeco-
ndémicas.

Estos indicadores referencian bdsicamente:

* Numero de articulos producidos por la universidad y resefiados en
publicaciones cientificas homdélogas.
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* Elalcance de la investigacién desarrollada.
* Lainfluencia que los trabajos de andlisis, realizados por la ESE, han
tenido en el disefio de politicas.

Sin embargo, el cardcter presidencialista de el liderazgo y la ausencia
de una auditorfa externa no obligan a un uso sistemdtico y un profundo
andlisis de estos indicadores de referencia.

Transformar a la ESE en una Universidad de Investigacién Intensi-
va exige establecer un sistema administrativo especial. La actual segrega-
cién de las Unidades de Ensefianza (formacidn), las Unidades de Inves-
tigacién y los Institutos de Andlisis (centros) fue adecuada para introducirse
en el mercado educativo de una forma agresiva y oportunista; sin embar-
go, no permite integrar la ensefianza con la investigacién y con la innova-
i6n. También dificulta la transformacién de la institucién en una Univer-
sidad de Investigacién Moderna. La ESE se ha percatado en los dltimos
afos de este problema y ha estimulado la creacién de nuevas estructuras
administrativas, en las que dicha integracién se produzca de forma natu-
ral. Estas estructuras se denominan Laboratorios de Investigacién para
Estudiantes y Proyectos para Grupos de Estudiantes, y permiten que los
estudiantes de carrera, licenciados y profesores, se agrupen en equipos
de trabajo, en torno a temas y proyectos comunes. Su objetivo es mejorar
la flexibilidad interna y dotar de oportunidades a la investigacién multi-
disciplinar. Con todo, las barreras entre las unidades de formacién, de in-
vestigacién y de desarrollo permanecen.

Las prioridades de la Universidad de Investigacion

Establecer las prioridades es un asunto muy importante en cualquier
universidad que quiere posicionarse en el mercado de la educacién glo-
bal. Una nueva universidad tiene la opcién de seguir la estela de otras
universidades firmemente establecidas, importando sus investigadores,
participando en los proyectos que ya existen e introduciéndose en las
redes de trabajo global. Sin lugar a dudas, esta estrategia genera resulta-
dos y la ESE la sigue, uniéndose a un conjunto de proyectos internacio-
nales que realizan estudios comparativos, asi como invitando a acadé-
micos occidentales para divulgar entre los jévenes investigadores rusos
las 4reas de investigacién de vanguardia. Sin embargo, este tipo de en-
foque rara vez lleva a crear una identidad investigadora que le permita
competir con el resto de Universidades de Investigacién de Rango Inter-
nacional.
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Asi que, ademds de aplicar este enfoque, la ESE ha identificado un
conjunto de segmentos especificos en el dmbito de la educacién, donde
su capacidad y experiencia pueden hacerla dnica y competitiva en el nivel
internacional. Una de estas dreas multidisciplinares es el andlisis de pro-
cesos de transicién sociales y econémicos. Al centrarse en estos procesos
de transicién, muchos de sus investigadores se han convertido en exper-
tos ampliamente reconocidos en este dmbito. Ademds, la institucién ha
promovido una serie de conferencias para las redes de trabajo internacio-
nales de los investigadores dedicados a estas dreas. Un enfoque de este tipo
contribuyd a que la nueva universidad se convertirse en centro de divul-
gacién y de evolucidn de la ciencia. Aunque también introdujo el riesgo
de ignorar importantes dreas de vanguardia en la investigacion.

Otro enfoque para introducirse en las redes de trabajo de investigacién
global se basa en lograr que se valore la importancia de la obtencién de
los datos empiricos. La ESE invirtié sus propios recursos y convencié al
gobierno para que respaldase este tipo de trabajos a gran escala. Estos tra-
bajos inclufan encuestas a domicilio, andlisis de empresas y actividades
innovadoras, trabajos empiricos sobre el desarrollo de la sociedad civil,
asf como una serie de estudios similares. Su objetivo era que este conjun-
to amplio de trabajos atrajese el interés de académicos extranjeros, para
que colaborasen con sus investigadores. Sin embargo, a pesar de realizar
enormes inversiones, estos estudios no se amortizaron por completo, ya
que su metodologfa no estaba actualizada, lo que impedia utilizar sus da-
tos, confirmdndose que establecer prioridades podia ser una tarea com-
pleja y arriesgada.

:Un final feliz o unos desafios nuevos?

En agosto de 2008 el gobierno ruso decidié colocar a la ESE bajo super-
visién directa del Consejo de Ministros (junto con otras cinco universida-
des punteras), con el objetivo de garantizar su funcién principal, que era la
provisién de documentacién dirigida a respaldar el desarrollo de politicas
establecidas por el gobierno. Esta decisién del gobierno exigié de la ESE
que estableciese una estrategia hasta 2020 para garantizar su capacidad com-
petitiva frente a los principales centros de investigacién y de formacién
de rango internacional en las dreas de las Ciencias Sociales y la Econo-
mia. Esta exigencia externa se convirtié en un importante factor para di-
rigirse hacia un nuevo estado de desarrollo, en el que se demandaba una
identidad mds comprometida que oportunista y representaba la apuesta
por una transformacién cualitativa frente a la ampliacién cuantitativa.
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En octubre de 2009, la estrategia de la ESE fue aprobada por la comi-
sién de gobierno, por lo que se le otorgé una gran subvencién dirigida
a financiar su implementacién. Asimismo, se le concedié un estatus es-
pecial, el de Universidad Nacional de Investigacién. La concesién de este
estatus supone mayor autonomia académica, mayor compromiso con el
rendimiento de las actividades de investigacién, mayor interés por captar
a estudiantes internacionales y formacién altamente cualificada. A par-
tir de ahora la ESE no busca acceder a mds concesiones, sino que quiere
transformarse efectivamente en una Universidad de Investigacién de Rango
Internacional.

Conclusién

Este capitulo ha examinado las raices del éxito de la ESE como una uni-
versidad nacional de referencia y como un sélido candidato para acceder
al estatus de Universidad de Investigacién de Rango Mundial.

Los factores que han contribuido a este éxito son los siguientes:

* Un enfoque inicial dirigido a un modelo de Universidad de Investiga-
cién intensiva, centrada en sus recursos humanos y en la calidad de
los procesos de investigacién que dirige.

* La consciente implantacién de un modelo de Universidad Empren-
dedora, que compite agresivamente en el emergente mercado educati-
vo de elite.

* Unos vinculos estrechos con universidades internacionales y con sus
redes de trabajo, que generd una activa adaptacidn, del especifico en-
torno de la educacidn rusa, a los mejores curriculos internacionales y
a los modernos métodos de investigacién.

* Eluso de temdticas de trascendencia nacional (incluyendo las princi-
pales reformas sociales y econédmicas) en la realizacién de investigacio-
nes y trabajos analiticos.

* Suinversién en su imagen puiblica como Centro de Estudios de Exce-
lencia en el drea de las Ciencias Sociales y la Economia.

Este informe confirma una conclusién que se obtuvo de la trayecto-
ria de la Escuela de Economia y Ciencias Politicas de Londres. El papel del
emprendimiento institucional en el desarrollo de la universidad es muy
importante si se consigue ejercer en el lugar oportuno y en el momento

adecuado (Czarniawska, 2009).
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CAPITULO II

El camino hacia la Excelencia Académica:
la leccién de la experiencia

Jamil Salmi

En la dltima década, la expresién «Universidad de Rango Mundial» se
ha convertido en el comentario para describir a las Universidades de In-
vestigacién situadas en la caspide de la jerarquia del sistema de educa-
cién terciaria." Sin embargo como Philip G. Altbach (2004) ha observa-
do adecuadamente, la paradoja de las universidades de Rango Mundial
es «que todo el mundo quiere tener una, aunque nadie sepa lo que son
o como conformarlas.»

Convertirse en miembro del exclusivo grupo de Universidades de Ran-
go Mundial no es algo que se pueda lograr mediante una autoproclama-
cién. Este concepto elitista cuenta entre sus estudios de caso a las univer-
sidades de Harvard, Yale o Columbia, adscritas a la Liga de Universidades
Ivy de los EE.UU., a las universidades de Oxford y Cambridge, ubica-
das en el Reino Unido, y a la Universidad de Tokio, establecida en Japdn,
y es un reconocimiento internacional concedido en general por el resto
del mundo. Hasta hace bien poco ser considerado de Rango Mundial se
basaba en una calificacién subjetiva, percibida bdsicamente, aunque no
de forma exclusiva, en funcién de su reputacién. Sin embargo, no exis-
tfa un sistema de medicién riguroso, capaz de cuantificar las razones y los
procesos que reportaban este logro y estatus supremo, en términos de for-
macién de licenciados de elite, produccién de investigacién de vanguar-
dia o contribucién a la dinamizacién del conocimiento y la transferen-
cia de tecnologfa. Incluso los altos salarios percibidos por sus graduados
pueden ser también interpretados como una consecuencia del poder de

1. En este capitulo, el concepto Rango Mundial, insignia y élite se usan indistinta-
mente para describir Universidades de Investigacién Intensiva, que estdn ranqueadas entre
las mejores universidades del mundo.
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las empresas que les dan trabajo o de la importancia que en la educacién
tienen los contactos en las redes sociales del capital.

La proliferacién en los tltimos anos de ranqueos internacionales, con-
tinuidad de los tradicionales ranqueos establecidos en los EE.UU., ha
establecido métodos mds sistemdticos para identificar y ranquear a estas
Universidades de Rango Mundial. Los dos mds exhaustivos ranqueos
mundiales, que establecen amplias comparaciones en el rendimiento de
las instituciones en un marco internacional, son confeccionadas por la
Shanghai Jiao Tong University (en 2003) y el Times Higher Education
(desde 2004). Un tercer ranking mundial de Webometrics, en Espaiia,
compara 4.000 instituciones de educacién terciaria y mide su visibili-
dad en internet como un método aproximado para medir su importan-
ciay el interés que suscita la institucién. Desde 2007, el Consejo Acre-
ditador y Evaluador de la Educacién Superior de Taiwdn ha publicado
un ranking mundial de universidades basadas en el rendimiento acadé-
mico y en la productividad de sus investigaciones.

Los ranqueos internacionales han captado incluso més atencién que
lo que sus creadores supusieron en un primer momento y su impacto ha
sido dramdtico (Altbach, 2006). En un reducido ndmero de paises, sus
resultados son una fuente de orgullo nacional, aunque en general sean
frecuentemente un asunto de gran preocupacién (Salmiy Saroyan, 2007).
Sus resultados son rechazados con frecuencia por muchos criticos, como
ejercicios irrelevantes sobrecargados de datos y con fallos metodoldgicos;
boicoteados o desafiados publicamente por aquellas universidades que
se sienten ofendidas por las calificaciones que obtienen. También son uti-
lizados con frecuencia por los politicos de la oposicién como un método
adecuado para criticar al partido que estd en el gobierno o incluso al pro-
pio gobierno.” Una cosa es general: no dejan indiferentes ni a las institu-
ciones ni a sus directivos.

2. Una de las manifestaciones de enfado mds irénicas procedié de Francia. Tras la
publicacién de el Ranking Académico de Universidades de Rango Mundial en 2003,
dos rectores de universidades francesas escribieron una carta formal al embajador de
China, exigiendo del gobierno chino que prohibiese a la Universidad Jiao Tong de
Shanghdi continuar con la publicacién de su ranking mundial. Es paraddjico que repre-
sentantes de una nacion que recoge la palabra libertad (/iberté) como el primero de sus
tres principios bdsicos en su lema nacional (liberté, fraternité, égalité) busque persuadir
al gobierno Chino para que establezca limites a su la libertad académica. En mayo de
2010, la Comisién Educativa del Senado Francés organizé una mesa redonda en la que
analizaba los distintos ranqueos mundiales con el titulo «Olvidate de Shanghdi» (Oublier

Shanghai).
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Los gobiernos y las instituciones por todo el mundo han respondi-
do alos ranqueos universitarios, tanto con palabras como con acciones
concretas. En nivel nacional, las reacciones de los gobiernos han varia-
do desde proyectar la creacién de ranqueos independientes a estable-
cer politicas proactivas para apoyar las transformaciones cualitativas de
su sector universitario. En una actitud extrema, RatER, la agencia de
ranking de la Federacién Rusa, creé un ranking mundial completamen-
te nuevo, que logrd situar a la Universidad Publica de Mosct en el quin-
to lugar, por delante de la Universidad de Harvard y de la Universidad
de Cambridge (Smolentseva, 2010). En 2008, durante la presidencia
francesa de la Unién Europea, el Ministro de Educacién Superior con-
vencié a la Comisién Europea para establecer un nuevo ranking euro-
peo, que serfa «mds objetivo y mds favorable a las universidades euro-
peas».3

Tratando mds bien de circunvalar los ranqueos internacionales existen-
tes, algunos gobiernos han aportado fondos adicionales para promover
a sus universidades nacionales de elite con disefios explicitos o implicitos
dirigidos a mejorar el posicionamiento de la institucién en estos ranqueos.
Estos esfuerzos se muestran a la perfeccién en las diversas «iniciativas ha-
cia la excelencia» realizadas en los tltimos afios en lugares tan variados como
China, Dinamarca, Alemania, la Republica de Corea, Nigeria, Rusia, Es-
pana o Taiwdn (China) (Salmi, 2009). En otros casos, los gobiernos han
animado a sus mejores universidades a unirse, con el objetivo de lograr eco-
nomias de escala y obtener mejores posiciones en la competicién global.
El gobierno ruso, por ejemplo, ha promocionado la unién de todas las
instituciones de educacidn terciaria de la Regién de Siberia y del Sur de
Rusia en dos universidades federales y ha otorgado financiacién adicio-
nal para desarrollar programas innovadores en las universidades que ya
existen (Smolentseva, 2010).

También se han observado cambios conductuales importantes en el
nivel institucional (Hazelkorn, 2008). En algunos casos, las escuelas y uni-
versidades se han vuelto mds selectivas para obtener mejores puestos en
ranqueos que miden los resultados académicos de los estudiantes que
matriculan. En muchos lugares de la tierra, las diversas instituciones es-
tdn participando con entusiasmo en la guerra de talentos por captar aca-
démicos de primer nivel procedentes de las mejores universidades in-
ternacionales. Como poseer excelencia tiende a engendrar excelencia,

3. Ver la declaracién del Ministro Valérie Pécresse en la Conferencia Internacional
sobre Comparativas en la Educacién, realizada en diciembre de 2008 en Paris.
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el efecto en los ranqueos se convierte en un circulo virtuoso, donde las
instituciones con el ranking mds alto son capaces de atraer a la mejor fa-
cultad y a los mejores investigadores, que a cambio buscan pertenecer y
ser reconocidos por las universidades mejor ranqueadas. Este ciclo tien-
de a extenderse posteriormente a los mejores estudiantes, que esperan po-
der formarse con la mejor facultad, lo que consolida el ranking de la ins-
titucién, volviéndose a repetir el ciclo. Ellen Hazelkorn (2008) también
se dio cuenta de que los donantes y fildntropos que ofrecen becas de es-
tudios en el extranjero o fondos para la investigacién se fijan cada vez mds
en los ranqueos, para aportar a su labor la cualidad de excelencia y contribuir
a tomar decisiones sobre cémo encauzar sus ayudas.

Pero construir una Institucién de Rango Mundial exige mucho mis
que una accién refleja, generada por los resultados de los ranqueos o por
la financiacién publica masiva. Se trata de un complejo y prolongado pro-
ceso que solo recientemente ha empezado a recibir la atencién adecuada
(Altbach, 2004; Salmi, 2009). No sorprende que, de las 10 mejores uni-
versidades recogidas en el Ranking Académico de las Universidades del
Mundo, todas hubiesen sido fundadas antes de 1900, y dos de ellas ten-
gan mds de ocho siglos de antigiiedad (Anexo 11A).

En este libro, los nueve estudios de caso que abarcan un capitulo ana-
lizan 11 universidades, mostrando los sistemdticos esfuerzos y los multi-
ples desafios afrontados por las distintas instituciones con el objetivo de
recorrer el «camino hacia la excelencia». Este capitulo de sintesis trata de
identificar temas comunes y lecciones bdsicas cosechadas a través de las
historias de estas instituciones relativamente jévenes que han logrado sin
embargo resultados espectaculares, mostrando prometedores signos de
éxito o afrontando su mala fortuna. Tras explorar ampliamente hasta qué
punto las conclusiones obtenidas en los estudios de caso confirman o con-
tradicen el modelo de andlisis propuesto en esta introduccidn, este capi-
tulo identifica importantes conceptos adicionales que deben ser toma-
dos en consideracién, para comprender mds adecuadamente los factores
de éxito de las mejores Universidades de Investigacién. En especial, pro-
pone echar una mirada sistemdtica hacia el papel que desempefia el eco-
sistema de la educacién terciaria, que representa una fuerza externa deter-
minante, capaz de influir directamente, positiva o negativamente, en la
capacidad de las universidades de investigacién para prosperar.
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Poniendo a prueba el modelo: temas comunes

Analizar la experiencia de las 11 universidades con un esquema de tra-
bajo comdn permite, por primera vez, un examen real de los tres con-
juntos de factores del modelo (talento, financiacién y liderazgo) desa-
rrollados por Salmi (2009) en el desafio de crear universidades de rango
mundial.

Talento

Como muestran todos los estudios de caso del estudio, un factor clave
en la construccién de una Universidad de Investigacién de Rango Mundial
es su capacidad para atraer, captar y retener a los mejores académicos. Lo
que distingue especialmente a las Universidades de Asia de las del resto
de las universidades del mundo es su marcado énfasis en la internaciona-
lizacién. Tanto la Universidad de Shanghdi Jiao Tong (China) como la
Universidad de Ciencia y Tecnologfa de Pohang (de la Republica de Co-
rea) tomaron la decisién estratégica de confiar bdsicamente su evolucién
aacadémicos de origen chino y coreanos formados en las mejores univer-
sidades de Norteamérica y de Europa y, en gran medida, en la captaciéon
de facultativos extranjeros altamente cualificados. Para ello, como parte
integral de su estrategia aumentaron significativamente el porcentaje de
cursos impartidos en inglés. Esto sirvi6 al objetivo dual de facilitar la cap-
tacién de académicos extranjeros y de orientar el curriculo de sus estudian-
tes hacia la economfa global. Una publicacién reciente, 7he Great Brain
Race (Wildavsky, 2010), aporta un andlisis bien documentado sobre el
aumento de la disputa internacional por captar el talento. En contraste,
la Universidad de Malasia (Malasia) imparte predominantemente su
formacién en la lengua de su nacién (Bahasa de Malasia), y alberga unos
cursos internacionales, un personal académico y un cuerpo estudiantil mu-
cho mds limitados.

La Universidad de Ciencia y Tecnologfa de Hong Kong (Hong Kong
SAR, China) ha llevado esta estrategia hasta el extremo. El rdpido desa-
rrollo y crecimiento de su nueva universidad se puede atribuir, en gran
medida, a su sistemdtica politica de dar prioridad a chinos excepcionales
procedentes de la didspora, con el objeto de contratar al contingente ini-
cial de académicos. La historia de esta universidad también contiene otra
leccién importante: la universidad reconocié que montar un personal aca-
démico sélido no consiste tinicamente en captar a investigadores experi-
mentados, sino en lograr un buen equilibrio entre académicos situados



390 EL CAMINO HACIA LA EXCELENCIA ACADEMICA

en la cumbre de sus carreras y jévenes investigadores con proyectos pro-
metedores. Por ello establecié procesos de contratacién para respaldar
este objetivo. La estrategia de contratacién de la Universidad de Cien-
cia y Tecnologfa de Pohang se basa en la misma preocupacién por alcan-
zar un equilibrio entre la experiencia y las nuevas promesas.

En otras partes del mundo (por ejemplo, en el Este de Europa, en la
India y en América Latina), los enfoques respecto de la politica de perso-
nal se han caracterizado mds por los esfuerzos en atraer a buenos acadé-
micos procedentes del mercado doméstico y no tanto del conjunto global
internacional. Los Institutos Tecnolégicos Hindues realizaron un enfo-
que mixto al contratar académicos procedentes de la didspora y de sus
instituciones locales. Esta estrategia funcioné bien durante varias déca-
das, pero ahora que el mercado laboral indio se ha vuelto mds dindmico
las empresas privadas compiten de facto por los profesionales mejor cuali-
ficados, y muchos Institutos Tecnolégicos Hinddes estdn enfrentdndose
con serios problemas de personal.

De forma similar, las universidades chilenas parecen estar limitadas
por el hecho que los profesores a tiempo completo, representan menos de
la mitad de su personal docente. En Nigeria, cuando los problemas poli-
ticos aparecieron bajo las sucesivas dictaduras militares, la Universidad
de Ibaddn gradualmente perdié a sus investigadores de mayor talento,
muchos abandonaron a la vez el pais y el continente y desde entonces la
institucién no ha sido capaz de reemplazarlos con personal académico
dotado de una cualificacién y experiencia equivalente.

La calidad de los estudiantes que acceden representa un segundo con-
cepto en lo que se refiere a la «concentracién de talento» como factor cla-
ve hacia el éxito. En la mayor parte de los casos, las instituciones analiza-
das en este libro han tenido mucho éxito a la hora de atraer a los mejores
alumnos de su pais, como por ejemplo la Universidad Nacional de Sin-
gapur, la Universidad Shanghai Jiao Tong, los Institutos Tecnoldgicos
Hinddes, el Instituto Tecnolégico de Monterrey o la Universidad Ponti-
ficia Catdlica de Chile. De hecho, los Institutos Tecnoldgicos Hinddes
pueden ser la red de trabajo que establece un sistema de acceso mds compe-
titivo dentro de las instituciones de educacién terciaria del mundo. Con
un ratio de admisién del 1,6 por ciento (608 candidatos por cada pues-
to), puede compararse con la siempre reducida tasa de acceso de Harvard,
situada en un 6,9 por ciento en el curso académico de 2010.

La reforma de acceso a la Universidad de Malasia de 2002, que reem-
plazé el sistema de cuotas por un sistema de acceso basado en méritos,
refleja la genuina preocupacion por atraer a los estudiantes mejor cuali-
ficados. Este movimiento fue importantisimo, porque la calidad de los
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graduados de la escuela secundaria ha sido siempre una preocupacion
para las autoridades educativas nacionales. De acuerdo con los resultados
de 2007 en la Competicién Internacional en los Estudios de Matem4-
ticas y Ciencias (TIMSS, del inglés Trend in Internacional Matematics
and Science Study), los estudiantes malasios puntuaron por debajo de la
media de los 49 paises que participaron y claramente por debajo de Sin-
gapur y de otras economfias emergentes del Este de Asia.

El ejemplo de la Universidad de Ciencia y Tecnologia de Pohang, la
Escuela Superior de Economia (Rusia) y la Universidad de Ciencia y
Tecnologfa de Hong Kong muestra el cardcter especial al que se enfren-
tan las nuevas instituciones que, por definicién, no tiene un registro de
datos dirigido a comparar y potenciar su atractivo y credibilidad entre
los estudiantes interesados. La Universidad de Ciencia y Tecnologia de
Pohang se enfrenta ademds al reto de ubicarse lejos de Sedil, ciudad en
la que se concentran mds de la mitad de las infraestructuras y de las
instituciones de educacidn terciaria del pafs. Sin embargo, gracias a que
utilizaron sistemas de mercadotecnia innovadoras, dirigidas a mostrar
la excelencia de su formacidn, los tres institutos lograron superar estos
obstdculos y establecerse de una forma razonablemente rdpida, como
opciones de rango mundial, para aquellos estudiantes que buscan for-
marse en las mejores instituciones de sus respectivos paises. La Escuela
Superior de Economia, por ejemplo, se ranquea entre las tres mejores uni-
versidades de Rusia en términos de calificaciones medias recibidas por
los estudiantes en el Examen Estatal Unificado. La decisién de la Univer-
sidad de Ibaddn de evolucionar acogiendo por ejemplo a mds licen-
ciados que a estudiantes de carrera, es un indicador de su deseo de for-
talecer su enfoque hacia la investigacién y mejorar su rendimiento, que
es una de las principales caracteristicas para alcanzar el estatus de Rango
Mundial.

Simultdneamente, el alto nivel selectivo en el acceso a las universida-
des de investigacién emergentes genera un problema general de equi-
dad, especialmente en el caso de universidades privadas, con elevados
costes de matriculas. Salvo que puedan establecer politicas de acceso aje-
nas a la capacidad de pago y se ofrezcan ayudas a una proporcién signifi-
cativa de estudiantes, estas universidades se arriesgan a transformarse en
instituciones elitistas, de acuerdo con la composicién socioecondmica de
su cuerpo estudiantil.

El equilibrio entre estudiantes de carrera y licenciados es una dimen-
sién importante en el debate sobre la concentracién del talento. Como
se suponia, las universidades de Investigacién mds exitosas tienden a
tener una alta proporcién de estudiantes licenciados, como se muestra
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en la Tabla 11.1, lo que permite a la institucién tener una masa critica
de equipos de investigacidn.

Las instituciones con una proporcién mds pequefia de licenciados es-
tdn haciendo esfuerzos conscientes dirigidos a aumentar su nimero. Es-
tudios de caso de estos son la Escuela Superior de Economia (que pla-
nea llegar a un 40 por ciento en 10 afios), la Universidad Nacional de
Singapur y la Universidad de Malasia. Incluso en algunas instituciones
con una alta proporcién de licenciados, la naturaleza investigadora de la
institucién también se refleja en la participacién de los estudiantes de
carrera en proyectos de investigacién, como parte de su curriculo normal
y por la importante contribucién que los investigadores de primera fila
aportan a la formacién de estos estudiantes de carrera.

Por dltimo, debe subrayarse que la crisis financiera global puede des-
empefiar un factor positivo en las Universidades de Investigacién de
muchos paises emergentes y en transicién. Primero, porque estas insti-
tuciones tienen la oportunidad de revisar sus modelos académicos y de
financiacién, con el objetivo de promocionar el pensamiento innovador,
la creatividad y la eficiencia, conforme a una escasez que pueden no ha-
ber sentido en los tiempos de la financiacién abundante. Segundo, los
severos recortes presupuestarios y la consecuente escasez de oportuni-
dades de empleo en las instituciones académicas de Norte América y de
Europa Occidental pueden ser menos severos en instituciones de otras
partes del mundo, que buscan conservar en sus paises a sus mejores aca-
démicos y atraer jovenes académicos de talento, lejos de las universida-
des de occidente.

TaBLA 11.1
Porcentaje de estudiantes licenciados
Institucion % de estudiantes licenciados
Instituto Tecnoldgico Hindd de Bombay 58
Universidad de Ciencia y Tecnologfa de Pohang 55
Universidad Jiao Tong de Shanghdi 42
Universidad de Ibaddn 37
Universidad de Ciencia y Tecnologfa de Hong Kong 36
Universidad de Malasia 33
Universidad Nacional de Singapur 23
Escuela Superior de Economia 15
Universidad de Chile 15
Instituto Tecnolégico de Monterrey 14
Universidad Pontificia Catélica de Chile 13

Fuente: El autor, basado en los datos obtenidos de los anteriores capitulos de este libro.
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Recursos

Como se suponifa, las conclusiones del andlisis de los estudios de caso con-
firman que las universidades emergentes necesitan estar bien financiadas
para progresar rdpidamente. La realidad de esta conclusién se muestra cla-
ramente en los estudios de caso del Este de Asia, as{ como de la compa-
rativa entre la Universidad Nacional de Singapur y la Universidad de Mala-
sia. Una de las razones que se esconde detrds de los generalizados mejores
resultados de la Universidad Nacional de Singapur es su capacidad para in-
vertir, afio tras afo, dos o tres veces mds por cada alumno que su vecina.
De la misma forma, los Institutos Tecnoldgicos de la India han sido siem-
pre unos privilegiados frente al resto de las universidades publicas del pais.

La financiacién abundante es indispensable, no solo para establecer
instalaciones de vanguardia e infraestructuras, sino también para atraer
y retener a académicos de primer nivel. La comparacién de datos en el
anexo 11B muestra inequivocamente que los mejores ranqueados en las
listas recogidas en este libro tienen el mayor nivel anual de gastos por es-
tudiante, que va de casi 40.000 délares USA en el caso de la Universidad
Nacional de Singapur a 70.000 en el ejemplo de la Universidad de Cien-
cia y Tecnologfa de Pohang. En el otro extremo del espectro, las limita-
ciones financieras experimentadas por las universidades chilenas o la Es-
cuela Superior de Economia, por ejemplo, tienen sus consecuencias en
los desafios que afrontan para mejorar las cualificaciones de su personal
académico.

La mayor parte de las instituciones analizadas en este libro son institu-
ciones publicas, lo que refuerza la suposicién de la dificultad en el contex-
to actual de optar por establecer nuevas instituciones de rango mundial
utilizando dnicamente recursos privados. Bajo circunstancias especiales,
esta fundacién se puede potencialmente lograr, como demuestra la his-
toria de las tres instituciones privadas analizadas en este libro. Pero estas
experiencias tienen que ser entendidas en sus contextos especificos. La Pon-
tificia Universidad Catdlica de Chile, por ejemplo, ha estado en la posi-
cién privilegiada de recibir fondos publicos para compensar la parte no
cubierta de sus gastos recurrentes, en la misma medida que cualquier otra
universidad publica chilena. Como muestra el Anexo 11C, recibe el mis-
mo porcentaje de sus ingresos anuales totales que la Universidad de Chile
(11 por ciento). La Universidad de Ciencia y Tecnologfa de Pohang tam-
bién ha recibido subsidios publicos (el 6 por ciento de sus ingresos anua-
les) para complementar la generosa contribucién de la Compania de Hie-
rro y Acero de Pohang; el gigante coreano de la industria del acero (34 por
ciento de su presupuesto anual). Con un coste anual por plaza en torno
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a los 70.000 délares USA, la Universidad de Ciencia y Tecnologfa de
Pohang tiene una ventaja comparativa con el resto de las universidades
de la Liga de Universidades Ivy de los Estados Unidos, en la que todas
las instituciones son privadas y sin 4nimo de lucro, y reciben altos nive-
les de financiacién publica, en muchos caso mds elevados que algunas
universidades publicas «oficiales», a través de becas concedidas a la inves-
tigacién y ayudas a estudiantes meritorios. El Instituto Tecnoldgico de
Monterrey, ademds de estar bien financiado desde el comienzo por po-
derosos industriales, ha disfrutado de considerables recursos a través de
una loterfa popular, que el gobierno federal permite que se celebre cada
afo y mediante la financiacién de las matriculas de algunos de sus estu-
diantes licenciados. Ninguna de estas instituciones universitarias priva-
das de alta calidad subsistirfa inicamente con las aportaciones de sus re-
cursos privados.

Muchas de las universidades analizadas en este libro han diversificado
de forma satisfactoria sus fuentes de recursos, gestionando la percepcién
de recursos adicionales a los subsidios directos que reciben del gobierno
(ver Anexo 11Cy 11D). La Universidad Nacional de Singapur recibié
1.000 millones de d6lares USA en donaciones, y esto es un logro que im-
presiona. Parte de estos recursos adicionales percibidos por las institucio-
nes de éxito proceden de donaciones directas, aunque a las nuevas insti-
tuciones les lleve algo de tiempo establecer una sélida base de ingresos
procedente de sus ex alumnos. La otra parte, en general estd vinculada
con su habilidad para competir por los fondos publicos asignados a la
investigacién. La Universidad de Ciencia y Tecnologfa de Hong Kong,
por ejemplo, obtuvo el 72 por ciento de sus fondos dirigidos a la investi-
gacién bajo condiciones de libre competencia.

La capacidad para competir por los fondos dirigidos a la investiga-
cién es de hecho un factor importante. En su andlisis comparativo entre
las universidades Europeas y las de los Estados Unidos, Philippe Aghién
y sus colegas afirmaron que, sin tomar en consideracién la cantidad de
financiacién publica y el grado de autonomia de su liderazgo, el débil de-
sarrollo de mecanismos de financiacién otorgados en régimen de libre
competencia era una de las principales diferencias identificadas para ex-
plicar el rendimiento mucho mds reducido de las Universidades de In-
vestigacién de Europa y de los ranqueos internacionales (Aghion ez 4/,
2009). De forma similar, un informe elaborado por la Liga Europea de
Universidades de Investigacién atribuye la incapacidad para contribuir
de forma significativa a los productos y servicios de innovacién tecnolé-
gica, por parte de las universidades del antiguo continente, a la existencia
de mecanismos de financiacién inadecuados. Ya que en lugar de asignar
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los recursos bajo criterios de libre competencia, que promocionen la ex-
celencia, la mayor parte de los paises Europeos desarrollan «una obsesién
por emplear sistemas burocrdticos poco eficaces» (LERU, 2010, 3).

Por ultimo, hay que sefialar que una buena financiacién inicial no es
suficiente para crear una institucién de investigacion de vanguardia. La
financiacién debe ser importante a lo largo del tiempo. La historia de la
Universidad de Ibaddn muestra que la universidad se deterioraba a me-
dida que la situacién politica de Nigeria lo hacfa, asi como las condicio-
nes econémicas y el montante de los recursos publicos que percibia. Tam-
bién sufrié un deterioro similar la Escuela Superior de Economia de
Rusia, que recibié altos niveles de financiacién cuando la institucién fue
creada, el gobierno no pudo mantener en términos de inversién de capi-
tal, cuando llegé la crisis financiera del 2007.

Liderazgo

Los estudios de caso que analizan el conjunto de situaciones propicias y
no tan propicias muestran que un marco regulador adecuado, un lide-
razgo fuerte e inspiradora y un liderazgo adecuado influyen en la capa-
cidad de una Universidad de Investigacién para prosperar. Por ejemplo,
los Institutos de Tecnologia Hindues no hubiesen funcionado de forma
tan efectiva como lo hacen si hubiesen estado constrefiidos por la misma
regulacién financiera y administrativa que regula las restantes institucio-
nes de educacidn terciaria publica de la India. Han estado en gran medi-
da protegidos de las interferencias politicas para elegir a su Rector y para
contratar a sus facultativos.

La comparativa entre la Universidad de Malasia y la Universidad Na-
cional de Singapur muestra de forma sorprendente cémo las diferencias
en el liderazgo y en el enfoque de su estrategia tienen el respectivo im-
pacto en los resultados de ambas instituciones. De forma similar, el esta-
tus de entidad publica de la Universidad de Chile impide que compita
en términos de igualdad con la Universidad Pontificia Catdlica de Chile.
Paradédjicamente la dltima no estd sometida al mismo cuerpo regulador
que afecta a la primera, en su administracién, su capacidad adquisitiva y
en su intervencidn financiera; sin embargo, la Pontificia Universidad Ca-
télica de Chile recibe contribuciones presupuestarias del Estado, como
el resto de las universidades publicas. La universidad de Chile estd cons-
trefiida por una excesiva descentralizacién, que socaba el poder del rector
y por no incluir en su Junta Rectora a miembros externos que puedan res-
ponder en mejores condiciones a las necesidades de la sociedad.
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Como universidades privadas, la Universidad de Ciencia y Tecnolo-
gia de Pohang y el Instituto Tecnolégico de Monterrey han disfrutado
de una autonomifa y flexibilidad mucho mayores que las universidades
publicas de Corea y México, respectivamente. Y, como se acaba de decir,
la Pontificia Universidad Catélica de Chile se ha beneficiado sin duda
alguna del estatus de universidad privada, al disfrutar de lo mejor de los
dos mundos. En concreto, de la agilidad y la independencia propias de
una universidad privada, a pesar de recibir subsidios regularmente.

El asunto de la autonomia es muy importante, como muestran los es-
tudios de caso, ya que incluye la capacidad de percibir importantes fon-
dos adicionales de una serie de fuentes privadas con el objetivo de dotar
de sistemas de remuneracién atractivos a los mejores académicos y con
el propésito de aumentar la composicién internacional de la institucién
en términos de contenido del programa docente, de lengua de instruc-
cién y de enfoque investigador.

El ejemplo de la Universidad de Ciencia y Tecnologia de Hong Kong,
muestra de forma virtuosa la importancia de el liderazgo para lograr pro-
gresos rdpidos. La decisién deliberada de contratar a un Rector Universi-
tario de experiencia, procedente de la didspora china, por el érgano patro-
cinador de la nueva universidad fue sin duda alguna un factor importante
que contribuyé al éxito de esta universidad. De forma similar, el Instituto
Tecnolégico de Monterrey se beneficia de la estabilidad general existente
en términos de liderazgo y gestidn, gracias a que su fundador emprende-
dor ha permanecido como presidente de su Junta de Gobierno durante
30 afios y el mismo Rector ha dirigido la institucién los dltimos 20 afios.

Una de las formas mediante las que se manifiesta un liderazgo pro-
activo es a través de la capacidad para articular un proyecto tentador para
el futuro de la institucién y para todos sus miembros. Los buenos sala-
rios no son suficientes para atraer y motivar a académicos de alta capa-
cidad; los miembros de la facultad deben sentir que son una parte impor-
tante del proyecto como medio principal para garantizar su compromiso
total con su fundacién o renovacién. En palabras del presidente de la Uni-
versidad de Ciencia y Tecnologia de Hong Kong sobre las cualidades y
las motivaciones académicas de su personal académico, «tienen talento,
tienen capacidad, pero al final lo que les ha traido hasta aqui ha sido su
corazény. Para articular este proyecto, el liderazgo de la Universidad de
Ciencia y Tecnologfa de Pohang, antes de fundar la universidad, tuvo la
sabidurfa de estudiar cuidadosamente las dificiles experiencias de las nue-
vas universidades establecidas unos anos antes en Corea.

Por dltimo, la comparativa entre la Universidad de Chile y la Pon-

tificia Universidad Catélica de Chile, por un lado, y la Universidad de
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Malasia y la Universidad Nacional de Singapur por el otro han servido
para enfatizar la importancia de alinear los tres conjuntos de factores que
unidos determinan los resultados en las universidades de investigacién.
Estos son: la concentracién de talentos, una financiacién suficiente y un
buen liderazgo.

Caminos hacia el desarrollo

Los estudios de caso analizados en este libro incluyen las universida-
des ya establecidas, que han hecho o siguen haciendo esfuerzos diri-
gidos a mejorar su calidad y su eficacia, asi como las nuevas institu-
ciones creadas desde una idea, con la ambiciosa intencién de lograr el
estatus de Rango Mundial. Las cuatro instituciones que parecen haber
sido mds exitosas, segin el criterio de su posicién, en el Ranking Aca-
démico Mundial de la Academia de Shanghdi y en el Ranking de la
Educacién Superior del Times, son los Institutos Tecnoldgicos de la
India, la Universidad Nacional de Singapur, la Universidad de Cien-
ciay Tecnologia de Hong Kong y la Universidad de Ciencia y Tecnolo-
gia de Pohang, todas ellas instituciones relativamente nuevas. Su trayec-
toria tiende demostrar que es mds fécil lograr la excelencia académica
creando una nueva universidad de investigacién que tratar de mejorar
una existente. En especial, es mucho menos complicado establecer mar-
cos de liderazgo favorables en una nueva institucién que tratar de cam-
biar a formas mis eficaces las existentes, como muestra claramente el
caso malayo.

La introduccién de Gerard Postiglione en su capitulo sobre la Uni-
versidad de Ciencia y Tecnologfa de Hong Kong recordaba que «<Roma
no se construyé en un dia». Enfatizé el hecho importante de que cons-
truir una Universidad de Rango Mundial es un proceso largo y compli-
cado, que abarca varias décadas de esfuerzos sostenidos y determinados.
Se han tardado, por ejemplo, cinco décadas en lograr que los institutos
Tecnoldgicos Hindues y la Universidad Nacional de Singapur alcanza-
sen su nivel actual. En este sentido, el proyecto a largo plazo estableci-
do por la Pontificia Universidad Catélica de Chile (Horizonte 2038)
puede ser mds realista que el proyecto establecido por Nigeria para ran-
quear a 20 de sus instituciones en el rango mundial para el 2020.

Entre todos los casos revisados, la Universidad de Ciencia y Tecnolo-
gia de Hong Kong es posiblemente la institucién que haya vivido el as-
censo mds rdpido, debido a que disfruto desde el principio de una combi-
nacién tnica de factores favorables, que como se muestra son muy dificiles
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de reproducir. En un momento de transformacion trascendental en todo
el territorio, debido a su devolucién a China, la nueva universidad se
fundé gracias a un proyecto claro, un fuerte liderazgo, un cuerpo académi-
co excelente, un modelo educativo innovador, amplios recursos econé-
micos y un cuerpo directivo y gestor muy comprometidos. Esta situa-
cién «de alineacién de astros» no es fécil de reproducir y esperemos que
se conserve durante mucho tiempo.

Los estudios de caso analizados han mostrado también una serie de
«factores aceleradores», que pueden desempenar papel positivo en esta
busqueda de la excelencia. El primer factor es confiar ampliamente en
la didspora, especialmente cuando se funda una nueva institucién. Como
muestra la experiencia de la Universidad de Ciencia y Tecnologia de
Pohang y la Universidad de Ciencia y Tecnologia de Hong Kong, estas
instituciones convencieron a un gran nimero de académicos extranjeros
para retornar a su pais de origen, como medio eficaz para establecer la
nueva facultad. El segundo factor fue utilizar el inglés como lengua vehi-
cular en la institucién, aumentando enormemente su capacidad para
atraer a académicos extranjeros altamente cualificados, logro que la
Universidad Nacional de Singapur ha conseguido gestionar. Concentrar-
se en segmentos de la ciencia como la Ingenieria o las Ciencias es la terce-
ra via para lograr un crecimiento mds rdpido. La cuarta es establecer siste-
mas de referencias como guias para evaluar los esfuerzos de la institucién
por mejorar. Por ejemplo, la Universidad de Shanghdi Jiao Tong vincu-
16 su plan de desarrollo estratégico a cuidadosas comparaciones, prime-
ro entre las mejores universidades chinas y mds tarde compardndose con
las mejores universidades extranjeras.

El quinto factor es introducir importantes innovaciones curriculares
y pedagdgicas. Por ejemplo, la Universidad de Ciencia y Tecnologfa de
Hong Kong fue la primera universidad que seguia el modelo estadouni-
dense en Hong Kong, lo que la hacia diferente frente al resto de las insti-
tuciones que funcionaban de acuerdo con el modelo britdnico. La Escue-
la Superior de Economia fue una de las primeras instituciones de Rusia
que ofrecié un curriculo que integraba la ensefanza y la investigacién,
y la primera en fundar una biblioteca digital de consulta. Este tipo de
caracteristicas innovadoras deben ser suficientemente atractivas como
para atraer a estudiantes de las universidades ya asentadas y hacer que se
matriculen a su cuenta y riesgo en un programa «desconocido». La expe-
riencia de la Universidad de Ciencia y Tecnologia de Hong Kong prue-
ba que, a través de un modelo académico altamente innovador, las nuevas
instituciones pueden lograr captar a académicos y estudiantes de prime-
ra fila, procedentes de universidades perfectamente establecidas.
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El dltimo punto importante que subrayar en el «camino hacia la exce-
lencia» es la obligacién de una institucién exitosa de permanecer atenta
y conservar el sentido de la urgencia, para evitar la complacencia. Este as-
pecto implica analizarse continuamente y realizar auto-evaluaciones para
identificar las tensiones o las amenazas que puedan surgir, con el objetivo
de actuar rdpidamente para solucionarlas. Los Institutos Tecnoldgicos
Hinddes, por ejemplo, se confrontan ahora con un problema de renova-
cién de su cuerpo facultativo, en un contexto, en el que la contratacién
laboral académica se ha vuelto mds competitiva. La Universidad de Cien-
ciay Tecnologia de Pohang muestra que integrar la investigacién y el es-
tudio de una carrera puede ser un gran desafio si los académicos soportan
la gran presién de publicar en las mejores revistas cientificas.

Las Universidades de Investigacién emergentes también se confrontan
con una serie de desafios en el émbito de la equidad. Se necesitan consi-
derables recursos econémicos para establecer un sistema de acceso que
debe ser objetivo. Obligar de forma legal a implantar los programas de se-
leccién positiva puede distorsionar un proceso basado en méritos acadé-
micos. A su vez, los procedimientos de admisién altamente competiti-
vos, que incluyen notas altas en los exdmenes de acceso, pueden generar
altos niveles de refuerzo escolar privado, que solo favorece a los estudian-
tes de familias mds pudientes.

La importancia del ecosistema de educacién terciaria

Las mejores Universidades de Investigacién no funcionan en un vacio.
En todos los estudios de caso de este libro aparece un hilo conductor co-
mun y es que analizar dnicamente lo que sucede en estas instituciones
no es suficiente para entender y apreciar por completo el sentido inte-
gro de su relativo éxito o fracaso. Este andlisis no se puede completar sin
tener en cuenta un elemento que desempefa un papel fundamental, algo
que podria denominarse el ecosistema o el sistema dentro del cual las ins-
tituciones de educacién terciaria se desenvuelven. En funcién de cémo
sea este contexto, sus condicionantes pueden promover o constrefiir el de-
sarrollo de este tipo de universidades. Por ejemplo, en Hong Kong la crea-
cién de la Universidad de Ciencia y Tecnologia encajé perfectamente
dentro del ambicioso plan del nuevo gobierno surgido tras la transferen-
cia de autoridad de Gran Bretafa a China. La nueva universidad se benefi-
cié de un contexto gubernativo favorable, de una amplia libertad acadé-
mica y de generosos fondos publicos. En contraste, en Chile, la ausencia
de un proyecto nacional para el desarrollo de la educacién terciaria, el
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limitado papel regulador desempefiado por el Ministerio de Economia,
la ausencia en sus universidades publicas, de un sistema de liderazgo mo-
derno y el escaso apoyo econédmico asignado a las mejores instituciones
de investigacién del pais pueden explicar el modesto resultado logrado por
la Universidad de Chile.

Como también se resume en la Figura 11.1, los principales condicio-
nantes que afectan al ecosistema educativo son:

* En el contexto general, se ve afectado por la situacién politica y econd-
mica general del pais, por el justo ejercicio de la Ley, por el respeto
practicado hacia las libertades bdsicas, y en su contexto concreto, se
ve especialmente afectada, por la forma mediante la cual se establece
el liderazgo en las instituciones de educacidn terciaria (la designacién

FiGura 11.1

Andlisis de cémo influye el ecosistema en el rendimiento
de las mejores Universidades de Investigacién
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de los rectores de la universidad), por el montante de su financiacién,
por la libertad académica de que disfruta, por la seguridad que existe
en el entorno en el que se ubica.

El liderazgo en el nivel nacional, que se refleja mediante la existencia
de un proyecto y de un plan estratégico capaz de conformar el futuro
de la educacién terciaria y de implantar las reformas necesarias.

Su sistema de liderazgo y el cuerpo normativo que regula las institu-
ciones de educacién terciaria, tanto en el nivel interno como en el nivel
nacional, determina el grado de autonomia que disfrutan y los meca-
nismos de intervencidn financiera que soportan (especialmente impor-
tante en el dmbito de las politicas de recursos humanos y las précticas
administrativas, ya que son estas las que facilitan que las universidades
emergentes puedan captar y retener a académicos cualificados).

Un contexto que garantice la calidad, que sea capaz de poner a punto
la institucién, asi como los instrumentos necesarios para evaluarla y
mejorarla, en los dmbitos de la investigacién, la ensefanza y el apren-
dizaje.

La existencia de recursos financieros y primas, capaces de financiar la
educacidn terciaria en un pais (tanto recursos publicos como privados)
y como la existencia de mecanismos para distribuirlos entre las distin-
tas instituciones.

La articulacién de mecanismos de informacién, que establezcan vin-
culos y conexiones entre las escuelas de secundaria y la educacién ter-
ciaria, asf como los procedimientos para cohesionar los diversos tipos
de instituciones que configuran el sistema educativo terciario. Todos
ellos influyen en las caracteristicas de los estudiantes que acceden, asi
como en sus resultados cuando se promocionan al sistema de educa-
cién terciaria.

La ubicacién, es decir, el lugar geogrifico especifico de asentamien-
to de una institucién terciaria, determina las caracteristicas de su cali-
dad econdémica, su entorno social, las caracteristicas culturales, las in-
fraestructuras disponibles. Los servicios puablicos , los lugares de ocio,
el alojamiento, el transporte y un entorno fisico de calidad también
son condicionantes que influyen mucho a la hora de atraer a académi-
cos de primera y a estudiantes de talento (Yusuf, préxima publicacién).
Las infraestructuras informdticas y de telecomunicaciones, como por
ejemplo la disponibilidad de una conexién de banda anchay la conec-
tividad con dispositivos de recepcién. Esas deben ser capaces de respal-
dar de una forma eficiente, fiable y cémoda la emisién de servicios de
educacidn, de investigacién y de administracién propios de las institu-
ciones de educacién terciaria.
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Estos estudios de caso muestran las diversas formas en las que el eco-
sistema de educacién terciaria puede afectar al rendimiento individual de
cada institucién. La primera conclusién general que se obtiene es que aque-
llos sistemas que muestran un alto rendimiento se caracterizan por un alto
nivel de concentracién de todos estos condicionantes, como muestran los
estudios de caso de Hong Kong (ZAE, China), Corea y Singapur. La ausen-
cia de solamente algunos de estos condicionantes puede comprometer la
capacidad de la Universidad de Investigacién para prosperar y perpetuar-
se. En el caso de Nigeria, por ejemplo, la deteriorada situacién del estado
durante los anos de la dictadura tuvo como consecuencia negativa direc-
ta la falta de financiacién para la Universidad de Ibaddn. Ademds, genera
dudas que Nigeria, con los desafios que presenta su actual infraestructura
digital, pueda avanzar hacia su objetivo nacional para 2020, que consiste
en ranquear a 20 universidades en el Rango Mundial. Para lograrlo, tendrd
que establecer soluciones efectivas a los problemas que generan los fre-
cuentes cortes de suministro eléctrico y el limitado acceso a internet ge-
neralizado en todo el sistema universitario de la nacién.

Asumiendo lo afirmado en el pdrrafo anterior, es importante asimilar
que algunos de estos condicionantes son requisitos indispensables, mien-
tras que otros son muy importantes aunque no indispensables. Como ya
se ha mencionado, el sistema de liderazgo y la capacidad de generar re-
cursos econémicos son sin duda alguna esenciales, ya que condicionan
el grado de autonomia de la Universidad de Investigacién. Estos condicio-
nantes influyen en la capacidad de las universidades para obtener fondos,
para captar, asi como para retener, a los mejores académicos, ofreciéndo-
les instalaciones de formacién e investigacién adecuadas que incluyen
las infraestructuras digitales, cada vez mds necesarias en la investigacion
avanzada.

Otros condicionantes, tales como el justo ejercicio de la Ley, la cali-
dad democrdtica, la existencia de un proyecto nacional para el futuro de
la educacién terciaria, la articulacién de mecanismos de informacién y
la ubicacién, son sin duda alguna importantes, aunque existan dudas ra-
zonables que nos impidan afirmar de forma taxativa si las Instituciones
de Investigacién pueden prosperar sin solucionar estos condicionantes
o si suponen un importante punto débil que se enfatizard a largo plazo.
El ejemplo chino es una buena muestra de este dilema.

China se encuentra entre los paises con las mayores inversiones diri-
gidas a promocionar sus mejores universidades mediante un conjunto
de objetivos programados (los famosos Proyectos 211 y 985). El rdpido
ascenso de las Universidades Chinas en el Ranking Académico de Uni-
versidades Mundiales atestigua el éxito de sus esfuerzos. En 2003, solo
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14 Universidades Chinas estaban incluidas en la primera edicién de este
ranking. En 2009 aparecieron 24 entre las 500 mejores universidades
del mundo. Ningin otro pais en el mundo ha hecho un progreso seme-
jante. El aumento de la financiacién ha venido aparejada de una mayor
autonomia en su gestion, dirigida a facilitar su desarrollo. El férreo control
politico que sufre el pais en su conjunto, sin embargo, no se traduce en
restricciones que puedan dificultar el total desarrollo a medio plazo de sus
mejores universidades.

El primer elemento de tensién procede del sistema de liderazgo dual
que caracteriza las universidades chinas. El Rector, a pesar de ser el direc-
tor formal de la institucién, comparte su autoridad con el Secretario del
Partido Comunista a la hora de designar a los miembros veteranos de los
equipos académicos y administrativos. Ademds, en muchos casos el Se-
cretario del Partido preside la Junta de Gobierno de la Universidad. Este
sistema no genera conflictos cuando ambos directivos se retinen, pero
tiene el potencial de socavar la capacidad del rector de la universidad para
liderar y gestionar la institucién de una forma verdaderamente auténo-
ma. El éxito del Instituto Nacional de Ciencias Bioldgicas, que contribu-
ye con la mitad de los articulos publicados en las revistas cientificas de
China, se atribuye en parte al hecho de que es el tinico Instituto de Inves-
tigacién en China en el que el Secretario del Partido Comunista no asume
ningun puesto (Pomfret, 2010).

La libertad académica es la segunda fuente potencial de tensién. No
tiene una connotacién importante en las Ciencias Puras, aunque el control
del gobierno sobre internet afecta a todos los académicos, pero sin lugar
a dudas merma la capacidad de los investigadores en el drea de las Cien-
cias Sociales para desarrollar encuestas de opinién sobre asuntos que son
politicamente sensibles. Por dltimo, las presiones de las autoridades loca-
les pueden socavar el proceso de admisién que se basa en los méritos, si
imponen una cuota de estudiantes locales a la universidad. Por ejemplo,
en el caso de la Universidad Jiao Tong de Shanghdi, por lo menos un 35
por ciento de los estudiantes de carrera que ingresen deben proceder de
la regién de Shanghdi.

En general, se puede decir, que el justo ejercicio de la Ley, la estabi-
lidad politica y el respeto hacia las libertades bdsicas son condicionan-
tes importantes del contexto social en el que se desarrollan las universi-
dades de mejor calidad. Infringir uno de los principios bdsicos de la vida
democrdtica no produce un contexto de florecimiento intelectual. Por
ejemplo, en Nigeria se han ofrecido importantes recursos adicionales a
un selecto grupo de universidades federales. Sin embargo, el resurgir de
la violencia sectaria y rebelde, asi como la falta de seguridad en varios
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estados, amenaza los planes del gobierno federal de establecer Universi-
dades de Rango Mundial. A principios de marzo de 2010, cientos de per-
sonas fueron masacradas en el estado de Plateau, lo que suscita incerti-
dumbre sobre la capacidad del pais para albergar a personas de distintas
creencias y que estas puedan coexistir en paz, disintiendo sobre algunas
cuestiones mientras se unen para trabajar (Dickson y Abubakar).

Malasia es otro pais que busca activamente transformar sus mejores
universidades en instituciones de referencia. Sin embargo, el desarrollo
reciente de los disturbios politicos, que van desde la quema de iglesias a
dar latigazos a una mujer por beber cerveza en publico, han generado som-
bras en la imagen de un pais abierto, que se proyectaba como una socie-
dad tolerante, que apoya la libertad de expresién y la separacién entre es-
tado y religién (Sta. Marfa, 2010).

Incluso los Estados Unidos, con su dilatada tradicién democrdtica, no
estdn inmunes a las restricciones de libertad de movimiento y amenazas
hacia la libertad académica que han tenido un impacto negativo en las uni-
versidades de élite del pais. Desde el 11 de septiembre de 2001 una regu-
lacién mds severa del visado ha impedido que estudiantes licenciados
internacionales hayan sido captados para concluir sus estudios o ser nue-
vos candidatos a doctorados internacionales en las Universidades de los
Estados Unidos. Ademds, algunos académicos que estaban realizando in-
vestigacion académica en Oriente Medio han sido sometidos a una hosti-
lidad especial (Cole, 2010).

Con respecto a alcanzar el liderazgo en el nivel internacional, las Uni-
versidades de Investigacién tienen mds posibilidades de prosperar cuando
su papel estd incrustado, como en India o en China, en el objetivo nacional
de la evolucién de la educacion terciaria (tanto la continental y la ZAE de
Hong Kong, China); aunque iniciativas individuales también pueden tener
éxito sin estar insertas en un contexto de desarrollo nacional, como mues-
tran los estudios de caso de la Universidad de Ciencia y Tecnologfa de Po-
hang y el Instituto Tecnoldgico y de Educacién Superior de Monterrey.

La ubicacién es otro factor que puede facilitar o complicar el desarro-
llo de una Universidad de Investigacién. La vibrante economia y socie-
dad de la ZAE de Hong Kong (China) provee de condiciones serias para
atraer a los mejores estudiantes y académicos. Singapur estd situada de
forma ideal entre Chinay la India. En contraste, ciudades situadas en zo-
nas complicadas, tanto climdticas como politicas, tendrdn mucho m4s di-
ficil atraer y retener a académicos y estudiantes de talento.

De todas las piezas que componen el ecosistema educativo terciario, el
sello de garantia de calidad es probablemente la inica que puede adqui-
rirse fuera de las fronteras nacionales. Cuando la Pontificia Universidad
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Catélica de Chile y el Instituto Tecnoldgico y de Educacién Superior de
Monterrey pusieron a prueba la calidad de los cursos que ofrecian ante
la ausencia de un sistema de acreditacién nacional, lograron acceder a
una acreditacién internacional en muchos de sus cursos, lo que respaldé
su posicién ante la académica. De hecho, el Instituto Tecnoldgico y de
Educacién Superior de Monterrey fue el primer instituto no estadouni-
dense que fue acreditado por una agencia de acreditacién de los EE.UU.
Ellogro de poseer un sello de garantia de calidad procedente del extran-
jero contribuyé de forma importante a elevar la calidad y realzar el presti-
gio de estas dos Universidades ubicadas en América Latina.

Conclusiones

Las trayectorias de las 11 instituciones analizadas en este libro ofrecen va-
liosos datos sobre el complejo proceso transformador que una institucion
debe afrontar para recorrer el camino a la excelencia académica y con-
vertirse en Universidad de Investigacién, tanto si decide «subir de rango»
como si decide «comenzar desde cero». Con un apropiado proyecto y un
apropiado liderazgo, las Universidades de Investigacién que existen pue-
den mejorar drésticamente la calidad de su ensefianza y de su investiga-
cién. Por otro lado, si el talento, los recursos y el liderazgo estdn desde el
principio dispuestos de forma adecuada, las nuevas universidades tienen
el potencial, aunque no se pueden dar nunca garantias, de convertirse en
dos o tres décadas en Instituciones de Investigacién de alta calidad. Aun-
que el nimero de instituciones analizadas en este libro es demasiado pe-
quefio para aportar datos completamente concluyentes, los estudios de
caso parecen sugerir que establecer una nueva institucién es un enfoque
relativamente mds rdpido y mds efectivo.

Sin embargo, estas nuevas Universidades de Investigacién se enfrentan
a desafios especificos. Para poder captar a los mejores estudiantes y aca-
démicos necesitan ser suficientemente innovadoras y representar una al-
ternativa convincente frente a las instituciones ya existentes. Esta espe-
cificidad parece mds fdcil de lograr con programas especializados, como
demuestran las experiencias de los Institutos Tecnolégicos Hindues, de la
Universidad de Ciencia y Tecnologfa de Pohang, de la Universidad de Cien-
cia y Tecnologia de Hong Kong y de la Escuela Superior de Economia.

Del ejemplo africano pueden sacarse muchas y valiosas lecciones, ya
que sirve como aviso de navegantes, confirmando que el éxito es efimero
y que las universidades con reputacion, son como los famosos imperios en
los que, si las condiciones que los crean desaparecen, tienden a afrontar
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fatidicos destinos. Estas condiciones, presentes en el andlisis del ecosiste-
ma de la educacidn terciaria dentro del cual las universidades evolucio-
nan, deben estar siempre presentes.

Todos los estudios de caso de este libro confirman la importancia de
mantener por encima del sistema conceptual los tres conjuntos de con-
dicionantes principales bien cohesionados. Estos son la alta densidad de
talento, la financiacién abundante y liderazgo propicio. Sin embargo, cuan-
do se trata de transformar las universidades existentes, el liderazgo, el lide-
razgo y la gestién parecen ser los factores clave para empezar el nuevo
circulo virtuoso de trascendentales mejoras. De hecho, un proyecto em-
prendedor, un adecuado liderazgo y una gestién eficaz hacen que sea més
facil generar y gestionar recursos adicionales, que como compensacién
respaldan la formacién de equipos docentes e investigadores de rango mun-
dial y atraen a estudiantes de talento.

En su intuitivo libro sobre las empresas de éxito From Good ro Great,
Jim Collins (2001) estudid las caracteristicas de los dirigentes que desem-
pefnaron un papel catalitico dirigido a llevar a sus empresas hasta lo m4s
alto. Aunque es mds dificil definir sistemas adecuados para la evaluacién
del éxito en las instituciones de educacién terciaria que en las empresas,
cuyos resultados se pueden medir ficilmente en términos de facturaciéon
y de beneficios. Los directivos de las universidades quieren sin lugar a du-
das mds trabajos de andlisis dirigidos a comprender la dindmica de los
cambios que sufren y la evolucién del mundo académico. El andlisis de
estos casos respalda inequivocamente la percepcién de que directivos
excepcionales son la principal razén del éxito de las Universidades de In-
vestigacién emergentes, gracias a su capacidad para formular proyectos
que inspiran el futuro de la institucién, con el objeto de perfeccionar su
cuerpo académico y administrativo. Estos recursos humanos deberdn res-
paldar su proyecto e implementarlo de forma efectiva.

Un nuevo y trascendental hallazgo, abstraido de los estudios de caso
del trabajo, es la importancia del ecosistema de la educacién terciaria a
la hora de influir sobre el rendimiento de la investigacién en una univer-
sidad que busque alcanzar el estatus de Rango Mundial. Las diferentes
caracteristicas de los ecosistemas, que abarcan desde la situacién macro-
econdmica y politica, pasando por la importancia de su liderazgo, por
la captacién de la financiacién, por la asignacién de esta o por la existen-
cia de infraestructuras digitales, tienen un gran impacto en la capacidad
de este tipo de universidades para hacer progresos en el camino de la exce-
lencia académica.

Por dltimo, hay que decir que incluso las mejores universidades de
investigacién afrontan los desafios de lograr un equilibrio armonioso,
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capaz de formar a sus estudiantes de un perfil técnico, en unos métodos
rigurosos y en unos valores éticos, necesarios para buscar las respuestas
a las preguntas que la ciencia formula de una forma socialmente respon-
sable. Muchos de los estudios de caso de este trabajo, pero especialmen-
te la Universidad de Ciencia y Tecnologia de Hong Kong y la Pontificia
Universidad Catélica de Chile, muestran la preocupacién por mantener
un curriculo que certifique una sélida formacién cientifica y unas convic-
ciones humanisticas profundas. En palabras de Sri Shankadar, el funda-
dor de una nueva universidad que se estd estableciendo en el estado indio
de Orissa, «solo una educacién que pueda cultivar las virtudes innatas
puede impartir el conocimiento verdadero» (Sri Sri University, 2010).
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Anexo 11A. Antigiiedad de las Universidades mejor ranqueadas.

(Ranking Académico Mundial de Universidades 2010)

Ranking Institucion Afio de fundacion
1 Universidad de Harvard (EE.UU.) 1636
2 Universidad Berkeley de California (EE.UU.) 1869
3 Universidad de Standford (EE.UU.) 1891
4 Instituto Tecnolégico de Massachusetts (EE.UU.) 1865
5 Universidad de Cambridge (Reino Unido) 1209
6 Instituto Tecnolégico de California (EE.UU.) 1891
7 Universidad de Princeton (EE.UU.) 1746
8 Universidad de Columbia (EE.UU.) 1754
9 Universidad de Chicago (EE.UU.) 1891
10 Universidad de Oxford (Reino Unido) 1096

Fuente: Infoplease, <http://www.infoplease.com/ipa/A0193904.html;
Universidad de Berkeley de California, http://www.ucberkeley.com>;
Universidad de Chicago, <http://www.uchicago.edu>.

Anexo 11B. Caracteristicas principales de cada Institucién

Niimero Proporcidn

Gastos

de de Presupuesto por cada

Institucidn  estudiantes  Ratio  financiacién — Capital
(ario de (que se  estudiantes-  piiblica (délares

anual  estudiante

(délares  (délares

fundacién) gradiian)  facultativos directa (%)  USA) USA) USA)
Universidad

de Ibaddn 19.521 16:1 85 0,2 mill. 46,7 mill.  2.390
(1962) (7.382)

Universidad

Jiao Tong

de Shangha'i 43.000 15:1 40 120 mill. 700 mill.  16.300
(1896) (14.000)

Universidad

de Ciencia

y Tecnologfa

de Pohang 3.100 6:1 15 2.000 mill. 220 mill.  70.000
(1987) (1.700)

Universidad

de Chile 30.702 9-15:1 11 0 520 mill.  17.000
(1842) (4.569)
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Anexo 11B. Caracteristicas principales de cada Institucién
(continuacién)

Niimero Proporcion Guastos
de de Presupuesto por cada

Institucion  estudiantes  Ratio  financiacion — Capital anual  estudiante
(ario de (que se  estudiantes-  piiblica (dblares (dblares  (ddlares
fundacién) gradilan)  facultativos directa (%)  USA) USA) USA)
Universidad
Catélica
de Chile 22.035 8:1 11 0 453 mill.  20.500
(1888) (2.806)
Instituto
Tecnoldgico
Hindu
(fundado el
primero en
Kharagpur 28.000  6:1a8:1 70 0 123 mill.  4.400
en 1950)
Universidad
de Ciencia
y Tecnologia
de Hong 9.271 19:12 63 0,25 mill. 267 mill.  28.850
Kong (1991)  (3.302)
Universidad
de Malasia 29.963 12:1 60 0 271,6 mill.  14.000
(1949) (8.900)
Universidad
Nacional
de Singapur  27.396 14,4:1 58 1.000 mill. 1.370 mill. 39.000
(1980) (6.300)
Instituto 25.705 12,2:1 0 1.000 mill. 1.150 mill. 10.200

Tecnoldgico (3.600)
de Monterrey Campus

(1943) de
Monterrey
Escuela
Superior de
Tecnologfa 16.000 — 33 0 45,5 mill.  2.843
(1992) (2.400)
Nota: — = no disponible.

a.  Un numero importante de miembros facultativos eventuales ha sido contratado recientemen-
te para dirigir una diversidad de cursos, que aumenta, modificando el ratio de estudiantes
alumnos de 15:1 a 14:1.

Fuente: El autor, basdndose en los datos contenidos en los capitulos de este libro.
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Anexo 11C. Principales conceptos del enfoque estratégico empleado
en cada Institucién

Institucidn

Estatus
pitblico/
privado

Fondos
pitblicos
directos

(%)

Autonomia

Captacién Enfoque
de hacia
estudiantes la excelencia

Universidad
de Ibadin

Pdblica

89

Baja

Selectiva ~ Perfeccionamiento

Universidad
Jiao Tong
de Shanghdi

Publica

40

Media

Selectiva ~ Perfeccionamiento

Universidad
de Ciencia
y Tecnologfa
de Pohang

Privada

15

Alta

Muy selectiva  Nueva creacién

Universidad
de Chile

Piblica

11

Media

Muy selectiva Perfeccionamiento

Universidad
Catdlica

de Chile

Privada

11

Alta

Muy selectiva Perfeccionamiento

Instituto
Tecnoldgico
Hindd

Publica

70

Media

Muy selectiva  Nueva creacién

Universidad
de Ciencia
y Tecnologia
de Hong
Kong

Publica

63

Selectiva Nueva creacién

Universidad
de Malasia

Publica

73

Baja

Selectiva  Perfeccionamiento

Universidad
Nacional
de Singapur

Publica

58

Alta

Selectiva Nueva creacién

Instituto
Tecnoldgico
de Monterrey

Privada

Alta

Muy selectiva Perfeccionamiento

Escuela
Superior de
Tecnologfa

Publica

33

Alta

Selectiva Nueva creacién

Fuente: El autor, baséndose en los datos contenidos en los capitulos de este libro.
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Anexo 11D. Principales fuentes de financiacién de cada Institucién
(Porcentaje)

Ingresos  Financiacion
por rentas, ala Consultorias,
donaciones,  investigacidn — formacion
Tasas loteria en régimen  y contratos
Presupuesto de y apoyo de libre de
Institucidn piblico  matriculacion  empresarial  competencia  investigacién

Universidad
de Ibaddn 85 1 1 2 10

Universidad
Jiao Tong
de Shanghdi 40 10 5 15 30

Universidad

de Ciencia

y Tecnologia

de Pohang 6 7 34 47 6

Universidad
de Chile 11 23 1 20 45

Universidad
Catélica

de Chile 11 30 7 4 48

Instituto
Tecnoldgico
Hindu 70 5 5 5 10

Universidad

de Ciencia

y Tecnologia

de Hong

Kong 63 18 6 10 3

Universidad
de Malasia 73 11 10 0 6

Universidad
Nacional
de Singapur 58 — — — —

Instituto
Tecnoldgico
de Monterrey 0 77 13 3 7

Escuela
Superior de
Tecnologia 52 25 3 10 10

Nota: — = no disponible.
Fuente: El autor, baséndose en los datos contenidos en los capitulos de este libro.
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