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Resumen

Los sistemas de Educacién Superior de buena parte de los paises de la OCDE
han experimentado cambios que los han reconducido hacia una mayor orientacion
al mercado. Esta tendencia, deseable o no, es algo incuestionable y, lejos de
desaparecer, se expande como una consecuencia mis de la globalizacién de la
Educacién Superior. Esta nueva realidad no ha estado exenta de polémicas e
influye directamente en cuestiones como la identidad académica, el vinculo entre
la figura del académico-gestor y el mercantilismo del conocimiento, la competencia
entre instituciones y la calidad de los servicios educativos. Al mismo tiempo, tiene
un impacto directo en el proceso de toma de decisiones y en la elaboracién e
implementacioén de estrategias en las instituciones de Educacion Superior. Los
problemas vinculados al gerencialismo han sido ampliamente estudiados en el
ambito anglosajon y en algunos paises europeos, aunque en el caso espanol no
hay muchos estudios que analicen la influencia de este fenémeno en las practicas
estratégicas de las universidades. En este contexto, en una primera parte, el
articulo introduce una reflexion teodrica sobre el concepto del gerencialismo, sobre
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las problemiticas involucradas en la elaboracion de estrategias en las universidades
y sobre la perspectiva de estas como prictica. En la segunda parte, el articulo utiliza
un andlisis de caso en una universidad espanola para reflexionar acerca de las
practicas existentes en el desarrollo de la estrategia y los factores que pueden
influir en el proceso. Finalmente, se discuten las limitaciones del anilisis y se
presentan algunas reflexiones sobre la vinculacidn entre hacer estrategias y el
concepto de gerencialismo. Se sienta entonces una base para estudios mas amplios
y comparativos sobre el sistema de Educacién Superior espanol.

Palabras clave: estrategia, Educacién Superior, plan estratégico, gerencialismo,
calidad.

Abstract

Higher education systems in a good many OECD countries have experienced
changes redirecting them towards greater market orientation. This trend, desirable
or not, is unquestionable, and, far from disappearing, it is expanding as a
consequence of the globalization of higher education. This new reality has not
been free of controversy; it directly influences issues such as academic identity, the
link between managers/academics and the mercantilism of knowledge, competition
between institutions and the quality of educational services. It also has a direct
impact on the decision-making process and the development and implementation
of strategy in institutions of higher education. The ideas and impact of
managerialism have been widely studied in the Anglo-Saxon area and in some
European countries, although in the Spanish context the studies that analyze the
trend’s influences on universities’ strategic practices are few. The first part of this
article introduces a theoretical reflection about the concept of managerialism, the
problems involved in strategizing in universities and the outlooks for universities’
strategies as practices. A case study in a Spanish university is then used to reflect
on existing practices in strategy development and the factors that may influence
the process. Lastly, the limitations of the analysis are discussed, and reflections are
offered regarding the relationship between strategizing and the concept of
managerialism. A basis is laid for broader comparative studies in the context of the
Spanish higher education system.

Key words: strategy, strategizing, higher education, strategic planning,
managerialism, quality.
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Introduccion

El gerencialismo! se convirtio en el principal estilo de gestion en la mayoria
de paises de la OCDE como una respuesta a las demandas del entorno
competitivo y de las presiones financieras. Este tipo de gobierno, segin
Currie, De Angelis, De Boer, Huisman y Lacotte (2003), sirve para
incrementar la eficiencia y los resultados de la docencia y de la
investigacion. El gerencialismo, en cuanto importante conjunto de
tecnologias y practicas, puede contemplarse como un producto de la
interseccion de las racionalidades de las politicas neoliberales y de las
recetas de la gestion empresarial. Su objetivo es hacer frente al desafio
competitivo que impone la economia a escala mundial (Clarke y Newman,
1997). Meek y Davies (2009) distinguen algunas caracteristicas de la nueva
gestion publica? en el contexto universitario: una gestion institucional mas
fuerte, una mayor autonomia de las instituciones, rendicién de cuentas y
un control directo mas débil por parte del Estado. También se caracteriza
por la financiacién basada en indicadores del rendimiento, una mayor
diversificacion del presupuesto, una mayor competencia entre las
instituciones y una fuerte orientacién al mercado.

Dentro de este contexto, etiquetas tales como «universidad
emprendedora» (Clark, 1998), «universidades de éxito autosuficientes»
(Shattock, 2003) o «espiritu emprendedor académico» (Etzkowitz, Webster
y Gebhart, 2000; Shane, 2004) reflejan la idea de convertir a las
universidades en organizaciones fuertemente vinculadas a las actividades
economicas. En esta linea, la adaptacion a la universidad de modas de
gestion utilizadas en la empresa exige una interpretacion mas compleja,
ya que no estd exenta de problemas e influencias.

Esto nos lleva a considerar el concepto de gobernanza. Segan Kim
(2008), tras las distintas definiciones para este concepto, se encuentra una
proposicion sencilla: la gobernanza involucra cuestiones de poder. Asi, el
concepto de gobernanza puede ser entendido como un proceso
estratégico institucional de toma de decisiones, en el cual se determina a
quién involucrar y como y a quién rendir cuentas. Es decir, las relaciones
externas de poder —por ejemplo, entre el Estado y las universidades— a

M Hemos optado por traducir el concepto de managerialism a la forma mas cominmente empleada en espanol
(gerencialismo), la cual utilizamos a lo largo del texto.

® La nueva gestion publica (NGP), término derivado de su equivalente en inglés nev —New Public Management—,
cuyo modelo es Estados Unidos, ha sido especialmente prominente en el Reino Unido y el mundo anglosajon.
Sin embargo, el fenémeno alcanzé Europa continental a finales de 1990, haciendo uso de los esfuerzos de
reestructuracion realizados anteriormente.
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menudo escriben o imponen las normas y reglamentos, asi como las
estructuras institucionales que definen e ilustran el poder en la
distribucion de los recursos, las funciones de los académicos y los modos
de gestion y direccion de las 1Es. En ese sentido, la gobernanza no
solo designa las normas, institucionalmente inscritas, sino también la
capacidad de respuesta organizativa acerca de qué y para quién rendir
cuentas. En el nicleo de estos cambios se encuentran las nuevas politicas
del neoliberalismo y de la globalizacién econémica, asi como la demanda
de una mayor rendicién de cuentas por parte de las universidades.

En paises como Australia, Gran Bretana, Canada y Estados Unidos el
argumento de que la prestacion de la Educacion Superior es parte de un
mercado no solo ha sido aceptado en el plan normativo, es decir, en el nivel
de las politicas, sino que también ha influido en las reformas de la
gobernanza de las universidades. El actual sistema de Educacion Superior
del Reino Unido, que se describe como «impulsado por el mercado»
(Cowen, 2000), es un buen ejemplo de este fendmeno. Durante la tltima
década, se observa en la literatura académica un discurso sobre el concepto
de la gobernanza, segin el cual se ha pasado de un sistema de profesorado
a un sistema de gestores, que estdn cada vez mas sujetos al mercado externo
y a las regulaciones estatales. Dentro de este contexto, podriamos plantear
hasta qué punto el concepto de gerencialismo ha influido en los
sistemas de gestion de las universidades espanolas y en los problemas que
se derivan de la implementacion de esta estrategia. Este articulo, por una
parte, hace una reflexion tedrica sobre dichos problemas; por otra, utiliza
un andlisis de caso en una universidad publica espanola para reflexionar,
adoptando la perspectiva de la estrategia como practica, acerca de los
problemas encontrados en el desarrollo de la estrategia y acerca de
los factores que influyen en el proceso. Finalmente, se discuten las
limitaciones de la reflexion empirica y se relacionan futuras lineas de
investigacion.

Fundamentaciones teodricas

Concepciones del gerencialismo en la Educacion Superior

Desde finales de los afos ochenta, se ha observado en algunos paises una
tendencia dominante en las politicas publicas que consiste en la aplicacion
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de modelos de gestion del sector privado al sector publico. Este modelo,
denominado nueva gestion publica (NGP), se adopto principalmente en el
Reino Unido y Estados Unidos y se extendi6 a muchos paises deseosos de
encontrar soluciones adecuadas para hacer frente a las problematicas
de la gestion publica. La imposicion y los efectos de este modelo han sido
ampliamente estudiados en varios sectores (Ferlie, Ashburner, Fitzgerald
y Pettigrew, 1996; Exworthy y Halford, 1999). En el sector de la Educacién
Superior, encontramos interesantes analisis en Australia (Marginson y
Considine, 2001) y en el Reino Unido (Deem, 1998, 2007; Deem
y Johnson, 2000; Deem y Brehony, 2005). En el caso espanol, hay escasos
estudios tedricos o empiricos que analicen la influencia de las tendencias
del gerencialismo en la gestidon estratégica de las universidades. Podemos
encontrar algunos ejemplos de estudios vinculados a esta temadtica
(Villarreal, 2001, 2002; Michavila, 2004) o anilisis mas especificos como
es el de Mora (1997). No obstante, estudios posteriores no han
acompanado dichos avances.

El gerencialismo implica cambios de organizacién, de gestion y de
cultura que estan interrelacionados y que conducen a un sistema totalmente
integrado de gestion y control, el cual, a su vez, es radicalmente diferente
de la burocracia profesional (Hood, 1995). En este modelo, los
profesionales estin sometidos a un régimen riguroso de rendicion de
cuentas externo, mediante un seguimiento continuo, en el cual predomina
el control de la calidad y del rendimiento (Morgan y Engwall, 1999). Desde
principios de los anos noventa, gobiernos de muchos paises europeos han
centrado el enfoque en una mayor desregulacion y descentralizacion del
proceso de toma de decisiones, lo cual dota de una mayor autonomia
institucional a las 1Es e incentiva la creaciéon de un mercado competitivo y
el inicio de un comportamiento basado en tendencias mercantiles (Sporn,
2005). Las respuestas de las universidades a estos avances son evidentes, a
saber: el fortalecimiento de las estructuras de liderazgo, la introduccién de
nuevos modelos de gobierno, el movimiento hacia mecanismos de control
de la calidad, con la rendicién de cuentas y el desarrollo del capital humano
como factor primordial. La literatura permite apreciar cuatro modelos de
NGP que representan las diferentes etapas y puntos de partida, tales como
la busqueda de eficiencia y de la excelencia, la reduccién de personal y la
descentralizacion, y la orientacién al cliente (Ferlie, Ashburner, Fitzgerald y
Pettigrew, 1996). Especificamente, en el sector de la Educacion Superior,
y en el contexto europeo, se dan cinco tendencias que estan basadas en la
ideologia del gerencialismo: la autonomia, la expansion, la armonizacion,
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la mercantilizacion y el control de la calidad (Sporn, 2005). De hecho, se
observa el aumento de las politicas de Educaciéon Superior en muchos
paises; reiteradas por estas tendencias, evidencian que el gerencialismo esta
definitivamente de moda (Bin Sirat, 2010).

Thornton (2004), al analizar la Educacion Superior en Australia, senala
que segun el imperativo neoliberal de privatizar los bienes publicos y
promover la competencia, un titulo universitario se ha convertido en una
mercancia como cualquier otra susceptible de ser vendido dentro del
mercado contemporaneo de la Educacién Superior. Deem y Brehony (2005)
sugieren que las nuevas ideologias de la gestion tienen un gran alcance,
incluso en contextos como las universidades, que no estaban tradicio-
nalmente asociados al management. Segin Kim (2008), la paradoja en debate
es que, hipotéticamente, las nuevas formas de gobernanza supondrian una
mejora en el nivel de eficiencia y que las instituciones obtendrian mas
flexibilidad. Sin embargo, hasta ahora las pruebas disponibles demuestran
justamente la aparicion de nuevas y mayores rigideces.

Dentro de esta linea, Allen (2003) sostiene que el enfoque de gestion
en las universidades tiende a contribuir a la creaciéon de ambientes
altamente inseguros que refuerzan un circulo vicioso: el personal esta
desmotivado, se conduce con cautela, estd menos dispuesto a asumir
riesgos y es mas probable que se resista al cambio. Deem (2007) considera
que los elementos del gerencialismo —en particular la busqueda de la
eficiencia, la descentralizacién de responsabilidades en los niveles mas bajos
de la organizacién y la preocupacioén para lograr el cambio cultural- han
penetrado en las universidades del Reino Unido, en parte introducidos por
presiones externas, por politicas de financiacién y por la cultura de la
rendiciéon de cuentas. Este nuevo modelo corporativista se basa en el
liderazgo de arriba hacia abajo, que impone un cambio en las universidades:
se parte de un modelo basado en los 6rganos colegiados y se va hacia un
modelo de gestion descentralizado, con responsabilidades compartidas. No
obstante, segun Elton (2008), no hay pruebas para apoyar este cambio y el
corporativismo hace caso omiso de las diferencias esenciales entre
universidades y empresas.

Los problemas del desarrollo de la gestion estratégica en el sector
universitario

El modelo fuertemente basado en el gerencialismo no esta exento de
polémicas y criticas, ya que se vincula a la idea de que la universidad no
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tiene un compromiso social, sino que responde ante los intereses
econdémicos, no ante la comunidad o los empleados. La implantacion en
las universidades de la cultura empresarial, segin indican algunos autores,
es la representacion mimética de férmulas organizativas empresariales que,
con el pretexto de la rentabilidad, la productividad, la competitividad, la
calidad y la excelencia, promueven el abuso, la opresion, la intensificacion
del trabajo, la descualificacion, y terminan por causar inseguridad, estrés,
desgaste y malestar (Sennett, 2000). En una investigacion sobre los gestores
académicos y su vinculacion con el gerencialismo en Reino Unido, Deem
(2007) observa que, desde las grandes escuelas y facultades hasta los
departamentos mas pequenos, hay pocas pruebas de que determinadas
formas de gestibn sean mds exitosas que otras. En las instituciones
estudiadas, tanto el personal no académico como el académico mostrd una
gran lealtad a sus instituciones, aunque con frecuencia creia que estas
estaban mal gestionadas, con muy poca direcciéon estratégica y con
predominio de una comunicacién inadecuada. Por otro lado, este autor
advierte que las reformas politicas de la Educacién Superior siguen
avanzando y que es capital que las universidades se dediquen a seleccionar
y formar a sus gestores-académicos, asi como a equilibrar en mejor medida
sus recursos y capacidades.

Como consecuencia de esta nueva realidad, se evidencia en la literatura
que el sector universitario ha experimentado distintos cambios en
diferentes contextos durante los dltimos anos. Por un lado, se observan
los problemas de las demandas por relevancia, la integracion de los
stakehbolders y la comercializacion de los servicios; por otro lado, aparece
la generacion del conocimiento y el compromiso social. En esta linea,
observamos los problemas de la relacién entre la autonomia y la identidad
académica (Hellstrom, 2004), el cambio continuo y las adaptaciones a las
necesidades, teniendo en cuenta el contexto de la masificaciéon de la
ensenanza (Henkel, 2005; Kondakci y Van den Broeck, 2009; Margolis,
2004) o los problemas de la orientacién al mercado y de la resistencia al
gerencialismo (Anderson, 2008). Hay otros estudios que enfatizan la
importancia de formular una estrategia bien definida, asi como la de
impulsar la innovacién, con el objetivo de concretar respuestas mas
eficaces a los desafios que el nuevo entorno competitivo impone a las 1Es
(Buckland, 2009; Martinez y Wolverton, 2009). Por lo tanto, las
universidades —principalmente las publicas— consideran critica la necesidad
de elaborar estrategias eficaces; sin embargo, sigue sin haber muchos
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estudios sistemdticos que analicen el proceso de generacion de estrategias
y su puesta en practica dentro de las instituciones —en particular en el
contexto espanol- y los efectos que las diferentes tendencias del
gerencialismo implican en las 1Es, en la identidad académica y en la calidad
de los servicios universitarios.

El desarrollo de las distintas formas de gestion y de la direccion
estratégica ha estado estrechamente vinculado con la propia estructura de
las universidades, especialmente las publicas. Segin Buckland (2009), a
menudo las universidades se caracterizan por tener una estructura de
célula en la cual la estrategia se desarrolla y mediante la cual los mandos
intermedios, los grupos o los individuos pueden disefar, innovar, aplicar
y experimentar el éxito o el fracaso estratégico sin coherencia con otras
unidades o con la propia institucién. De este modo, las universidades se
caracterizan porque presentan, entre otras idiosincrasias, objetivos
ambiguos e intereses divergentes por parte de la comunidad académica,
porque operan en un entorno cada vez mas competitivo y porque sufren
la imposiciéon de impulsar su capacidad de gestidn. Estas caracteristicas
pueden tener una influencia bastante relevante en cémo se utilizan
herramientas especificas para el desarrollo e implementaciéon de la
estrategia y en los problemas y resultados que se perciben a partir de su
aplicacién. En consecuencia, las universidades se deben comprender en
el marco de sus propias historias y contextos. Asi pues, se requiere que las
instituciones adquieran modelos y sistemas de gestion estratégica que
reconozcan los problemas, los contextos y procesos que contribuyan a
construir su cambio estratégico.

Asi, la actividad de elaboracién de estrategias y su puesta en practica
tiene que ser entendida dentro de un contexto institucional mas amplio,
enmarcado en la diversidad de intereses que caracteriza la accion colectiva.
El concepto de accidon colectiva (Townley, 2008) implica que un namero de
individuos tiene un interés colectivo. En la medida en que este interés es
real, el recurso de la propiedad compartida tiene un valor que se puede
transferir a todos los miembros. Por lo tanto, si hay pocos mecanismos o
no hay ninguno para coordinar la accién de un grupo que comparte un
interés por un recurso comun, habra un problema de accién colectiva. Este
aspecto es especialmente relevante a la hora de entender las problemiticas
del desarrollo e implementacion de las herramientas de gestion estratégica,
debido a que las respuestas colectivas a los asuntos estratégicos no son
siempre homogéneas. Por ejemplo, Newton (2000) senala que los actores
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institucionales dan significado a los diversos aspectos del sistema de calidad
a medida que interactian con él. En este sentido, no son receptores pasivos
de los sistemas de gestion, sino que responden, se adaptan o incluso se
resisten y, aunque estos comportamientos pueden seguir un patrén, no son
uniformes. En una linea similar, Anderson (2008) sugiere, a partir de un
estudio en universidades australianas, que la resistencia académica al
gerencialismo es una fuerza que la gestion universitaria debe tener en
cuenta. Las practicas de gestion son rutinariamente subvertidas por las
practicas de resistencia desplegadas por los académicos. Por lo tanto, los
académicos no son receptores pasivos de los cambios de gestion en la
universidad.

De igual modo, la nociéon de hacer estrategia en las IEs no se puede
analizar y entender completamente sin vincular las pricticas estratégicas
desarrolladas en las instituciones con el propio sistema de Educacién
Superior que imponen los modelos de gobernanza existentes. En el
contexto espanol, tal como indica el Informe ciNnpa (2007), el cambio que
el sistema universitario experimento tras el inicio de la transferencia de las
competencias en materia universitaria desde el gobierno central, a través
del Ministerio pertinente, a los gobiernos de las comunidades autbnomas,
ha afectado a toda la organizacion de la Ensefanza Superior, incluidos los
sistemas de gestion y las prioridades estratégicas. A partir de la Ley de
Reforma Universitaria (LrRu, 1983) se intenté modernizar el gobierno de las
universidades y del sistema universitario espafnol. El modelo de gobierno
adoptado a raiz de esta ley tuvo sus beneficios, como el fortalecimiento de
la autonomia; sin embargo, son varios los aspectos que dejaron obsoleto
dicho modelo. El tamano y la burocracia de los 6rganos de gobierno, la
ausencia de una orientacion hacia la eficacia, la escasa actividad y
participacion de los consejos sociales, por ejemplo, han requerido una
mayor modernizacion y flexibilizacion de la ley respecto al gobierno
interno de las universidades (cinpa, 2007).

Con la promulgacién de la Lou, se introdujeron cambios en el gobierno
interno de las universidades. Con respecto a la autonomia universitaria, el
sistema universitario espanol y su normativa han incorporado mecanismos
de rendicion de cuentas que se asocian a la tarea de los 6rganos de
gobierno de estas instituciones. Por otro lado, la financiacién publica es la
principal fuente de financiacién de las universidades publicas espanolas;
con este sistema, son las comunidades autbnomas las que determinan los
recursos que se destinan a las universidades publicas, en funcién del
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propio sistema y de la politica universitaria de cada comunidad. Respecto
a los criterios de determinacion, casi todas las comunidades autonomas se
basan en la negociacién; de hecho, para condicionar la financiacién de las
universidades al logro de objetivos de la politica universitaria se ha venido
utilizando de manera mis intensa la figura del contrato-programa. El
cumplimiento de dichos objetivos se sigue con mecanismos e indicadores
que van midiendo los resultados y el alcance. En el 4ambito institucional,
en los ultimos anos, se ha observado el desarrollo de intensos procesos de
planificacién estratégica, con el objetivo de determinar las actuaciones
prioritarias para el cumplimiento de los objetivos. A cambio de este
cumplimiento, las universidades obtienen recursos adicionales para hacer
frente a los compromisos que han pactado con la Administraciéon publica.
Esta herramienta no ha sido solo utilizada en el Ambito de las negocia-
ciones entre universidad y Administracion, sino que las universidades
también la han incorporado a su gestion interna.

Asi pues, se observan muchos avances y, segun el informe cyp (2009),
las universidades espanolas han progresado en varios frentes, aunque les
falta un buen camino para lograr una posicion equilibrada en los rinquines
internacionales; esto pasa por desarrollar una gestion interna mejory por
definir una estrategia bien marcada. Actualmente, los objetivos académicos
de las universidades en Espafa tienen poco en comun con los objetivos
que tenian cuando fue aprobada la Ley de Reforma Universitaria (1983).
El contexto también es muy diferente, especialmente con la integracién en
el Espacio Europeo de Educacioén Superior. Por lo tanto, para alcanzar los
objetivos fijados, las universidades deben adoptar estrategias apropiadas.
Esto no es un asunto menor si se quiere que obtengan —cada una
individualmente y el sistema universitario en su conjunto— mejores
resultados y mejor calidad y, en consecuencia, una posicion superior en el
contexto europeo e internacional, dentro del actual escenario competitivo.

Explorando la estrategia como practica

El problema de cémo la accién colectiva influye en el desarrollo de la
estrategia y en su implementacion ha llevado al surgimiento de una linea
de investigacion que tiene su foco en la «estrategia como prictica»’. En
general, el énfasis en la practica ilustra que la interacciéon entre los
individuos, las actividades, las herramientas y el contexto en que se sitdan,

® En inglés la literatura utiliza la abreviatura SasP para resumir el concepto de Strategy as Practice.

Revista de Educacién, 361. Mayo-agosto 2013, pp. 95-1 16
Fecha de entrada: 19-10-2010  Fecha de aceptacion: 27-04-201 |



Girotto, M, Mundet Hiern, |. y Llinas Audet, X. ESTRATEGIA EN LA UNIVERSIDAD: jCUESTION DE CALIDAD, GERENCIALISMO Y RELACIONES POLITICO-FINANCIERAS?

se encuentran socialmente integrados y se articulan y se interpretan a
través de historias y narrativas que permiten dotar de sentido a los temas
definidos. El énfasis en el analisis de las practicas en las organizaciones se
centra en la importancia de participar, interactuar y convertir al individuo
en un miembro de una colectividad; también ilustra cémo estas
interacciones funcionan para mantener la l6gica de las acciones que nutren
las practicas (Townley, 2008). Particularmente con respecto a la
investigacion en el campo de la estrategia y del management, en el marco
integrado del estudio de la SasP, propuesto por Whittington (1996), el
concepto de prdctica se refiere tanto a un nivel micro (el hacer de los
actores) como a un nivel macro (las diferentes practicas socialmente
definidas a las cuales los actores recurren cuando hacen estrategia). De
esta manera, la estrategia se lleva a cabo mediante el discurso y la accién
individual y se encuentra contextualmente imbricada en un conjunto de
relaciones sociales, politicas y econémicas (Hendry, 2000). Por lo tanto,
hacer estrategia —o strategizing*~ implica una pluralidad de personasy se
basa en la idea de que los actores de la organizacién garantizan la
mediacién entre la accién y el conocimiento mediante conversaciones en
el dia a dia, de tal manera que contribuyen a la estructuraciéon de los
procesos de cambio estratégico (De la Ville y Mounoud, 2003). Por ello,
generalmente, el lenguaje ocupa el centro de estas actividades y la
estrategia se vincula a la accion y a las rutinas en las practicas a través del
lenguaje y del discurso (Rouleau, 2005).

Particularmente, los estudios que relacionan el strategizing con el
contexto de la Educacion Superior, principalmente por lo que se refiere al
equipo directivo, se han centrado en la interaccién entre el contexto
organizativo, las personas y los patrones de las practicas y rutinas que
producen y son un producto de estas acciones. Por ejemplo, Jarzabkowski
y Wilson (2002) han explorado cémo la estrategia se formulé y se
implement6 en una universidad del Reino Unido y llegaron a la conclusion
de que, para entender como se aplica la estrategia, el analisis debe
centrarse en como los patrones de las pricticas estin asociados a las
caracteristicas tanto del equipo como de la instituciéon en general. Del
mismo modo, también otros elementos como la utilizacién del discurso y
de la retoérica son relevantes para entender las actividades de elaboracion

@ Strategizing es un concepto encontrado en la literatura académica vinculada a la estrategia que define las ac-
tividades y acciones que implica llevar a cabo la estrategia. En este articulo empleamos hacer estrategia como
traduccion de este concepto, teniendo en cuenta su sentido mds amplio: la accion de hacer estrategia.
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de la estrategia y su posterior rendimiento. En esta linea, Jarzabkowski y
Sillince (2007), también en un estudio centrado en el equipo directivo,
demuestran que mediante la utilizacion del discurso y de la comunicacion,
los altos directivos pueden construir un contexto de compromiso relativo
a multiples objetivos estratégicos, que se encuentran asociados con el
contexto histérico, con el grado en que la retérica de la cipula directiva
crea instancias de cambio en ese contexto y con la consistencia interna de
las practicas retdricas utilizadas por los altos directivos.

Por lo tanto, entender a las personas dentro de las acciones e
interacciones que despliegan cuando hacen estrategia es en una de las
cuestiones clave del strategizing. Asimismo, otro punto es conocer qué
produce los instrumentos y herramientas —y como se producen— que los
actores utilizan al hacer estrategia (por ejemplo, los planes estratégicos).
Algunos estudios han explorado conceptos tales como «productores» y
«consumidores» de la estrategia, especificamente respecto a la produccién
e implementacion de planes estratégicos y sus efectos (Kahane, 2005; Palli,
Vaaray Sorsa, 2009; Vaara, Sorsa y Pilli, 2010). Sin embargo, pocos estudios
han tenido como eje central de analisis la produccion de artefactos y textos
estratégicos y su papel mediador entre las personas y las practicas
estratégicas, especialmente en el contexto universitario. En este sentido,
Buckland (2009) afirma que hacer estrategia en el sector de la Educacion
Superior debe alejarse de la obsesion actual por la planificacion estratégica
y debe encontrar la manera de volver a conectar la gestion universitaria
con las raices de la formacion de la estrategia, que se encuentran en la vida
académica de la universidad moderna. Esto pasa por tener en cuenta las
relaciones entre los diferentes niveles de la organizacién y las practicas que
se producen y se reproducen; el modo en que los actores toman posicion
en el proceso de producir y consumir estrategia (Giraudeau, 2008; Spee y
Jarzabkowski, 2009); y la importancia del papel de los mandos intermedios
(Balogun y Johnson, 2004) en el proceso de produccién e implementacion
de la estrategia y del cambio estratégico.

Analisis de caso

Con el objetivo de reflexionar sobre el problema de hacer estrategia en
las universidades —especificamente en el contexto de una universidad
publica espanola— y relacionar los elementos que influyen en la
implementaciéon del proyecto estratégico, utilizamos un andlisis de caso
(Yin, 2003) que permite explorar el uso de la herramienta de planificacion
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estratégica en el marco de la negociaciéon de los contratos-programa. El
caso analizado tiene como protagonista a una universidad publica
espanola, que ya ha aplicado herramientas de gestion e implementacién
de contratos-programa, tanto desde el punto de vista administrativo como
en la gestién interna con las unidades. Dado que nuestro interés es
explorar el despliegue y las interacciones entre el plan estratégico, los
actores y las pricticas mediadas por el primero, un enfoque de andlisis
de caso Unico —aunque limitado en cuanto a las posibilidades de
generalizacién— es apropiado para una comprension interpretativa de los
fenémenos en cuestion (Yin, 2003). Hemos aplicado un analisis discursivo
y textual (Fairclough, 2003) para examinar los planes estratégicos
desarrollados por la universidad y las narrativas de los gestores académicos,
tanto en la capula directiva como entre los mandos intermedios. Esto nos
ha permitido observar el complejo proceso de produccion de la estrategia
y su puesta en practica. Nos interesaba, ademas, explorar los elementos
que influyen en el proceso, en concreto el papel del plan estratégico, mas
alld de su funcion politico-financiera, en el contexto del gerencialismo
competitivo.

Recopilacion de datos y analisis

Se ha utilizado dos grupos de datos empiricos: por un lado, los planes
estratégicos desarrollados por la universidad y, por otra parte, los textos
transcritos de entrevistas realizadas a miembros del equipo directivo y a
mandos intermedios.

La universidad analizada ha implementado varios ciclos de planificaciéon
estratégica; para este estudio, el analisis se centré en un periodo concreto
(1999-09), que supuso el examen de tres documentos estratégicos
institucionales, mediante un analisis retrospectivo. Cada plan se vincula a
diferentes periodos de mandatos rectorales y, para facilitar el analisis, nos
referimos a los planes como Plan 1, Plan 2 y Plan 3.

El segundo conjunto de datos consiste en entrevistas con miembros del
equipo directivo, vinculados a los procesos de toma de decisiones, y con
mandos intermedios (directores de escuela, departamentos y de servicios).
Las entrevistas fueron de caracter abierto, con una duracioén aproximada
de una hora. Se grabaron y luego se transcribieron. El cardcter abierto tenia
el objetivo de facilitar que los entrevistados hablasen sobre su participacion
en el proceso de planificacién estratégica de la universidad, sobre los
elementos que influyen en la formulacién e implementacion de la
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estrategia, asi como sobre su percepcion respeto a la funcion y el papel
del plan estratégico en la universidad y en el desarrollo de sus tareas
locales de gestion. El conjunto de datos se introdujo en un programa
especifico de anilisis de datos cualitativos, para hacerlo mas sencillo,
aunque esto se hizo con el objetivo de ayudarnos a descomponer las
unidades de andlisis que nos interesaba explorar.

En la primera etapa del anilisis, se llevo a cabo una lectura minuciosa
de cada uno de los planes estratégicos institucionales y de sus respectivas
memorias anuales. El andlisis de contenido de los documentos se centr6
en identificar los principales componentes presentes en cada plan, tales
como la mencion de la misién institucional, los objetivos y prioridades
estratégicas, asi como la descripcion de las acciones para alcanzar los
objetivos. Hemos esbozado algunos aspectos base que sirvieron de guia
para analizar la presencia de temas recurrentes a lo largo del periodo
analizado. El esbozo de los aspectos base estaba vinculado a la
identificacion del foco de la estrategia, al desarrollo de la estrategia en el
tiempo, a la coherencia entre los documentos estratégicos, a la presion
sobre los recursos financieros, a la identificaciéon de la asignaciéon de
recursos para cada objetivo, a las pricticas de implementacion
relacionadas, a la asignacion de los actores responsables de llevar a cabo
las acciones y a la identificacion de resultados. Por lo tanto, el elemento
central del anadlisis de los documentos fue la construccién de codigos de
tipo exploratorio y descriptivo durante el proceso analitico. Al hacerlo,
hemos tratado de centrarnos en la identificacién de los conceptos clave
que surgen de cada texto, en cuanto al estilo, el formato, las prioridades,
las actividades y los componentes, teniendo en cuenta la relacion
intertextual de estos elementos en los diferentes planes estratégicos.

En la siguiente etapa del analisis, el foco se centré en las narrativas
surgidas de las entrevistas con los miembros del equipo directivo y con los
mandos intermedios, en lo que respecta a sus funciones y percepciones
sobre la produccion y reproduccion del plan estratégico y sobre el papel
del plan en la gestiéon de la universidad y en sus actividades locales. Se
analizaron todas las entrevistas en términos generales. En primer lugar,
identificamos los principales elementos (por ejemplo, los procesos, los
actores, las actividades, los problemas y los resultados derivados, etc.). A
continuacion, se identificaron los principales aspectos que surgian en las
narrativas y que se relacionaban con los analizados en los planes
estratégicos de la universidad. El discurso institucional presente en los
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textos se compard con las narrativas de los diferentes actores. En una
segunda etapa, se construy0 una categorizacion de las narrativas
individuales. Esta categorizacién nos ayudé a comparar y contrastar
dichas narrativas y nos permitié asociarlas en racimos especificos,
identificando narrativas de soporte, narrativas de oposiciOn y narrativas
neutras acerca del proceso de formulacidn estratégica y del papel del plan
estratégico en el desarrollo de la universidad. A lo largo de este proceso,
se compararon y contrastaron los patrones de interaccion entre las
narrativas individuales y los documentos estratégicos. La reflexién
resultante de este proceso de anilisis se discutird en el siguiente apartado.

Discusion y reflexiones

El analisis textual de los tres planes estratégicos desarrollados por la
universidad estudiada demuestra que las narrativas varian con respecto a
los elementos clave, el formato y los argumentos. Cada uno de los planes
analizados correspondia a un equipo rectoral diferente. Por lo tanto, los
textos estan fuertemente influidos por los cambios en la cipula directiva.
Pasando de un documento a otro, se observa una continuidad sin
continuacion, en otras palabras: no se evidencia claramente una cohesién
que justifique el aprendizaje del proceso. La universidad mantuvo la
apuesta inicial por la planificacion, pero en el Plan 2 se observa una ruptura
en los elementos clave, tales como la definicion de la misién, de
prioridades estratégicas, de los objetivos... Lo mismo ocurrié en la
continuidad del Plan 2 al 3; lo cual invita a interpretar los documentos
como partes aisladas. Los cambios que emergen de los tres planes
estratégicos suponen mis bien una ruptura radical y no parecen ser
producto ni de una recursividad ni de una continuidad, lo cual coincide
con los argumentos de Jarzabkowski y Wilson (2002).

Esto parece sugerir que la continuidad de la planificacion no ha
confluido en una coherencia dentro de la cultura de la institucién, lo cual
posibilita la interpretacion de que el plan estratégico no pertenece a la
universidad, sino al equipo rectoral vigente. Este hecho puede estar
asociado, por un lado, con los problemas de la participacién colectiva en
el consumo e implementacién de los planes estratégicos; y, por otro, a la
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utilizaciéon del plan estratégico como una obligacion politica, como un
instrumento administrativo imbricado en las practicas institucionalizadas
de la universidad. Estas dos interpretaciones van en consonancia con la
argumentacion de Hellstrom (2004), seguin la cual existe una dualidad
entre establecer la vision, la direccioén y la estrategia, y la ejecucion y
difusion de las rutinas para implementarlas. Dicha dualidad depende de
mantener un contrato psicolégico, o una relacién precontractual con las
partes interesadas de la comunidad académica. En el caso de la universidad
analizada, estos contratos se basaban, sobre todo, en la obtencién de los
recursos economicos.

En linea con estas reflexiones, considerando los argumentos de Denis,
Langley y Rouleau (2007) y desde una perspectiva de la prictica social, la
formacion de la estrategia no es solo una prerrogativa de la coalicion
dominante, sino también consecuencia de las acciones de un mayor nimero
de actores —ya sean gestores o no—, lo que lleva a sugerir que el hacer
estrategia en la universidad no se diferencia mucho de la «estructura celular»
propuesta por Buckland (2009). Los textos no son deterministas y no
presentan horizontes a corto plazo, sino que relacionan aspiraciones, pero
en gran medida estas carecen de forma, no se conectan en gran parte con la
gestion del proceso de la estrategia de la periferia. Los puentes construidos
para cruzar la burocracia institucional (mencionados por uno de los
entrevistados) refuerzan la perspectiva de las estructuras célula implicadas
en el hacer estrategia, de acuerdo con la cual las pricticas locales y las
iniciativas de éxito parecen funcionar independientemente de los resultados
de la institucion.

Por otro lado, si nos centramos en la perspectiva de que cualquier
iniciativa estratégica necesariamente serd construida, reconstruida y
renegociada a través de practicas y rutinas —tal como argumentan Lozeau,
Langley y Denis (2002)—, se observa que la justificacion y el formato de los
planes estin enmarcados por las exigencias y prescripciones de la
financiacion, y no tanto por estrategias emergentes o derivadas del trabajo
diario o de un riguroso anilisis del entorno interno y externo. Hacer
estrategia es algo fuertemente vinculado a los nimeros, reflexiéon que se
ve reforzada por los puntos de vista de algunos mandos intermedios, que
resaltan que el enfoque de la gestion se centra en los resultados aislados,
que la preocupacion de la cipula directiva atane sobre todo a la obtencion
de cifras globales; en cambio el camino acertado seria mirar de cerca los
procesos o practicas locales que generan dichos resultados.

Revista de Educacién, 361. Mayo-agosto 2013, pp. 95-1 16
Fecha de entrada: 19-10-2010  Fecha de aceptacion: 27-04-201 |



Girotto, M, Mundet Hiern, |. y Llinas Audet, X. ESTRATEGIA EN LA UNIVERSIDAD: jCUESTION DE CALIDAD, GERENCIALISMO Y RELACIONES POLITICO-FINANCIERAS?

Este aspecto puede sugerir que los elementos identificados en las
narrativas de los miembros de la alta direccién no coinciden con los de
algunos mandos intermedios respecto al papel central del plan estratégico,
que puede estar muy influido por las rutinas y las practicas
institucionalizadas que crean un sistema de funcionamiento fundamentado
en reglas de incentivos y compensaciones (Hendry, 2000). Por un lado, hay
una relacién de control por parte de la alta direccién de los elementos
cuantitativos, en la que se basan las pricticas de negociacioén; por otro, la
narrativa de los mandos intermedios sugiere que estas practicas de
negociaciéon no van mis alla del uso de los planes como un instrumento
de puro control administrativo y que dichos planes no se aprovechan como
herramienta para guiar orientaciones futuras. En consecuencia, no es
posible garantizar una identificaciéon y una afiliacién con el proyecto
estratégico. El andlisis intertextual sugiere que las interacciones entre los
planes estratégicos y los distintos actores dentro de la universidad se
basaron sobre todo en la perspectiva de un sistema de reglas y practicas
institucionalizadas que promueven una innovacion escasa y el desarrollo
de la identidad institucional. Estas practicas institucionalizadas se derivan
en gran parte del propio sistema de gobernanza en curso, que refuerza las
relaciones de poder sustentadas en una fuerte dependencia de indicadores
cuantitativos econdmicos.

Si establecemos un paralelismo entre la literatura acerca del concepto
del gerencialismo con las practicas estratégicas observadas en el anilisis
de caso, es dificil dibujar un panorama claro acerca de los avances e
influencias que se dan en el contexto espanol. Con todo, se puede sugerir
que las practicas estratégicas estudiadas denotan la influencia de una
estrecha dependencia econdémica, tendencia que estd presente en muchas
universidades publicas espanolas. Si recurrimos a los argumentos de Mora
(1997), se puede observar que esta tendencia se ha mantenido en el
tiempo, lo que muestra que las principales barreras para la introduccién
de criterios de mercado en el sistema de Educaciéon Superior espanol estin
asociadas a la excesiva dependencia de las administraciones, tanto central
como autonOmica. Dentro de este panorama, planteamos algunas
reflexiones acerca de las actuales practicas estratégicas llevadas a cabo por
las universidades espanolas, tomando como punto de partida las
evidencias provenientes del andlisis de caso.

En primer lugar, habria que considerar hasta qué punto la estrategia
desarrollada por las universidades publicas espanolas introduce una
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ventaja competitiva y potencia el rendimiento en la ensenanza y en el
aprendizaje. Esto nos llevaria a reflexionar acerca del caricter problematico
de la fuerte vinculacion politico-financiera con el Estado, que, al crear una
comoda situacion de dependencia, podria limitar la innovacién estratégica
y la diferenciaciéon en un contexto mads amplio del sector de la Educacién
Superior. Este es un aspecto bastante relevante si consideramos el actual
contexto de restricciones financieras que atraviesan las administraciones
publicas.

Nos hemos centrado en una perspectiva en la que la estrategia se ve como
una practica y lo hemos hecho mediante un analisis de caso Gnico; por lo
tanto, queremos evidenciar las limitaciones del presente estudio a la hora
de generalizar las conclusiones. Sin embargo, la finalidad era la utilizacion
de un andlisis de caso —aplicado a una universidad de relevancia nacional,
con un importante registro historico en la implementacion de planes
estratégicos—, para poder presentarlo como un paradigma que pudiera ser
replicado en otras instituciones. Consecuentemente, las reflexiones
introducidas por este estudio inicial, de caricter exploratorio, pretenden
servir de base para la realizacion de estudios mds amplios y comparativos,
orientados a la comprension de los factores, de las dinamicas, de los agentes
internos y externos que generan culturas institucionales particulares y que,
en consecuencia, acaban por definir los procesos de toma de decisiones, las
practicas estratégicas, la capacidad de modernizacion y adaptacion a los
actuales cambios y demandas (que ciertamente no dejan de estar bajo el
influjo de las tendencias de la cultura gerencial). Finalmente, este primer
estudio exploratorio propone una agenda de investigaciOn orientada a
examinar la vinculacidon del gerencialismo con la prictica real de la estrategia
en las IES y sus consecuencias en el sistema de Educacién Superior espanol
y a ubicar el contexto nacional en el actual mercado competitivo de la
Educacién Superior.
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