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Prdlogo

A medida que el entorno global para la educacion terciaria se extiende —incluyendo no
solo los tradicionales intercambios de estudiantes y profesores, sino también aspectos
como las inversiones a través de las fronteras y la competencia entre las instituciones—
los sectores interesados en la educacion terciaria deben evaluar de nuevo sus priori-
dades y expectativas. Historicamente, las instituciones de la educacion terciaria han
sido siempre hitos culturales para las naciones. Educaban a sus propios estudiantes,
capacitaban a su propio personal académico y mantenian las tradiciones culturales
y locales de sus regiones. Las presiones internacionales, consecuencia en gran parte
de los movimientos globales de los recursos de la educacion terciaria —financiacién,
ideas, estudiantes y personal- han forzado a las instituciones a reexaminar su mision.
Es mds, estas presiones han obligado a los gobiernos, siendo ellos las fuentes mas
importantes de financiacion para la educacion terciaria, a reexaminar también sus
compromisos y expectativas con respecto a sus instituciones de ensefianza terciaria.
Un resultado importante de estos debates ha sido el aumento de tablas de clasificacion
y escalafon de varios tipos y, posteriormente, el creciente deseo de competir por un
lugar prominente en la jerarquia global de la educacién terciaria.

Desde 1963, el Banco Mundial ha estado promoviendo la educacion terciaria como
un instrumento para aumentar el desarrollo y reducir la pobreza. En el transcurso de
esos anos, el Banco impulsd el desarrollo en la politica y la innovacién para estimular
la puesta en marcha de reformas que dieran lugar a una mayor accesibilidad, equidad,
relevancia y calidad en los sistemas nacionales de educacion terciaria. Tras tres déca-
das de esfuerzos en apoyo a la educacion terciaria, el Banco publicé Higher Education:
Lessons of Experience (La Educacion Superior: las lecciones de la experiencia (1994) para
enmarcar su historia y sus posibles iniciativas futuras en relacion con la educacion
terciaria. Comprendiendo que la educacion terciaria es mas eficaz para el desarrollo
en el caso de los paises de ingresos medios, Lecciones de la experiencia no ha tenido un
impacto transformacional, sino que mds bien ha impartido un sentido de propdsito y
determinacion, puesto que su publicacion renovo la necesidad urgente de invertir en
una educacion terciaria de alta calidad. En el afio 2000, una iniciativa conjunta de la
Unesco y del Banco Mundial, dio lugar a la publicacién de Higher Education in Developing
Countries: Perils and Promise (La educacion superior en los paises en desarrollo: peligros
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y promesas), en la que se seguia promoviendo la importancia de la educacion terciaria
para una estrategia de desarrollo global. Perils and Promise (Peligros y promesas) amplio
la atencion que el Banco Mundial da a la importancia de la educacion terciaria para la
creacion de capacidades y parala reduccion de la pobreza, y destacé también la educacion
terciaria como un importante elemento dentro de la estrategia para la educacion que se
esta desarrollando en el Banco.

En 2002 la publicacion de Constructing Knowledge Societies: New Challenges for
Tertiary Education (Construir sociedades de conocimiento: nuevos desafios para la
educacion terciaria) subray6 la importancia fundamental de la educacién terciaria
para el desarrollo de sistemas nacionales que se comprometan globalmente, ya sean
sistemas sociales, politicos, culturales o econémicos. Con el fin de beneficiarse del
potencial de la educacion terciaria para crear capacidades, las instituciones no solo
deben ser relevantes en el 4mbito local, sino que también necesitan estar dispuestas
a comprometerse globalmente. En el presente informe, el Banco Mundial promueve
la educacion terciaria para reducir la pobreza y fomentar el desarrollo sostenible,
independientemente de los niveles de los ingresos nacionales.

Este nuevo informe, con su énfasis en las universidades de rango mundial, examina
la capacidad de la educacion terciaria para desarrollar instituciones desde la perspectiva
de la excelencia en la investigacion y el rendimiento académico en sus niveles mas
competitivos. El informe llega en el momento oportuno para analizar el poder emer-
gente de las tablas de clasificacion y de los mismos escalafones para estimular debates
sobre la politica de la educacion terciaria en todo el mundo. En su afan por conseguir
una posicion en las listas de las mejores universidades del mundo, los gobiernos y las
universidades han ampliado sus propios conceptos de la finalidad y de la posicion de
la educacidn terciaria en el mundo. Los paises ya no sélo se conforman con desarrollar
sus sistemas de ensefianza terciaria para servir a sus comunidades locales o nacionales,
sino que también prestan atencion a los indicadores que comparan las instituciones
a nivel global. Estos indicadores han ganado en importancia en el desarrollo local
de las universidades. Estas universidades de rango mundial son ahora algo mas que
instituciones culturales y educativas —son objetos de orgullo y de comparacién entre
las naciones que definen su propio estatus en relacién con otras naciones.

La categoria de rango mundial tal vez sea una meta razonable para algunas institucio-
nes en muchos paises, pero es probable que no sea pertinente o rentable o eficiente para
muchas otras. Saber como maniobrar en este entorno global de la educacién terciaria
con el fin de aumentar al maximo sus beneficios a nivel local es el gran desafio con el
que se enfrentan los sistemas universitarios de todo el mundo. Esta publicaciéon es un
instrumento importante para ayudar a alcanzar este objetivo.

Justin Lin
Vicepresidente senior y economista jefe
El Banco Mundial
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Resumen ejecutivo

Introduccion

La clasificacion de universidades del mundo publicada en septiembre de 2005 por el
Suplemento de Educacion Superior del Times (THES por las siglas en inglés de Times
Higher Education Supplement) cred una gran controversia en Malasia, ya que mostro6
que las dos principales universidades del pais habian bajado casi 100 lugares en la clasi-
ficacién, en comparacion con el afio anterior. A pesar del hecho de que esta considerable
caida habia sido principalmente el resultado de un cambio en la metodologia de la
clasificacién —que fue un hecho poco conocido pero igualmente de poco consuelo- la
noticia fue tan traumatica que hubo muchas peticiones para establecer una comision
real con el fin de investigar el asunto. Unas semanas mas tarde, el vicerrector de la
Universidad de Malaya dimitio. Esta fuerte reaccion no era de extraiar en una nacién
cuyo Noveno Plan de Desarrollo en curso tiene como objetivo guiar la transformacion
del pais hacia una economia basada en el conocimiento, con especial énfasis en la
importante contribucion del sector universitario. Y aunque parezca exagerada, esta
reaccion es frecuente en los sistemas universitarios de todo el mundo.

Preocupaciones sobre la clasificacion de las universidades reflejan el reconocimiento
general de que el crecimiento econdmico y la competitividad global son impulsados
cada vez mas por el conocimiento y que las universidades desempefian un papel clave
en ese contexto. En efecto, los rapidos avances de la ciencia y la tecnologia en una
amplia gama de areas —desde las tecnologias de la informacién y la comunicacion
(TIC) a la biotecnologia y a los nuevos materiales— ofrecen una gran oportunidad para
que los paises puedan acelerar y fortalecer su desarrollo econémico. La aplicacion del
conocimiento da lugar a formas mas eficientes de producir bienes y servicios, y de
suministrarlos de una manera mas eficaz, a un menor costo y a un mayor numero de
personas.

El Informe sobre el Desarrollo Mundial 1998/99: Conocimiento para el desarrollo
(Banco Mundial 1999) propuso un marco analitico haciendo hincapié en el papel
complementario de cuatro dimensiones estratégicas para orientar a los paises en su
transicion a una economia basada en el conocimiento: un apropiado régimen econo-
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mico e institucional, una fuerte base de capital humano, una dindmica infraestructura
de informacion y un eficiente sistema nacional de innovacién.

La educacion terciaria es fundamental para los cuatro pilares de este marco, pero
su papel es especialmente importante en apoyar la creacién de una fuerte base de ca-
pital humano y contribuir a un eficaz sistema nacional de innovacién. La educacién
terciaria ayuda a los paises a crear economias competitivas a nivel mundial mediante
el desarrollo de una mano de obra calificada, productiva y flexible, y la creacién, apli-
cacion y difusion de nuevas ideas y tecnologias. Un reciente estudio global sobre la
generacion de patentes ha puesto de manifiesto, por ejemplo, que son las universidades
e institutos de investigacion, en lugar de las empresas, las que impulsan los avances
cientificos en el drea de la biotecnologia (Cookson 2007). Las instituciones de educa-
cién terciaria pueden también desempenar un papel fundamental en las economias
locales y regionales (Yusuf y Nabeshima 2007).

De acuerdo con el dltimo informe de la politica del Banco Mundial sobre la
contribucién de la educacion terciaria al desarrollo econdmico sostenible Construir
sociedades de conocimiento (Banco Mundial 2002), los sistemas de ensefianza tercia-
ria de alto rendimiento abarcan una amplia gama de modelos institucionales —no
s6lo universidades de investigacion, sino también institutos politécnicos, escuelas
de humanidades, community colleges, universidades abiertas, etc.— que en conjunto
producen la variedad de trabajadores y empleados calificados que el mercado laboral
necesita. Cada tipo de institucion tiene un papel importante que desempeniar, y el
poder alcanzar un desarrollo equilibrado entre los distintos componentes del siste-
ma es una de las principales preocupaciones de muchos gobiernos. Incluso en una
economia relativamente avanzada (como la de Chile), la falta de prestigio y calidad
de la educacion técnica reduce la capacidad del pais para satisfacer la demanda por
una mano de obra calificada, como se informd en un reciente estudio de la enseflanza
terciaria (OCDE, de proxima publicacion).

Dentro del sistema de la educacion terciaria, las universidades de investigacion
desempenan un papel fundamental en la formacion de profesionales, especialistas de
alto nivel, cientificos e investigadores que la economia necesita, y en la generacion de
nuevos conocimientos en apoyo del sistema nacional de innovaciéon (Banco Mundial
2002). En este contexto, una prioridad cada vez mas importante para muchos gobiernos,
es asegurarse de que sus principales universidades estén en realidad funcionando en
la vanguardia del desarrollo intelectual y cientifico.

Hay muchas preguntas importantes que hacer sobre el deseo, tan generalizado
hoy dia, de alcanzar la categoria de rango mundial para las universidades en todo el
mundo. ;Por qué es el “rango mundial” el estandar al que debe aspirar una nacién
para, por lo menos, una parte de su sistema de educacion terciaria? ;No seria mejor
para muchos paises desarrollar un sistema que fuera pertinente a las necesidades lo-
cales, sin preocuparse por sus méritos en el contexto de una comparacion global? ;Es
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la definicién de “rango mundial” sindnimo de “élite occidental” y, por consiguiente,
inherentemente en contra de las tradiciones culturales de la educacién terciaria en
los paises no occidentales? ;Son sélo las universidades de investigacion las que deben
aspirar a la categoria de rango mundial, o pueden también otros tipos de instituciones
de educacidn terciaria (por ejemplo, universidades centradas en la docencia, institu-
tos politécnicos, community colleges y universidades abiertas) aspirar a estar entre las
mejores de su género dentro de una perspectiva internacional?

Este informe no va a profundizar en un analisis de la gran variedad de importan-
tes preguntas (los por qué) que se acaban de mencionar. Si bien se reconoce que las
universidades de rango mundial son parte de los sistemas nacionales de educacion
terciaria y deben funcionar dentro de estos sistemas, el objetivo principal de este in-
forme es estudiar como las instituciones llegan a ser de primera categoria en su liga,
con el fin de orientar a los lideres de paises y universidades en su intento de lograr la
categoria de rango mundial. El principal objetivo de este informe es, por tanto, explorar
los desafios asociados con la creacion de universidades competitivas a nivel mundial
(también llamadas universidades “de rango mundial’, “de élite” o “emblematicas”) conla
esperanza de que puedan competir eficazmente con las mejores de las mejores. ;Existe
un patrén o modelo que se pudiera seguir para conseguir un avance mas rapido hacia
la categoria de rango mundial?

Para responder a estas preguntas, el informe comienza estableciendo una defini-
cion operativa de una universidad de rango mundial. Después describe y analiza las
posibles estrategias y vias para el establecimiento de tales universidades, e identifica
los multiples desafios, los costos y los riesgos asociados con estos enfoques. Conclu-
ye con un examen de las consecuencias que este propdsito de crear instituciones de
rango mundial tiene para los esfuerzos del Banco Mundial en el area de la educacion
terciaria, y ofrece opciones y puntos de vista alternativos sobre la manera en que las
naciones pueden desarrollar el sistema de educacion terciaria mas eficaz y pertinente
para satisfacer sus necesidades especificas.

¢Qué significa ser una universidad de rango mundial?

En la dltima década, el término “universidad de rango mundial” se ha convertido en
una frase de moda, no sélo para mejorar la calidad de la ensefianza y la investigacion
en la educacion terciaria, sino también, y lo que es mas importante, para desarrollar
la capacidad que se necesita para competir en el mercado mundial de la educacion
terciaria mediante la adquisicion y creacion de conocimientos avanzados. Con estu-
diantes que desean asistir a la mejor institucion terciaria que se puedan permitir, con
frecuencia independientemente de las fronteras nacionales, y con gobiernos intere-
sados en aumentar al maximo la rentabilidad de sus inversiones en las universidades,
el rango mundial se esta convirtiendo en una preocupacion cada vez mas importante
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para las instituciones de todo el mundo (Williams y Van Dyke 2007). Sin embargo, la
paradoja de la universidad de rango mundial, como ha observado Altbach de manera
sucinta y precisa, es que “todo el mundo quiere una, nadie sabe lo que es y nadie sabe
como obtenerla” (Altbach 2004).

Convertirse en un miembro del grupo exclusivo de universidades de rango mundial
no se logra con una declaracion por cuenta propia. Al contrario, la condicién de élite
es conferida por el mundo exterior basandose en el reconocimiento internacional.
Hasta hace poco, el proceso consistia en dar una calificacion subjetiva, basandose sobre
todo en la reputacion. Por ejemplo, las universidades del grupo Ivy League en Estados
Unidos, como Harvard, Yale o Columbia, las universidades de Oxford y Cambridge en
el Reino Unido (RU), y la Universidad de Tokio han formado parte, tradicionalmente,
del grupo exclusivo de universidades de élite, sin existir realmente una medida directa
y rigurosa para justificar su categoria superior en cuanto a la formacion de estudiantes
graduados, los resultados de la investigacion y la transferencia de tecnologia. Incluso
los salarios mas altos que sus estudiantes graduados consiguen podrian interpretarse
como una afirmacion tanto de la categoria de la universidad como del verdadero valor
de su educacion.

Sin embargo, con la proliferacion en los tltimos afos de tablas de clasificacion,
han aparecido medios mas sistematicos de identificacion y clasificacion de universi-
dades de rango mundial (IHEP 2007). Aunque la mayoria de las 45 clasificaciones mas
conocidas tratan de ordenar por separado las universidades existentes dentro de cada
pais, ha habido también intentos de establecer clasificaciones internacionales. Las dos
clasificaciones internacionales mas completas, que permiten extensas evaluaciones
comparativas de las instituciones a través de las fronteras nacionales, son los preparados
por THES y la Universidad Jiao Tong de Shanghai (SJTU).

Con el fin de comparar la categoria internacional de las diversas instituciones, estas
tablas de clasificacion se construyen mediante el uso de datos objetivos o subjetivos (o
ambos), que las propias universidades ofrecen, o mediante informacién de dominio
publico. La clasificacion THES selecciona las 200 principales universidades del mundo.
Introducido por primera vez en 2004, la metodologia de esta clasificacion se centra
sobre todo en la reputacion internacional, la combinacion de aportaciones subjetivas
(como las revisiones por pares y las encuestas de reclutamientos para empresarios),
datos cuantitativos (incluido el nimero de estudiantes y profesores internacionales),
y la influencia del profesorado (representada por las citas de investigacion). Operativo
desde 2003, el §JTU utiliza una metodologia que se centra exclusivamente en indica-
dores objetivos, como el rendimiento académico y de investigacion de los profesores,
antiguos alumnos y personal, con el fin de identificar a las 500 mejores universidades
del mundo. Las medidas evaluadas incluyen publicaciones, citas y exclusivos premios
internacionales (como los Premios Nobel y las Medallas Fields). El cuadro 1 muestra
los resultados de las clasificaciones mundiales de SJTU y de THES del afio 2008.
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Cuadro 1 Las 20 primeras universidades en las clasificaciones mundiales de THES y siTu
de 2008
Clasifi- Clasifi-
cacion THES cacion SJITU
1 Universidad de Harvard 1 Universidad de Harvard
2 Universidad de Yale 2 Universidad de Stanford
3 Universidad de Cambridge 3 Universidad de California, Berkeley
4 Universidad de Oxford 4 Universidad de Cambridge
5 Instituto Tecnolégico de California 5 Instituto Tecnoldgico de Massachussetts
(MIT)
6 Imperial College de Londres 6 Instituto Tecnologico de California
7 Escuela Universitaria de Londres 7 Universidad de Columbia
8 Universidad de Chicago 8 Universidad de Princeton
9 Instituto Tecnolégico de Massachussetts 9 Universidad de Chicago
(MIT)
10 Universidad de Columbia 10 Universidad de Oxford
1M Universidad de Pensilvania M Universidad de Yale
12 Universidad de Princeton 12 Universidad de Cornell
13 Universidad de Duke 13 Universidad de California, Los Angeles
13 Universidad de Johns Hopkins 14 Universidad de California, San Diego
15 Universidad de Cornell 15 Universidad de Pensilvania
16 Universidad Nacional de Australia 16 Universidad de Washington, Seattle
17 Universidad de Stanford 17 Universidad de Wisconsin, Madison
18 Universidad de Michigan 18 Universidad de California, San Francisco
19 Universidad de Tokio 19 Universidad de Tokio
20 Universidad de McGill 20 Universidad de Johns Hopkins

Fuentes: THES 2008; SJTU 2008.

A pesar de las serias limitaciones metodoldgicas de los sistemas de clasificacion,
resumidas en el recuadro 1.1, las universidades de rango mundial son reconocidas
en parte por la superioridad de sus resultados. Producen graduados universitarios
excepcionalmente calificados y en alta demanda en el mercado laboral, que llevan
a cabo investigaciones de vanguardia con publicaciones en las principales revistas
cientificas y que, en el caso de instituciones orientadas hacia la ciencia y la tecnologia,
contribuyen a innovaciones técnicas a través de patentes y licencias.

La mayoria de las universidades reconocidas como de rango mundial provienen
de un numero muy reducido de paises, principalmente paises occidentales. De hecho,
la Universidad de Tokio es la unica universidad fuera de Estados Unidos y el Reino
Unido entre las 20 primeras en la clasificacion de SJTU. Si se considera que en total
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so6lo hay entre 30 y 50 universidades que alcanzan la categoria de rango mundial, todas
ellas proceden, segun la clasificacion de SJTU, de un pequeiio grupo de ocho paises
de Norteamérica y de Europa occidental, siendo Japdn la tinica excepcion. THES tiene
una gama un poco mas amplia de paises de origen entre las 50 mejores universidades
(11 paises), incluidos Hong Kong (China), Nueva Zelanda y Singapur, ademas de las
naciones habituales en Norteamérica y Europa occidental (grafico 1).

Gréfico 1 Distribucion geografica de las universidades de rango mundial
(Las 50 més importantes en 2008)

Clasificaciones THES Clasificaciones SJITU
Australia (6) Europa
occidental (5)
Resto de Asia Canada (2)

Japoén (2)

Reino
Unido
(5)

Europa
occidental (5)

Canada (3)
Japoén (3)

: Unidos
Reino (36)

Unido (8)

Fuente: THES 2008. Fuente: SJTU 2008.

Los pocos académicos que han tratado de definir qué es lo que tienen las universi-
dades de rango mundial que el resto de universidades no tienen, han identificado una
serie de caracteristicas bésicas, como profesores altamente calificados, la excelencia
en la investigacion, la calidad de la ensefianza, fuentes considerables de financiacién
gubernamental y no gubernamental, estudiantes sobresalientes e internacionales, liber-
tad académica, estructuras auténomas de gobernabilidad bien definidas. Igualmente
estas universidades cuentan con instalaciones bien equipadas para la ensefianza, la
investigacion, la administracion, y (en muchos casos) para la vida estudiantil (Altba-
ch 2004; Khoon et al. 2005; Niland 2000, 2007). Una reciente colaboracion entre las
universidades del Reino Unido y China para estudiar este tema (Alden y Lin 2004)
ha resultado en una lista atin mas larga de los principales atributos, que van desde la
reputacion internacional de la universidad hasta conceptos mas abstractos, como la
contribucién de la universidad a la sociedad, los dos muy dificiles de medir de manera
objetiva.
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En un intento por proponer una definicién mas manejable de las universidades
de rango mundial, el presente informe sostiene que los resultados superiores de
estas instituciones (estudiantes graduados muy solicitados, investigaciones de
vanguardia y transferencias de tecnologia) pueden atribuirse fundamentalmente
a tres grupos complementarios de factores en juego en las mejores universidades:
a) una alta concentracion de talento (profesores y estudiantes), b) abundantes
recursos para ofrecer un fértil ambiente de aprendizaje y para llevar a cabo in-
vestigaciones avanzadas, y c) caracteristicas favorables de gobernabilidad que
fomenten una vision estratégica, innovacion y flexibilidad, y que permitan que las
instituciones tomen decisiones y administren sus recursos sin ser obstaculizadas
por la burocracia (grafico 2).

Gréfico 2 Caracteristicas de una Universidad de Rango Mundial (UrRM): conjugacion
de factores clave

Concentracion
de talento

Estudiantes
Personal docente
Investigadores
Internacionalizacion

Marco
normativo
de apoyo

Recursos del
presupuesto publico
Ingresos de fondos
de donaciones
Precio de la matricula
Becas de
investigacion

/N

Gobernabilidad
favorable

4

/N

Abundantes
recursos

4

Autonomia
Libertad académica

Equipo de liderazgo
Vision estratégica
Cultura de excelencia

Fuente: Creado por Jamil Salmi.
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Caminos hacia una transformacion

Existen dos perspectivas complementarias que deben ser consideradas para examinar
la forma de establecer nuevas universidades de rango mundial. La primera dimension,
de caracter externo, se refiere a la funcién del gobierno en el plano nacional, estatal y
provincial y a los recursos que puedan ponerse a disposicion para aumentar la catego-
ria de las instituciones. La segunda dimension es interna. Tiene que ver con cada una
de las instituciones en particular y con la evolucidon necesaria y los pasos que deben
seguir para transformarse en instituciones de rango mundial.

El papel del gobierno

En el pasado, el papel del gobierno en fomentar el crecimiento de las universidades
de rango mundial no era un factor critico. La historia de las universidades Ivy Le-
ague en Estados Unidos revela que, en general, éstas aumentaron en importancia
como resultado de avances incrementales, mas que por medio de la intervencién
deliberada del gobierno. Del mismo modo, las universidades de Oxford y Cambridge
evolucionaron a lo largo de los siglos por su propia cuenta, con niveles variables de
financiacion publica, pero con una considerable autonomia en cuanto a su gober-
nabilidad, la definicién de su misién y su direcciéon. Hoy dia, sin embargo, es poco
probable que una universidad de rango mundial pueda establecerse rapidamente
sin un entorno politico favorable y una iniciativa y apoyo publicos, debido sobre
todo a los altos costos involucrados en la creaciéon de capacidades e instalaciones
de investigacion avanzadas.

La experiencia internacional muestra que pueden seguirse tres estrategias basicas
para establecer universidades de rango mundial:

» Los gobiernos podrian considerar la posibilidad de mejora un pequefio nimero
de universidades existentes que posean el potencial de sobresalir (seleccionar a
los ganadores).

« Los gobiernos podrian estimular a una serie de instituciones existentes a que
se combinen y se transformen en una nueva universidad que pueda alcanzar el
tipo de sinergias que corresponde a una institucién de rango mundial (férmula
hibrida).

» Los gobiernos podrian crear nuevas universidades de rango mundial a partir
de cero (enfoque de tabula rasa).

El cuadro 2 resume las ventajas y desventajas de cada enfoque. Cabe sefalar que
estos enfoques genéricos no son incompatibles entre si y que los paises pueden aplicar
una combinacidn de estrategias basadas en estos modelos.
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Cuadro 2
de rango mundial

xXiii

Costos y beneficios de los enfoques estratéqgicos para establecer universidades

Condiciones

Enfoque

Mejorar las instituciones
existentes

Fusionar las institu-
ciones existentes

Crear nuevas
instituciones

Capacidad para
atraer talento

Costos
Gobernabilidad

Cultura
institucional

Cambio en la
administracion

Dificil de renovar el
personal y cambiar el lema
para atraer a los mejores
estudiantes.

Menos costoso.

Dificil de cambiar el
modo de funcionamiento
dentro del mismo marco
regulador.

Dificil de transformar
desde dentro.

Importante campana de
comunicacion y consulta
con todos los interesados.

Oportunidad para cam-
biar de liderazgo y para
atraer nuevo personal;

resistencia del personal
existente.

Neutral.

Mejores probabilidades
de trabajar en una
situacion legal distinta
a la de las instituciones
existentes.

Puede ser dificil crear

una nueva identidad a
partir de distintas cul-
turas institucionales.

Enfoque “normativo”
para educar a todos los
interesados acerca de
la cultura institucional
y las normas esperadas.

Oportunidad para selec-
cionar lo mejor (personal

y estudiantes); dificultades
para atraer a los mejores
estudiantes a una institucion
“desconocida”; necesidad
de fomentar las tradicio-
nes de la investigacion y la
ensefanza.

Mas costoso.

Oportunidad de crear un
adecuado marco regulador y
un sistema de incentivos.

Oportunidad de crear una
cultura de excelencia.

Enfoque “adaptable al tipo
de ambiente” para comuni-
car y promocionar social-

mente la nueva institucion.

Fuente: Creado por Jamil Salmi.

Estrategias a nivel institucional

La creacion de una universidad de rango mundial requiere, sobre todo, un fuerte lide-
razgo, una vision audaz de la misién y objetivos de la institucion y un plan estratégico
claramente articulado con el fin de traducir la vision en programas y objetivos concre-
tos. Las universidades que aspiran a mejores resultados se comprometen a evaluar de
una manera objetiva sus puntos fuertes y las areas que necesitan mejorar, a establecer
nuevos objetivos ideales, y a disefar y poner en practica un plan de renovacion que
pueda conducir a un mejor desempefio de su mision. Por otra parte, muchas institu-
ciones se sienten satisfechas con sus perspectivas, carecen de una ambiciosa vision para
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un futuro mejor y contintian funcionando como lo han hecho en el pasado, acabando
con una creciente brecha en su rendimiento comparado con el de sus competidores
nacionales o internacionales.

Lista de chequeo

Es necesario responder a las siguientes preguntas clave antes de emprender el camino
hacia el establecimiento de universidades de rango mundial:

» ;Por qué necesita el pais una universidad de rango mundial? ;Cual es la justifi-
cacion econémica y el valor agregado esperado en comparacion con la contri-
bucioén de las instituciones existentes?

o ;Cudl es la vision de esta universidad? ;Cual es el nicho que va a ocupar?

 ;Cuantas universidades de rango mundial son deseables y asequibles como
inversion del sector publico?

» ;Qué estrategia funcionaria mejor en el contexto del pais: modernizar las insti-
tuciones existentes, fusionar las instituciones existentes o crear nuevas institu-
ciones?

o ;Cudl deberia ser el proceso de seleccion entre las instituciones existentes, si se
elige el primero o el segundo enfoque?

» ;Cudl serd la relacién y articulacion entre la nueva institucion, o instituciones,
y las instituciones existentes de educacion terciaria?

« ;Como se financiara la transformacion? ;Qué proporcion del gasto deberia
formar parte del presupuesto publico? ;Qué proporcion deberia ser financiada
por el sector privado? ;Qué incentivos se les deberia ofrecer (por ejemplo,
subvenciones de terrenos y exenciones de impuestos)?

« ;Cudles son las disposiciones de gobernabilidad que hay que implantar para
facilitar esta transformacion y apoyar practicas de gestion adecuadas? ;Qué nivel
de autonomia y formas de rendicion de cuentas deben ser los adecuados?

o ;Cudl sera el papel del gobierno en este proceso?

» ;Como puede la institucion establecer el mejor equipo de liderazgo?

« ;Cuales son las declaraciones de visién y de objetivos, y cudles son los objetivos
concretos que la universidad trata de lograr?

« ;En qué nicho, o nichos, buscara la excelencia en la ensefianza y la investiga-
cién?

+ ;Cudl es la poblacion estudiantil que se quiere conseguir?

 ;Cuadles son los objetivos de la internacionalizacion que la universidad necesita
lograr? (con respecto a profesores, estudiantes, programas, etc.).

« ;Cudl es el costo probable del aumento de categoria propuesto, y como va a ser
financiado?
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o ;Como se va a medir el éxito? ;Qué sistemas de control, indicadores de resul-
tados y mecanismos de rendicioén de cuentas se utilizaran?

Implicaciones para el Banco Mundial

En el sector de la educacidn terciaria, la cooperacion del Banco Mundial con los
gobiernos de paises en desarrollo y transicion se ha centrado fundamentalmente en
aspectos de reformas sistémicas. La ayuda del Banco Mundial ha combinado el ase-
soramiento sobre la politica a seguir, los trabajos analiticos, el apoyo en la creacién
de capacidades institucionales y el apoyo financiero mediante préstamos y créditos
con el fin de facilitar y acompanar el disefio y la ejecucion de importantes reformas
de la educacion terciaria.

Sin embargo, en los ultimos aflos un nimero creciente de paises ha pedido al
Banco Mundial que les ayude a identificar los principales obstaculos que impiden
que sus universidades se conviertan en universidades de rango mundial y a disefiar
modos de transformarlas en funcion de lograr ese objetivo. Para satisfacer estas
peticiones, el Banco Mundial ha determinado la necesidad de considerar cémo
apoyar a las instituciones individuales con su tradicional énfasis en innovaciones y
reformas sistémicas. Las experiencias del pasado sugieren que este objetivo puede
lograrse por medio de tres tipos de intervenciones complementarias, que se podrian
combinar en diversas configuraciones, de acuerdo con las diferentes circunstancias
de cada pais:

o Asistencia y orientacion técnicas para ayudar a los paises a: a) identificar las
opciones posibles y la capacidad de financiacién; b) decidir el nimero de uni-
versidades de élite que necesiten y que puedan financiar de manera sostenible,
basdandose en un analisis guiado por limites financieros existentes y proyecta-
dos; c) definir en cada caso la mision especifica y el nicho de la institucion; y
d) elaborar la articulacién con el resto del sistema de educacién terciaria con el
fin de evitar distorsiones en la asignacion de recursos.

o Facilitacién e intermediacion para ayudar a las nuevas instituciones de élite a
adquirir experiencias internacionales pertinentes a través de talleres y viajes
de estudio. Esto tal vez implique la vinculacion con instituciones asociadas ex-
tranjeras que puedan proporcionar apoyo para la construccion de capacidades
durante los afos de la puesta en marcha de la nueva institucién, o durante el
periodo de transformacion de la institucion existente que aspira a llegar a ser
de rango mundial. El Banco Mundial también puede facilitar el didlogo sobre la
politica a seguir reuniendo a las diferentes partes interesadas y a los socios, para
ponerse de acuerdo sobre la visién y obtener apoyo para la nueva instituciéon o
instituciones.
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» Apoyo para financiar estudios, previos a la inversion, sobre el disefio del pro-
yecto y los costos de inversion para el actual establecimiento de la institucion
propuesta.

En aquellos paises que hayan establecido un marco positivo de normas e incentivos
para fomentar el desarrollo de una educacion terciaria privada, se podrian utilizar
también préstamos y garantias de la Corporacién Financiera Internacional (CFI)
para complementar o sustituir el apoyo financiero del Grupo del Banco Mundial, si
la universidad o universidades en cuestion se establecieran o se transformaran en
asociaciones publico-privadas.

Es importante, por supuesto, adaptar estas opciones a las situaciones concretas de
los diversos paises. Es poco probable que los paises de ingresos medio-altos busquen
ayuda financiera como tal, pero es seguro que buscaran un asesoramiento que refleje
la ventaja comparativa del Banco Mundial como experto en el area de conocimientos
y observador de la experiencia internacional. Este asesoramiento podria suministrarse
en la forma de pago por servicio.

Conclusion

Las universidades de mayor categoria son las que hacen importantes contribuciones al
progreso del conocimiento mediante la investigacion, las que ensefian con los progra-
mas de estudios y los métodos pedagogicos mas innovadores, bajo las condiciones mas
propicias, las que hacen de la investigacion un componente integral de la ensefianza
de pregrado y las que producen profesionales que se destacan debido a su éxito en
ambitos altamente competitivos durante su educacion, y (lo que es mds importante)
después de su graduacion.

No existe ninguna receta universal o formula magica para “hacer” una universidad
de rango mundial. Los contextos nacionales y los modelos institucionales son muy
diferentes de un pais a otro. Por tanto, cada pais debe elegir, de entre las diversas
soluciones posibles, la estrategia que potencie sus puntos fuertes y sus recursos. La
experiencia en el ambito internacional ofrece varias lecciones con respecto a las carac-
teristicas principales de esas universidades de rango mundial —altas concentraciones
de talento, abundancia de recursos y modos de gobernar muy flexibles- y también
con respecto a enfoques eficaces para avanzar con éxito en esa direccidn, desde la
mejora o la fusién de instituciones existentes hasta la creacion de instituciones com-
pletamente nuevas.

Ademas, la transformacion del sistema universitario no puede tener lugar de forma
aislada. Una vision a largo plazo para la creacion de universidades de rango mundial
-y para su puesta en marcha- debe estar estrechamente articulada con: a) la estrate-
gia econdmica y el desarrollo social del pais en general, b) los cambios que estén en
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curso y las reformas previstas en los niveles inferiores del sistema de educacidn, y c)
los planes para el desarrollo de otros tipos de instituciones de educacion terciaria con
el fin de poder construir un sistema integrado de ensefianza, de investigacion y de
instituciones orientadas hacia la tecnologia.

Aunque se crea comtinmente que las instituciones de rango mundial son, por lo
general, universidades de investigacion, es importante sefialar que también hay insti-
tuciones de educacion terciaria de fama mundial que no se centran en la investigacion
y que tampoco funcionan como universidades en la interpretacion mas estricta de ese
término. A medida que los paises emprenden la tarea de establecer universidades de
rango mundial, también deben considerar la necesidad de crear, ademads de universi-
dades de investigacion, excelentes instituciones alternativas para satisfacer la amplia
gama de necesidades de formacion y educacion que se espera del sistema de educacion
superior. El creciente debate sobre la evaluacion de los resultados del aprendizaje a
nivel de la educacion terciaria, es un testimonio del reconocimiento que la excelencia
no significa solamente conseguir excelentes resultados con excelentes estudiantes,
sino que tal vez se deberia evaluar también en términos del valor agregado que las
instituciones ofrecen para hacer frente a las necesidades especificas de aprendizaje de
una poblacién estudiantil cada vez mas diversa.

Por tltimo, las crecientes presiones y las razones que se dan para justificar el es-
fuerzo por conseguir universidades de rango mundial deben ser examinadas en un
contexto adecuado con el fin de evitar la sobreestimacion del valor y la importancia
de las instituciones de rango mundial, e impedir las distorsiones en la manera de
asignar recursos dentro de los sistemas nacionales de educacién superior. Incluso en
una economia global del conocimiento, donde cada nacién, tanto industrial como en
desarrollo, trata de aumentar su parte del pastel econdmico, el sensacionalismo en
torno a instituciones de rango mundial supera con creces, al menos a corto plazo, la
necesidad y la capacidad de muchos sistemas de beneficiarse de este tipo de educacion
avanzada y de las oportunidades de investigacion que pueda ofrecer.

Al igual que ocurre con otras industrias de servicios, no todas las naciones ne-
cesitan universidades de rango mundial, al menos mientras no se estén cumpliendo
necesidades mas basicas de la educacion superior. Instituciones de investigacion de
rango mundial requieren grandes compromisos financieros, una concentracion excep-
cional de capital humano y aspectos de gobernabilidad que permitan una ensefianza
e investigacion de primera categoria. Es posible que muchas naciones se beneficien
de un énfasis inicial en el desarrollo de las mejores universidades nacionales que se
puedan permitir, basadas tal vez en el modelo de aquellas que se establecieron como
instituciones agricolas (land-grant colleges) en Estados Unidos durante el siglo XIX, o
siguiendo el modelo de las universidades politécnicas de Alemania y Canada. Estas
instituciones hacian énfasis en las diversas necesidades de aprendizaje y capacitacion
de la poblacién estudiantil y economia de la comunidad local. Al concentrar los es-
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fuerzos en la comunidad y la economia locales, esas instituciones podrian dar lugar a
un desarrollo mas eficaz y sostenible, en vez de concentrarse en alcanzar objetivos de
rango mundial. A pesar de todo, es inevitable que, de aqui en adelante, las instituciones
estén sujetas cada vez mas a comparaciones y clasificaciones, y aquellas que se estimen
como las mejores en estas clasificaciones de universidades de investigacién seguiran
siendo consideradas como las mejores del mundo.



sQué significa ser una universidad de rango
mundial?

En la dltima década, el término “universidad de rango mundial” se ha convertido en
una frase de moda, no s6lo para mejorar la calidad de la ensefianza y la investigacion
en la educacion terciaria, sino también, y lo que es mas importante, para desarrollar
la capacidad que se necesita para competir en el mercado mundial de la educacién
terciaria mediante la adquisicién y creacion de conocimientos avanzados. Con estu-
diantes que desean asistir a la mejor institucion terciaria que se puedan permitir, con
frecuencia independientemente de las fronteras nacionales, y con gobiernos intere-
sados en aumentar al maximo la rentabilidad de sus inversiones en las universidades,
el rango mundial se esta convirtiendo en una preocupacion cada vez mas importante
para las instituciones de todo el mundo (Williams y Van Dyke 2007). Sin embargo, la
paradoja de la universidad de rango mundial, como ha observado Altbach de manera
sucinta y precisa, es que “todo el mundo quiere una, nadie sabe lo que es y nadie sabe
como obtenerla” (Altbach 2004).

Convertirse en un miembro del grupo exclusivo de universidades de rango mundial
no se logra con una declaracion por cuenta propia. Al contrario, la condicion de élite
es conferida por el mundo exterior basandose en el reconocimiento internacional.
Hasta hace poco, el proceso consistia en dar una calificacion subjetiva, basandose sobre
todo en la reputacion. Por ejemplo, las universidades del grupo Ivy League en Estados
Unidos, como Harvard, Yale o Columbia, las universidades de Oxford y Cambridge en
el Reino Unido (RU), y la Universidad de Tokio han formado parte, tradicionalmente,
del grupo exclusivo de universidades de élite, sin existir realmente una medida directa
y rigurosa para justificar su categoria superior en cuanto a la formacion de estudiantes
graduados, los resultados de la investigacion y la transferencia de tecnologia. Incluso
los salarios mas altos que sus estudiantes graduados consiguen podrian interpretarse
como una afirmacioén tanto de la categoria de la universidad como del verdadero valor
de su educacion.

Sin embargo, con la proliferacion en los ultimos afios de tablas de clasificacién, han
aparecido medios mas sistematicos de identificacion y clasificacién de universidades
de rango mundial (IHEP 2007). Aunque la mayoria de las 45 clasificaciones mas co-
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nocidas tratan de clasificar por separado las universidades existentes dentro de cada
pais, ha habido también intentos de establecer clasificaciones internacionales. Las dos
clasificaciones internacionales mas completas, que permiten extensas evaluaciones
comparativas de las instituciones a través de las fronteras nacionales, son los preparados
por a) el Suplemento de Educacién Superior del Times (THES), realizado por QS Quac-
quarelli Symonds Ltd., y b) la Universidad Jiao Tong de Shanghai (SJTU). Una tercera
clasificacion internacional publicada por Webometrics, del Laboratorio Cybermetrics
(dependiente del Consejo Nacional de Investigaciones, el principal organismo publico
de investigacion en Espafa), compara 4.000 instituciones de educacién terciaria en
todo el mundo y las marca en escalas de 1 a 5 a través de varias areas que pretenden
interpretar su visibilidad en Internet como una representaciéon de la importancia de
la institucién en cuestion.

Con el fin de comparar la categoria internacional de las diversas instituciones, estas
tablas de clasificacion se construyen mediante el uso de datos objetivos o subjetivos (o
ambos), que las propias universidades ofrecen, o mediante informacién de dominio
publico. La clasificacion THES selecciona las 200 principales universidades del mundo.
Introducido por primera vez en 2004, la metodologia de esta clasificacion se centra
sobre todo en la reputacion internacional, la combinacién de aportaciones subjetivas
(como las revisiones por pares y las encuestas de contratacion para empresarios), datos
cuantitativos (incluido el nimero de estudiantes y profesores internacionales), y la
influencia del profesorado (representada por las citas de investigacion).

La clasificacion de SJTU, que funciona desde 2003, utiliza una metodologia que
se centra en lo que parecen ser indicadores mas objetivos, como el rendimiento
académico y de resultados de investigacion de los profesores, estudiantes y perso-
nal. Los parametros evaluados incluyen publicaciones, citas y exclusivos premios
internacionales (como los Premios Nobel y las Medallas Fields). La clasificacion de
Shanghai se presenta también de una manera ligeramente diferente: las 100 princi-
pales instituciones se enumeran en una clasificacion ordinal. Las restantes 400 ins-
tituciones se ordenan por grupos de aproximadamente 50 y 100 (101-152, 153-202,
203-300, etc.) y por orden alfabético dentro de cada grupo. (Los detalles sobre los
criterios utilizados por cada una de las tres clasificaciones mundiales se presentan en
el apéndice A.) El cuadro 1.1 muestra los resultados de las clasificaciones mundiales
de SJTU y de THES del afio 2008.

A pesar de las serias limitaciones metodoldgicas de los sistemas de clasificacion,
resumidas en el recuadro 1.1, las universidades de rango mundial son reconocidas
en parte por la superioridad de sus resultados. Producen graduados universitarios
excepcionalmente calificados y en alta demanda en el mercado laboral, que llevan
a cabo investigaciones de vanguardia con publicaciones en las principales revistas
cientificas y que, en el caso de instituciones orientadas hacia la ciencia y la tecnologia,
contribuyen a innovaciones técnicas a través de patentes y licencias.
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Cuadro 1.1 Las 20 primeras universidades en las clasificaciones mundiales de THES y siTu
de 2008

Clasifi- Clasifi-
cacion THES cacion SJITU

1 Universidad de Harvard 1 Universidad de Harvard

2 Universidad de Yale 2 Universidad de Stanford

3 Universidad de Cambridge 3 Universidad de California, Berkeley

4 Universidad de Oxford 4 Universidad de Cambridge

5 Instituto Tecnolégico de California 5 Instituto Tecnoldgico de Massachussetts

(MIT)

6 Imperial College de Londres 6 Instituto Tecnolégico de California

7 Escuela Universitaria de Londres 7 Universidad de Columbia

8 Universidad de Chicago 8 Universidad de Princeton

9 Instituto Tecnoldgico de Massachussetts 9 Universidad de Chicago

(MIT)

10 Universidad de Columbia 10 Universidad de Oxford
11 Universidad de Pensilvania 1 Universidad de Yale
12 Universidad de Princeton 12 Universidad de Cornell
13 Universidad de Duke 13 Universidad de California, Los Angeles
13 Universidad de Johns Hopkins 14 Universidad de California, San Diego
15 Universidad de Cornell 15 Universidad de Pensilvania
16 Universidad Nacional de Australia 16 Universidad de Washington, Seattle
17 Universidad de Stanford 17 Universidad de Wisconsin, Madison
18 Universidad de Michigan 18 Universidad de California, San Francisco
19 Universidad de Tokio 19 Universidad de Tokio
20 Universidad de McGill 20 Universidad de Johns Hopkins

Fuentes: THES 2008; SJITU 2008.

La mayoria de las universidades reconocidas como de rango mundial provienen
de un numero muy reducido de paises, principalmente paises occidentales. De hecho,
la Universidad de Tokio es la inica universidad fuera de Estados Unidos y el Reino
Unido entre las 20 primeras en la clasificacion de SJTU. Si se considera que en total
so6lo hay entre 30 y 50 universidades que alcanzan la categoria de rango mundial, todas
ellas proceden, segtn la clasificacion de SJTU, de un pequeio grupo de ocho paises
de Norteamérica y de Europa occidental, siendo Japdn la tinica excepcion (apéndice
B). THES tiene una gama un poco mas amplia de paises de origen entre las 50 mejores
universidades (11 paises), incluidos Hong Kong (China), Nueva Zelanda y Singapur,
ademas de las naciones habituales de Norteamérica y de Europa occidental (apéndice
C). El grafico 1.1 muestra la amplia distribucion geografica de los paises cuyas univer-
sidades aparecen entre las 50 primeras en las clasificaciones mundiales.
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Recuadro 1.1 Entender y utilizar las clasificaciones de la mejor manera posible

Asicomo la escasez, el prestigio y tener acceso a “todo lo mejor” caracteriza cada vez mas la compra
de bienes de consumo, como son los automaviles, los bolsos y los jeans, los usuarios de la educacion
terciaria también buscan indicadores que mejoren su capacidad para identificar y acceder a las
mejores universidades. En esta carrera por una educacion de “lujo’, los paises estan tratando de
establecer “universidades de rango mundial” que encabecen el desarrollo de una economia basa-
da en el conocimiento. Debido al poder de las clasificaciones, las instituciones estan tendiendo a
buscar la innovacion e inversion a la luz de las metodologias de clasificacion, tal vez a costa de sus
verdaderos puntos fuertes, posibilidades financieras y capacidad institucional.

A pesar de su cardcter controvertido y deficiencias metodoldgicas, las clasificaciones de las
universidades se han generalizado y no es probable que desaparezcan. Dado que ellos definen el
concepto de “rango mundial” para una amplia audiencia, no pueden ser ignorados por todos los
que estén interesados en evaluar el funcionamiento de las instituciones de educacion terciaria. Las
siguientes recomendaciones de caracter general, derivadas de un reciente andlisis de las clasifica-
ciones, tal vez puedan ayudar a los politicos, administradores y usuarios de la educacidn terciaria
a determinar el valor real de las oportunidades educativas que ofrece una institucion:

o Asegtrese de qué es lo que la clasificacion mide en realidad.

« Utilice una gama de indicadores y medidas multiples, en lugar de una tnica clasificacion ponde-
rada.

o Los usuarios deben ser conscientes de que tienen que comparar instituciones o programas
similares.

o Las instituciones pueden utilizar las clasificaciones para llevar a cabo planes estratégicos y
mejorar la calidad de su entidad.

o Los gobiernos pueden utilizar las clasificaciones para fomentar una cultura de calidad.

o Los usuarios de los datos de las clasificaciones pueden utilizar las clasificaciones como uno de
los instrumentos de que disponen para ofrecer informacion a los estudiantes, a las familias y a
los empresarios, y para estimular debates ptblicos.

Fuente: Salmiy Saroyan 2007.

Los pocos académicos que han tratado de definir qué es lo que tienen las universi-
dades de rango mundial que el resto de universidades no tienen han identificado una
serie de caracteristicas bésicas, como profesores altamente calificados, la excelencia
en la investigacion, la calidad de la ensefianza, fuentes considerables de financiacién
gubernamental y no gubernamental, estudiantes sobresalientes e internacionales, liber-
tad académica, estructuras auténomas de gobernabilidad bien definidas. Igualmente
estas universidades cuentan con instalaciones bien equipadas para la ensefianza, la
investigacion, la administracion, y (en muchos casos) para el bienestar estudiantil
(Altbach 2004; Khoon et al. 2005; Niland 2000, 2007). Una reciente colaboracién
entre las universidades del Reino Unido y China para estudiar este tema (Alden y Lin
2004) ha resultado en una lista ain mas larga de los principales atributos, que van
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Gréfico 1.1 Distribucion geogréfica de las universidades de rango mundial
(Las 50 mas importantes en 2008)

Clasificaciones THES Clasificaciones SJITU
Australia (6) Europa
occidental (5)

Resto de Asia Canada (2)

Japén (2)
Reino
Unido

Europa ®)

occidental (5)
) Estados
Canada (3) Unidos
’ Reino (36)
Japon B4 o 8)
Fuente: THES 2008. Fuente: SJTU 2008.

desde la reputacion internacional de la universidad hasta conceptos mas abstractos,
como la contribucién de la universidad a la sociedad, los dos muy dificiles de medir
de manera objetiva (apéndice D).

En un intento por proponer una definicién mas manejable de las universidades
de rango mundial, el presente informe sostiene que los resultados superiores de estas
instituciones (estudiantes graduados muy solicitados, investigaciones de vanguardia
y transferencias de tecnologia) pueden atribuirse fundamentalmente a tres grupos
complementarios de factores en juego en las mejores universidades: a) una alta con-
centracion de talento (profesores y estudiantes), b) abundantes recursos para ofrecer
un fértil ambiente de aprendizaje y para llevar a cabo investigaciones avanzadas, y
c) caracteristicas favorables de gobernabilidad que fomenten una visién estratégica,
innovacioén y flexibilidad, y que permitan que las instituciones tomen decisiones y
administren sus recursos sin ser obstaculizadas por la burocracia.

Concentracion de talento

El primero, y tal vez el mas importante determinante de la excelencia, es la presencia
de una masa critica de estudiantes excepcionales y de profesores de primera catego-
ria. Las universidades de rango mundial se pueden permitir seleccionar a los mejores
estudiantes y atraer a los profesores e investigadores mas calificados.

En el drea de las ciencias, estar en la universidad apropiada —donde se estén haciendo
investigaciones de vanguardia por los cientificos mas famosos en los laboratorios me-
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jor equipados- es sumamente importante. George Stigler equipara esta situaciéon a un
proceso multiplicador por el cual un destacado cientifico consigue fondos para hacer
investigaciones estimulantes, atrae de esa forma a otros profesores y, como resultado, alos
mejores estudiantes —hasta que se ha formado una masa critica que tiene un irresistible
atractivo para cualquier persona joven que esté entrando en esa area de investigacion.

Mihaly Csikszentmihalyi (1997)

Esto siempre ha sido el sello distintivo de las universidades del grupo Ivy League
en Estados Unidos o de las universidades de Oxford y Cambridge en el Reino Unido.
Y es también una caracteristica de las nuevas universidades de rango mundial, como
la Universidad Nacional de Singapur (UNS) o la Universidad de Tsinghua de China.

La Universidad de Tsinghua de Beijing anuncié el mes pasado que este aflo aumentaria
el niimero de becas. Los estudiantes con calificaciones altas, tales como los campeones
de cada provincia y los ganadores de competencias académicas internacionales para
estudiantes, tendran derecho a becas de hasta 40.000 yuanes (5.700 délares), més del
doble que el afio pasado.

University World News (UWN) (2008a)

Factores importantes en este sentido son la capacidad y el privilegio de estas uni-
versidades para seleccionar a los estudiantes mejor calificados académicamente. Por
ejemplo, la Universidad de Beijing, la principal institucion de ensefianza superior de
China, admite cada afio a los 50 mejores estudiantes de cada provincia. La Univer-
sidad de Harvard, el Instituto Tecnologico de California, el Instituto Tecnoldgico de
Massachussets (MIT por las siglas en inglés de Massachusetts Institute of Technology)
y la Universidad de Yale son las universidades con los procesos de admision mas se-
lectivos de Estados Unidos, medido por el promedio de los resultados del Examen de
Evaluacion Académica (SAT por las siglas en inglés de Scholastic Assessment Test) de
los estudiantes que entran en el primer afo de pregrado.

Un corolario de esta observacion es que, en los paises donde hay poca movilidad
interna de estudiantes y profesores, las instituciones de educacion terciaria corren el
riesgo de endogamia académica. De hecho, las universidades que cuentan principal-
mente con que sus propios estudiantes continten en programas de posgrado, o que
contratan principalmente a sus propios graduados para que se unan al personal do-
cente, no van a estar muy probablemente en la vanguardia del desarrollo intelectual.
Una encuesta de las universidades europeas hecha en 2007 encontré una correlacion
inversa entre la endogamia en la contratacion del profesorado y el rendimiento en la
investigacion: las universidades con el mayor grado de endogamia tenian los resultados
mas bajos en el area de la investigacion (Aghion et al. 2008).

Es dificil mantener también una alta selectividad en instituciones que tienen un
rapido crecimiento en el nimero de estudiantes matriculados y una politica de ad-
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mision abierta. El enorme tamano de las principales universidades de los paises de
América Latina, como México o Argentina —la Universidad Nacional Auténoma de
México (UNAM) tiene 190.418 estudiantes, y la Universidad de Buenos Aires (UBA)
279.306- es, sin duda, un factor importante para explicar por qué estas universidades
no han podido entrar en el grupo de las mejores, a pesar de tener excelentes depar-
tamentos y centros de investigacion que son, con seguridad, de rango mundial. En el
otro extremo, la Universidad de Beijing mantuvo su inscripcion total por debajo de
los 20.000 estudiantes hasta comienzos del decenio de 2000, y aun hoy dia no tiene
mas de 30.000 estudiantes.

Las universidades de rango mundial tienden a tener también una alta proporcién
de estudiantes graduados cuidadosamente seleccionados (como se ilustra en el cua-
dro 1.2), lo que resulta en su predominio en la investigacion y refleja el hecho de que
los estudiantes de posgrado estan estrechamente involucrados en las actividades de
investigacion de estas instituciones.

La dimension internacional es cada vez mas importante en la determinacion de la
composicion de estas instituciones de élite (cuadro 1.2). Tanto la clasificacion mundial
THES de universidades como la clasificacién de Newsweek de 2006 de universidades
globales favorecieron a las instituciones con fuertes componentes internacionales.

Cuadro 1.2 Numero de estudiantes de posgrado en algunas universidades seleccionadas

Proporcion de estu-

Estudiantes Estudiantes diantes de posgrado

Universidad de pregrado de posgrado (porcentaje)
Harvard? 7.002 10.094 59
Stanford® 6.442 11.325 64
MIT 4.066 6.140 60
Oxfordd 11.106 6.601 37
Cambridge® 12.284 6.649 35
Escuela de Eeconomiay Ciencias Politicas
de Londres (LSE)f 4.254 4.386 51
Beijing? 14.662 16.666 53
Tokio" 15.466 12.676 45

a. 2005-06 http://vpf-web.harvard.edu/budget/factbook/current_facts/20060nlineFactBook.pdf.

b. 2006-07 http://www.stanford.edu/home/statistics/#enroliment.

c. 2005-06 http://web.mit.edu/ir/cds/2006/b.html.

d. 2005-06 http://www.ox.ac.uk/aboutoxford/annualreview/app2ii.shtml.

e. 2004-05 http://www.admin.cam.ac.uk/reporter/2004—05/special/19/studentnumbers2005.pdf.

f. Kahny Malingre 2007.

g. 2006-07 Oficina de Admision de la Universidad de Beijing.

h. 2004 http://www.u-tokyo.ac.jp/stu04/e08_02_e.html.
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Recuadro 1.2 Lo mejor de ambos mundos en la Universidad de Oxford

La Universidad de Oxford ha nombrado al vicepresidente de la Universidad de Yale, el profesor
Andrew Hamilton, como su préximo vicerrector. Si los profesores de la universidad aprueban su
nombramiento, Hamilton sustituira al actual rector, doctor John Hood, que se va de la universidad
el proximo afo cuando termine su primer contrato de cinco afos.

Es uno de los pocos académicos nombrados para dirigir Oxford, que no se gradud de la
universidad y es solo el segundo —después de Hood, que proviene de Nueva Zelanda- que fue
contratado fuera del pais.

Su nombramiento ocurrié después de que Oxford anunciara el mes pasado una masiva cam-
pana de recaudacion de fondos de 1,25 mil millones de libras esterlinas (unos 2,5 mil millones
de ddlares) para atraer a los mas importantes académicos del mundo, entre los cuales, en lo que
respecta a la universidad, se encuentra claramente Hamilton.

El Chancellor de Oxford, Lord Patten, presidio el comité de nominaciones y dijo que Hamilton
poseia una notable combinacion de liderazgo académico plenamente demostrado y excelentes
logros académicos “que lo convierten en una opcidén excepcional para guiarnos a entrar en la
segunda década del siglo xx1".

Fuente: UWN 2008B.

En la mayoria de los casos, las universidades de rango mundial tienen estudiantes y
profesores que no son exclusivamente de los paises donde funciona la universidad.
Esto les permite atraer a las personas de mayor talento, independientemente de su
origen nacional, y abrirse a nuevas ideas y enfoques. La Universidad de Harvard, por
ejemplo, tiene una poblacién estudiantil que es un 19% internacional; la Universidad
de Stanford tiene un 21%, y la Universidad de Columbia, un 23%. En la Universidad
de Cambridge, el 18% de los estudiantes son de fuera del Reino Unido o los paises
de la Unién Europea (UE). Las universidades de Estados Unidos clasificadas entre las
primeras en las encuestas mundiales muestran también proporciones considerables
de personal académico extranjero. Por ejemplo, el porcentaje del profesorado interna-
cional de la Universidad de Harvard, incluyendo el personal médico académico, es del
30%, aproximadamente. Del mismo modo, la proporcion de académicos extranjeros
en las universidades de Oxford y Cambridge es del 36 y 33%, respectivamente. Por el
contrario, sdlo el 7% de todos los investigadores en Francia son académicos extranje-
ros. Sin duda, las mejores universidades del mundo inscriben y contratan a un gran
nimero de estudiantes y profesores extranjeros como resultado de su determinacién
por atraer a los mas destacados.

Los nuevos modelos para la generacién e intercambio de conocimientos han sido
documentados por Gibbons et al. (1994) en su trabajo pionero sobre el cambio hacia
un modo de produccién de conocimientos basado en problemas concretos. Estos
modelos se caracterizan por la creciente importancia que dan a las redes de conoci-
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miento internacionales. En este sentido, el hecho de que las universidades de rango
mundial tengan éxito en movilizar a un personal académico nacional e internacional
muy diverso contribuye, muy probablemente, a un aumento de su capacidad para
crear redes de conocimientos.

Recursos abundantes

La abundancia de recursos es el segundo elemento que caracteriza a la mayoria de las
universidades de rango mundial, como respuesta a los enormes costos asociados con
el funcionamiento de una compleja universidad dedicada a la investigacion intensiva.
Estas universidades tienen cuatro fuentes principales de financiacion: la financiacion
proveniente del presupuesto del gobierno para gastos de funcionamiento y de investi-
gacion, los contratos de investigacion de organizaciones publicas y empresas privadas,
los beneficios financieros generados por fondos de donaciones (endowments) y regalos,
y los derechos de matricula.

En Europa occidental, los fondos publicos constituyen, de lejos, la principal fuente
de financiacion para la ensefianza y la investigacion, aunque las principales universi-
dades del Reino Unido tienen algunos fondos provenientes de fondos de donaciones,
y han introducido ademas un “pago adicional de matricula” en los tltimos afnos. En
Asia, la Universidad Nacional de Singapur, que se convirtié en una empresa privada
en 2006, ha sido la institucion con mas éxito en lo que respeta a fondos provenientes
de donaciones. Ha logrado crear un importante portafolio de 774 millones de délares
por medio de una efectiva campana para recaudar fondos, que la hizo mas rica que
cualquier universidad britanica, con la excepcion de Cambridge y Oxford. Estados
Unidos y (en menor medida) Japon tienen florecientes y prosperas universidades
privadas de investigacion.

La solida base financiera de las principales universidades de Estados Unidos es
el resultado de dos factores. En primer lugar, tienen mayores fondos de donaciones
(cuadro 1.3), lo que les proporciona seguridad en sus presupuestos, estabilidad y la
capacidad de concentrarse en prioridades institucionales a mediano y a largo plazo.
En promedio, las universidades privadas mas ricas de Estados Unidos reciben cada
afno mas de 40.000 ddlares por estudiante en ingresos provenientes de fondos de
donaciones, en comparacién con un simple ingreso de 1.000 ddlares por estudiante
para las universidades canadienses (Usher y Savino 2006). A diferencia de muchas
universidades en Europa, estas universidades estadounidenses no estdan a merced de
ingresos a corto plazo procedentes de fuentes de financiacion del gobierno, o sujetas
alos caprichos de cambios en prioridades politicas. Es mas, a medida que su prestigio
aumenta, aumenta también su capacidad para atraer donaciones, como lo demuestra
un estudio sobre la correlacion positiva entre la clasificacion y el tamaiio de la dotacion
de una universidad (Monjes y Ehrenberg, 1999).
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Cuadro 1.3 Comparacion de los niveles de dotacion en los EE.UU. y en el Reino Unido

Instituciones Fondos de donaciones Instituciones Fondos de donacion
de los EE.UU. (2006, US$ millones) del Reino Unido (2005, US$ millones)
Universidad de Harvard 28.916 Universidad de Cambridge 6.100
Universidad de Yale 18.031 Universidad de Oxford 3.800
Universidad de Stanford 14.085 Universidad de Edimburgo 3.400
Universidad de Texas 13.235 Universidad de Glasgow 230
Universidad de Princeton 13.045 King's College de Londres 200

Fuente: Nacubo 2006.
Nota: US$1 =0,53.

En segundo lugar, las universidades de Estados Unidos se benefician del éxito de
sus profesores en la competencia por los fondos del gobierno para la investigacion.
Dos tercios, por lo menos, de la financiacion de la investigacion que las principales
universidades de Estados Unidos reciben provienen de fuentes publicas. Las universi-
dades canadienses mds importantes en las clasificaciones internacionales son también
las primeras en la cantidad de ingresos para la investigacion (Salmi y Saroyan 2007).

Un analisis comparativo de las clasificaciones de SJTU de las universidades de los
Estados Unidos y de Europa occidental confirma que el nivel de gastos es uno de los
principales factores determinantes del buen funcionamiento de una instituciéon. A
nivel global, el gasto total (publico y privado) en la educacion terciaria representa el
3,3% del producto interno bruto (PIB) de Estados Unidos frente a sélo el 1,3% en los
25 paises de la Union Europea. El gasto por estudiante es de aproximadamente 54.000
dolares en Estados Unidos, en comparacion con 13.500 délares en la Unién Europea
(Aghion et al. 2008). Del mismo modo, entre las universidades europeas hay grandes
variaciones de los gastos, que se correlacionan con los resultados de las clasificaciones
de los respectivos paises. El Reino Unido y Suiza tienen universidades relativamente
bien financiadas y, en términos de clasificacion, logran las mas altas puntuaciones
por pais, mientras que las universidades de los paises del sur de Europa, incluyendo
también a Francia y Alemania, reciben una puntuacién inferior que se asocia con sus
bajos niveles de financiacién (Aghion et al. 2007).

La disponibilidad de abundantes recursos crea un circulo virtuoso que permite a
las instituciones en cuestion atraer a un numero todavia mayor de profesores e in-
vestigadores destacados, como ocurre con frecuencia en las universidades de élite en
Estados Unidos. Encuestas anuales sobre los salarios indican que, en promedio, las
universidades privadas en Estados Unidos pagan a sus profesores titulares un 30% mas
que las universidades publicas. La brecha salarial entre las universidades publicas y las
privadas se ha incrementado en los ultimos 25 afos. En 1980, el salario medio de los
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profesores de universidades publicas que conceden doctorados era el 91% del salario
medio en las universidades privadas. Hoy dia, el salario medio anual en las universi-
dades publicas, que viene a ser de unos 106.500 ddlares, representa el 78% del salario
medio en las universidades privadas (Chronicle of Higher Education (CHE) [la crénica
de Educacién Superior] 2007). No es de extraiar, entonces, que ninguna institucion
publica de Estados Unidos se encuentre entre las 20 primeras universidades a nivel
nacional (U.S. News & World Report 2009); las universidades privadas ofrecen salarios
mas altos a los profesores que se destacan, por lo que los mejores profesores tienden
a buscar trabajo alli. Un articulo reciente en la Universidad de Wisconsin (recuadro
1.3) document6 la manera en que anos de escasez de fondos result6 en la pérdida de
un nimero considerable de excelentes profesores, como consecuencia de “incursiones”
llevadas a cabo por otras instituciones, causando, asi mismo, una disminucion de su
clasificacion nacional (CHE 2008).

Recuadro 1.3 Impacto de la lucha por talentos en la Universidad de Wisconsin

Jon C. Pevehouse ni siquiera habia terminado su primer afio como profesor interino en la Universi-
dad de Wisconsin en Madison en 2001, cuando otras universidades comenzaron a intentar atraerle.
En el pasado afio, el senor Pevehouse decidié que era hora de considerar esas ofertas seriamente.
Al final, consiguié doblar su salario mudéndose a la Universidad de Chicago.

El problema es el dinero. El estancamiento del presupuesto del estado de Wisconsin para la
educacion superior ha obligado a la universidad a mantener los salarios de los profesores muy
por debajo de la media. Cuando los profesores empiezan a recibir ofertas de otros lugares, se dan
cuenta de que mudarse puede significar, facilmente, un aumento de un 100 por ciento en su salario
—a veces mas.

Alguna gente teme que el éxodo de profesores esta dafiando la reputacion de Madison como
institucion publica de primera categoria. De 2006 a 2007, la posicion de la universidad bajé del
Ne 34 al N° 38 en la clasificacion de las instituciones nacionales de doctorado publicado por U.S.
News & World Report.

Alrededor de 400 profesores en Madison recibieron ofertas de trabajo de otras universidades
en los tltimos cuatro afnos. Esto representa el doble del numero de ofertas que se recibieron en los
cuatro anos anteriores a esos. Si bien en algunos afios la universidad ha sido capaz de retener al
80% de los que recibieron ofertas de fuera, la proporcion bajé al 63% el aio pasado.

Cambios en el profesorado son siempre caros. En general, en las diferentes disciplinas, Madi-
son calcula que le cuesta una media de 1,2 millones de délares en gastos de puesta en marcha por
cada profesor nuevo. En general, se necesitan unos ocho anos para que un profesor pueda atraer el
suficiente dinero de investigacion para cubrir ese costo. Un profesor que permanezca en Madison
unos 25 anos después de obtener su titularidad aporta un promedio de alrededor de 13 millones
de dolares en fondos para la investigacion. Sin embargo, la universidad pierde muchos profesores
antes de que puedan pagar la inversion inicial.

Fuente: Wilson 2008.
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A efectos de comparacion, el cuadro 1.4 muestra los salarios medios de los inves-
tigadores de la UE y los de otros paises. Como era de esperar, los paises con el mayor
numero de instituciones de educacidn terciaria en las clasificaciones mundiales tienen
también los salarios mds altos, mientras que los paises con poca o ninguna relevancia
mundial en la educacion terciaria tienen los salarios mas bajos. No se debe interpre-
tar como una coincidencia el hecho de que la investigacion de mejor calidad parezca
provenir de los grupos de investigaciéon mejor pagados. En el mundo académico, el
refran “recibes lo que pagas” parece ser bastante acertado en relacion con el hecho de
que la calidad de trabajo es mas alta alli donde los salarios son también, relativamente,
los mas altos.

En Estados Unidos existe una brecha aun mayor en la remuneracién entre las
instituciones publicas y privadas en cuanto a pagos totales para los presidentes de
universidades (como se ilustra en el cuadro 1.5, que compara los tres presidentes mejor
pagados en ambos tipos de instituciones).

El déficit de recursos afecta, a su vez, la capacidad financiera de los paises para
poner en practica el tipo de infraestructura digital de que disfrutan las mejores uni-
versidades de Norteamérica y de Asia oriental. Un reciente informe sobre las univer-
sidades francesas, por ejemplo, subraya la necesidad de ponerse a la par con los mas
avanzados sistemas de educacidn terciaria, lo que explica el pobre resultado de las
universidades francesas en la clasificaciéon de Webometrics. En palabras del ministro
de Educacidn,

En el contexto de la globalizacién de la educacion superior, parece que Francia
muestra un cierto retraso en comparacion con otros paises occidentales en el acceso
a los cursos en linea y en la oferta de la educacion a distancia. En un momento
en que el dominio de las tecnologias de la informacién y la comunicacién parece
constituir, cada vez mas, un elemento de la competitividad de un pais, este retraso
en la digitalizacion de los estudios superiores corre el riesgo de impedir el desarrollo
de Francia en los proximos afos.

Marshall (2008).

Una gobernabilidad adecuada

La tercera dimension tiene que ver con el marco regulador general, el entorno compe-
titivo y el grado de autonomia académica y administrativa de que gozan las universi-
dades. The Economist (2005) caracterizo el sistema de educacion terciaria de Estados
Unidos como “el mejor del mundo” y atribuyd este éxito no sélo a su riqueza, sino
también a su relativa independencia del Estado, al espiritu competitivo que abarca
todos los aspectos de esta situacion, y a su capacidad para conseguir que la produccion
y el trabajo académicos sean pertinentes y utiles a la sociedad. El informe observé
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Cuadro 1.4 Comparacion internacional de los sueldos medios de investigadores

Salario medio anual total de los investigadores en la UE25, en los Paises Asociados, y en Australia, China, India,
Japdn y Estados Unidos (2006, todas las cantidades monetarias en euros y en términos del PPA)

Remuneracion Coeficiente Remuneracion media
media en euros de correccion en términos del PPA
Alemania 56.132 105,2 53.358
Austria 62.406 103,1 60.530
Bélgica 58.462 104,4 55.998
Chipre 45.039 89,1 50.549
Dinamarca 61.355 140,5 43.669
Eslovaquia 9.178 50,2 18.282
Eslovenia 27.756 73.1 37.970
Espana 34.908 89,8 38.873
Estonia 11.748 55,8 21.053
Finlandia 44.635 121,8 36.646
Francia 50.879 107,0 47.550
Grecia 25.685 83,3 30.835
Hungria 15.812 57,1 27.692
Irlanda 60.727 122,3 49.654
[talia 36.201 106,1 34.120
Letonia 10.488 48,6 21.580
Lituania 13.851 46,7 29.660
Luxemburgo 63.865 113,5 56.268
Malta 28.078 69,6 40.342
Paises Bajos 59.103 104,2 56.721
Polonia 11.659 54,0 21.591
Portugal 29.001 87,0 33.334
Reino Unido 56.048 106,2 52.776
Republica Checa 19.620 53,1 36.950
Suecia 56.053 118,9 47.143
Promedio en la UE25 37.948 € 40.126 €
Bulgaria 3.556 36,4 9.770
Croacia 16.671 61,6 27.063
Islandia 50.803 150,3 33.801
Israel (*) 42.552 71,4 59.580
Noruega 58.997 1411 41.813

(Continta en la pagina siguiente)
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(Continuacioén cuadro 1.4)

Remuneracion Coeficiente Remuneracion media
media en euros de correccion en términos del PPA
Rumania 6.286 46,6 13.489
Suiza 82.725 138,1 59.902
Turquia 16.249 61,9 26.250
Promedio en los paises
asociados 34.730 € 33.959 €
Australia (*) 64.150 102,9 62.342
China (*) 3.150 22,9 13.755
Estados Unidos 60.156 95,8 62.793
India (*) 9.177 20,3 45.207
Japén 68.872 11,1 61.991

Fuente: EC 2007, 19.
*  Los coeficientes de correccién en esos paises representan la paridad del poder adquisitivo (PPA) publicada por el Banco
Mundial. La PPA se expresa como la unidad monetaria nacional en relaciéon con el délar internacional.

Cuadro 1.5  Remuneracion anual: presidentes de universidad mejor pagados, 2005-06

Universidades privadas Ri’g:; 7?82?)0’” Universidades publicas Retr:;;r;e&rjas;f;in
Universidad Northeastern 2.887.800 Universidad de Delaware 874.700
Universidad de Filadelfia 2.557.200 Universidad de Virginia 753.700
Universidad de Johns Hopkins 1.938.000 Universidad de Washington 752.700

Fuente: CHE 2007.

que el ambiente en que funcionan las universidades favorece la competitividad, la
investigacion cientifica sin restricciones, el pensamiento critico, la innovacién y la
creatividad. Es mas, las instituciones que tienen una completa autonomia son también
mas flexibles, ya que no estdn limitadas por engorrosas burocracias y por normas
impuestas desde el exterior, aun a pesar de los legitimos mecanismos de rendicién de
cuentas a los que deben responder. Como resultado, pueden administrar sus recursos
con agilidad y responder con prontitud a las exigencias de un mercado mundial que
cambia rapidamente.

El estudio comparativo de las universidades de Europa y Estados Unidos mencionado
anteriormente concluy6 también que la gobernabilidad es, junto con la financiacion, el



¢Qué significa ser una universidad de rango mundial? 15

otro principal determinante de las clasificaciones. “Las universidades europeas sufren de
una deficiente gobernabilidad, de una falta de autonomia y, con frecuencia, de incentivos
perversos” (Aghion et al. 2007, 1). Un documento posterior que presento los resultados de
una encuesta sobre las universidades europeas de investigacion indic6 que el rendimiento
en la investigacion estaba relacionado de una manera positiva al grado de autonomia
de las universidades en la muestra de la encuesta, especialmente en lo que respecta a
las gestiones presupuestarias, la capacidad para contratar a profesores y al personal, y
la libertad para fijar los salarios (Aghion et al. 2008). Con respecto a la composicion de
los consejos de administracion de las universidades, el informe concluye que “tener una
importante representacion externa en el consejo puede ser una condicion necesaria para
garantizar que reformas dindmicas, que tengan en cuenta los intereses institucionales a
largo plazo, puedan llevarse a cabo sin dilacion”

Los elementos de autonomia mencionados anteriormente son necesarios, aunque
no suficientes, para establecer y mantener universidades de rango mundial. Otras
caracteristicas fundamentales de gobernabilidad son necesarias también, como lide-
res que sean capaces de inspirar y que sean persistentes, una fuerte vision estratégica
de los objetivos de la institucion, una filosofia de éxito y excelencia, y una cultura de
reflexion, cambio y aprendizaje de la organizacion constantes.

Los casos de Alemania y Francia son interesantes para discutir en este contexto.
A pesar de tener economias que se encuentran entre las mas fuertes del mundo, sus
universidades son apenas reconocidas como instituciones de élite. En 2003, cuando
la clasificacion de SJTU se publicéd por primera vez, la mejor universidad francesa (la
Universidad de Paris VI) se clasificd en el lugar 66, y la primera universidad alemana
(la Universidad de Munich) se clasificé en el lugar 49. En 2008, la mejor universidad
francesa y la mejor alemana se clasificaron en los lugares 42 y 55, respectivamente.

La evaluacién comparativa de estas universidades, en relacion con las tres series
de criterios propuestos anteriormente, muestra claramente por qué las universidades
de estos dos paises no sobresalen en las clasificaciones internacionales. Para empezar,
hay muy poca seleccion de los estudiantes que ingresan a la educacion terciaria. Por
ley, las universidades francesas no pueden ser selectivas. En la mayoria de los progra-
mas, el haberse graduado de la escuela secundaria es el tnico requisito previo para
la admisidn, con la excepcion de las grandes écoles profesionales y de ingenieria, que
son muy selectivas y tienen una categoria aparte.

Otro factor importante es la absoluta falta de competencia entre las universidades.
Todas reciben el mismo trato en términos de presupuesto y asignacion de personal,
por lo que es bastante dificil, si no imposible, movilizar los recursos necesarios para
crear centros de excelencia con una gran concentracién de investigadores excep-
cionales. En el caso de Alemania y Francia, los gastos publicos por estudiante en la
educacion terciaria estan ligeramente por debajo de la media de la Organizacion para
la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) y son sélo la mitad de los gastos
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de las universidades de Estados Unidos. Cuando la primera clasificaciéon de SjTU
aparecio a finales de 2003, el diario Le Monde publicé un articulo el 24 de enero de
2004, titulado “La gran miseria de las universidades francesas”. Los presidentes de las
universidades y los dirigentes sindicales entrevistados para aquel articulo argumen-
taron que la falta de recursos presupuestarios y la rigidez asociada con su utilizacion
eran las principales razones del fracaso del sistema universitario francés.

Por ultimo, en ambos paises, las universidades son entidades del gobierno bajo las
normas de empleo de la administracion publica y estan limitadas por rigidos controles
de gestion. En particular, esto significa que no es posible pagar salarios mas altos para
recompensar a los académicos mas productivos, o para atraer a investigadores de fama
mundial, o para invertir en instalaciones de vanguardia para la investigacion. Los
salarios de los profesores franceses de administracion de empresas son, por ejemplo,
un 20% mas bajos que los de sus homologos en Estados Unidos (Egide 2007). Comen-
tando sobre la iniciativa de la Unién Europea de 2005 para crear un Instituto Europeo
de Innovacién y Tecnologia (IET), siguiendo el modelo del MIT, la revista cientifica
Nature sefial6 en un editorial de marzo de 2008 que

...Ja existencia misma del concepto del IET -y su supervivencia a través de los agitados
mares de la politica de la UE- dice muy poco a favor de las sofocantes burocracias na-
cionales de Europa que han hecho imposible que las universidades y los institutos de
investigacion financiados con fondos publicos se conviertan por su propia cuenta en
MITs. “Elite” se ha considerado con demasiada frecuencia como una palabra sucia, y las
interacciones con la industria se han visto como una traicion a la pureza académica. En
muchos paises, incluidos Francia, Alemania e Italia, es todavia imposible, en general,
poder ofrecer a los investigadores salarios competitivos en el plano internacional...
Tal vez alguna vez el IET sorprenda a sus criticos. De todos modos, los esfuerzos nacio-
nales para mejorar las universidades son, con mucho, la mejor manera de abordar los
problemas que el IET intenta resolver.

Nature (2008)

En el caso de Francia, otras dos caracteristicas estructurales complican ain mas
la situacion. En primer lugar, segiin Orivel (2004), la estructura dual del sistema de
educacion terciaria (recuadro 1.4) es una de las principales razones por las que las
universidades francesas no son competitivas en el plano internacional. Las princi-
pales escuelas profesionales y de ingenieria (grandes écoles) reclutan a los mejores
estudiantes por medio de exdmenes nacionales muy competitivos, mientras que la
mayor parte del resto de estudiantes graduados de las escuelas secundarias entran
en las universidades, a las que tienen acceso automatico. Las grandes écoles llevan a
cabo muy pocas labores de investigacion, dado que son predominantemente escuelas
de élite, orientadas profesionalmente. Como consecuencia de esto, la mayoria de los
estudiantes de doctorado en las universidades de investigacién no provienen de los
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Recuadro 1.4  Observar las clasificaciones: la experiencia francesa

Cada afio, cuando la Universidad Jiao Tong de Shangai publica su clasificacién mundial de univer-
sidades, Francia responde con una mezcla de indignacién y consternacién. Indignacién, porque
los educadores franceses se quejan de que el sistema favorece las universidades “anglosajonas” y
no tiene en cuenta la atipica division en Francia entre las grandes écoles de élite y las universidades
para las masas. Consternacion, porque ni una sola universidad francesa ocupa una posicién entre
las 40 universidades mds importantes del mundo. Su institucién mejor situada —Paris VI- ocupa
solo el lugar 45.

Fuente: The Economist 2006.

grupos de estudiantes académicamente mejor preparados. Esto es muy diferente de la
préctica en los sistemas universitarios mas competitivos de Estados Unidos, el Reino
Unido o Japdén. En segundo lugar, la estricta separacion entre los institutos de investi-
gacion afiliados con el Centro Nacional de Investigacion Cientifica (CNRS por las siglas
en francés de Centre National de la Recherche Scientifique) y los departamentos de
investigacion de las universidades resulta en la dispersion de los recursos humanos y
financieros. La fortaleza de las universidades de rango mundial es que la investigacion
suele estar integrada a todos los niveles.

Conjugacion de los factores de éxito

Por dltimo, es importante destacar que lo que marca la diferencia es la combinacion de
estas tres series de caracteristicas —concentracion de talento, abundante financiacién
y una gobernabilidad adecuada. La interacciéon dindmica entre estos tres grupos de
factores constituye la caracteristica distintiva de las universidades de alto nivel (como
se ilustra en el grafico 1.2).

Los resultados de la reciente encuesta sobre las universidades europeas confirman
que la financiacién y la gobernabilidad influyen a la vez sobre el rendimiento. Estos
resultados indican claramente que las universidades mejor clasificadas tienden a
disfrutar de una mayor autonomia en la administracion, lo cual, a su vez, aumenta
la eficiencia de los gastos y resulta en una mayor productividad de las actividades de
investigacion.

Pero nuestro principal resultado no es, simplemente, que mas dinero o mas autonomia
son buenos para el funcionamiento de la investigacion. Es, més bien, el hecho de que
una mayor cantidad de dinero tiene mucho mas impacto cuando se combina con la
autonomia en el presupuesto. Para ser mds precisos: hemos determinado que una au-
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Gréfico 1.2 Caracteristicas de una Universidad de Rango Mundial (Urm): conjugacion
de factores clave
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Fuente: Creado por Jamil Salmi.

tonomia presupuestaria duplica el efecto del dinero adicional sobre el rendimiento de
las tareas de investigacion en la universidad.
Aghion et al. (2008)

Por otra parte, poseer un marco de gobernabilidad adecuado pero sin recursos
suficientes o sin la capacidad de atraer a los mejores talentos no funciona tampoco.
Del mismo modo, invertir dinero simplemente en una institucién, o hacerla muy
selectiva respecto a la admision de estudiantes, no es suficiente para crear una uni-
versidad de rango mundial, como lo demuestra el caso de la principal universidad
de Brasil, la Universidad de Sao Paulo (USP). Brasil es la quinta nacién del mundo
en cuanto a poblacion y la décima potencia en cuanto a economia, estd entre los seis
mayores productores de automoviles del mundo, tiene empresas de rango mundial,
como Embraer y Aracruz Celulose y, sin embargo, no hay una universidad brasilefia
entre las 100 universidades mejor clasificadas del mundo.
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;Como es posible que la USP, la principal universidad del pais, no esté entre los
primeros puestos en las clasificaciones internacionales, a pesar de tener algunas de las
caracteristicas de las universidades de rango mundial? Cuando se creé en 1934, los
fundadores y primeros dirigentes de la USP se aseguraron de contratar sélo profesores
destacados de toda Europa (Schwartzman 2005). Hoy dia, es la institucién mas selectiva
del Brasil, tiene el mayor numero de prestigiosos programas de posgrado, y cada aflo
produce mas doctores que cualquier universidad de Estados Unidos.

Al mismo tiempo, su habilidad para administrar sus recursos se ve limitada por
las rigidas normas de la administracion publica, a pesar de que la universidad es la
mas rica del pais. A esto se anade el hecho de que, en la USP al igual que en otras uni-
versidades brasilefias, el espiritu de democracia se ha traducido en multiples 6rganos
representativos (assembleas), que complica la toma de decisiones y la ejecuciéon de
cualquier reforma con vision de futuro (Durham 2008). USP tiene muy pocos vinculos
con la comunidad investigadora internacional, y sélo el 3% de sus estudiantes son de
fuera de Brasil. La universidad esta muy concentrada en si misma: la mayoria de los
estudiantes proceden del estado de Sao Paulo, y la mayor parte de los profesores son
graduados de la USP (esta ultima caracteristica de endogamia es también una carac-
teristica tipica de las universidades europeas, como se discutié anteriormente). A los
estudiantes les estd prohibido escribir una tesis doctoral en una lengua distinta del
portugués. Segun Schwartzman (2005), el elemento clave es la ausencia de una vision
de excelencia que desafie el statu quo y transforme la universidad. Se puede observar la
falta de una ambiciosa vision estratégica tanto a nivel nacional, como en los gobiernos
estatales entre los dirigentes universitarios.

Datos de recursos financieros de Estados Unidos confirman que el dinero por si
solo no es una garantia de excelencia en la ensefianza y la investigacion. Las prin-
cipales universidades de Estados Unidos en las clasificaciones mundiales disponen
todas de abundantes recursos, pero algunas universidades que tienen los mismos
altos niveles de gastos obtienen resultados considerablemente mas bajos (como se
ilustra en el cuadro 1.6, que muestra la clasificacién de la Universidad Jiao Tong
de Shanghai de las 20 principales universidades que tienen los profesores titulares
mejor pagados).!

1 Esimportante matizar este analisis y reconocer la influencia de los factores de contexto
institucionales. Tal vez haya una distorsion en el salario medio debido a la presencia de las
facultades de medicina, de administracién de empresas y de derecho, en las que el salario
tiende a ser mayor que en las facultades de humanidades y las ciencias. La Universidad de
Rockefeller, en particular, es enteramente una universidad de medicina, lo que afecta tanto
al salario medio como a los indicadores para la clasificacion de SJTU, que son mas fiables
cuanto mayor es la diversidad de disciplinas.
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Cuadro 1.6 Clasificacion de las universidades donde los profesores cobran los mayores
salarios

Salario medio anual Clasificacion de la
de profesores titulares, Universidad Jiao Tong
2007-08 de Shangai,

Universidad (US$) 2008
Universidad Rockefeller 191.200 32
Universidad de Harvard 184.800 1
Universidad de Stanford 173.700 2
Universidad de Princeton 172.200 8
Universidad de Chicago 170.800 9
Universidad de Yale 165.100 1
Universidad de Pensilvania 163.300 15
Universidad de Columbia 162.500 7
Universidad de Nueva York 162.400 31
Instituto Tecnologico de California 162.200 6
Universidad Northwestern 153.600 30
Instituto Tecnoldgico de Massachussetts (MIT) 151.600 5
Universidad de Washington en San Luis 150.800 29
Boston College 149.300 No entre las 100 primeras
Universidad de Cornell 148.200 12
Dartmouth College 147.800 No entre las 100 primeras
Universidad de Emory 147.200 No entre las 100 primeras
Universidad de Maryland, Baltimore 142.700 No entre las 100 primeras
Universidad del Sur de California 140.100 50
Instituto Tecnoldgico de Nueva Jersey 139.500 No entre las 100 primeras

Fuente: CHE 2007.

En este mismo sentido, es interesante observar que entre las cinco instituciones de
cuatro aflos mas caras de Estados Unidos en términos de los derechos de matricula
que cobran -la Universidad de George Washington, Kenyon College, la Universidad
de Bucknell, Vassar College y Sarah Lawrence College- sélo la primera es una univer-
sidad de investigacion, y no esta entre las 100 mejores universidades del mundo en la
clasificacion de SJTU de universidades.



Caminos hacia una transformacion

Infosys y Wipro son modelos ejemplares. No puedo decir que voy a ser tan importan-
te como ellos, pero hoy la India produce mas empresarios que cualquier otro pais...
Como presidente de Jet Airways, me gustaria, definitivamente, que la India fuera capaz
de crear una compaiiia de aviacién de rango mundial. En cuanto a responsabilidad y
calidad de servicio, nosotros no podemos ser inferiores a Singapur y Cathay Pacific.
Vamos a contratar a los mejores cerebros, a los mejores talentos. Nuestro objetivo es
ser inigualable.

Naresh Goyal, Jet Airways, fundador y presidente
Entrevista de Newsweek, 16 de julio de 2007

Existen dos perspectivas complementarias que deben ser consideradas para exa-
minar la forma de establecer nuevas universidades de rango mundial. La primera di-
mension, de cardcter externo, se refiere a la funcién del gobierno en el plano nacional,
estatal y provincial y a los recursos que puedan ponerse a disposicion para aumentar
la categoria de las instituciones. La segunda dimension es interna. Tiene que ver con
cada una de las instituciones en particular y con la evolucion necesaria y los pasos que
deben seguir para transformarse en instituciones de rango mundial.

El papel del gobierno

En el pasado, el papel del gobierno en fomentar el crecimiento de las universidades
de rango mundial no era un factor critico. La historia de las universidades Ivy Lea-
gue en Estados Unidos revela que, en general, éstas aumentaron en importancia
como resultado de avances permanentes, mas que por medio de la intervencion
deliberada del gobierno. Del mismo modo, las universidades de Oxford y Cambridge
evolucionaron a lo largo de los siglos por su propia cuenta, con niveles variables de
financiacion publica, pero con una considerable autonomia en cuanto a su gober-
nabilidad, la definicién de su mision y su direcciéon. Hoy dia, sin embargo, es poco
probable que una universidad de rango mundial pueda establecerse rapidamente
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sin un entorno politico favorable y una iniciativa y apoyo publicos, debido sobre
todo a los altos costos involucrados en la creaciéon de capacidades e instalaciones
de investigacion avanzadas.

Altbach (2004) relata una conversacion entre John D. Rockefeller y el entonces
presidente de la Universidad de Harvard, Charles W. Eliot, que tuvo lugar a finales del
siglo XIX, y en la que Rockefeller preguntd a Eliot cudl seria el costo de establecer una
universidad de rango mundial. Eliot respondio6: “50 millones de délares y 200 afios”
Sin embargo, la Universidad de Chicago fue capaz de lograr este objetivo a principios
del siglo XX en tan so6lo 20 afos, aunque el precio en ese momento se habia elevado
ya a mas de 100 millones de délares.

El profesor Altbach estima que hoy dia el costo de crear una universidad de rango
mundial serfa alrededor de unos 500 millones de ddlares y, en la actualidad, el costo
real seria probablemente mucho mayor. La Facultad de Medicina que la Universidad de
Cornell establecié en Qatar en 2002 costo por sisola 750 millones de délares (Mangan
2008). El gobierno de Pakistan tiene previsto gastar unos 700 millones de ddlares por
cada una de las nuevas universidades de Ingenieria, Ciencia y Tecnologia que tiene
previsto crear en los préximos afos.

En ese sentido, algunas de los aspectos clave que las autoridades nacionales deben
considerar son cuantas universidades de rango mundial —si acaso alguna- su pais puede
permitirse crear y como asegurarse de que las inversiones destinadas a ese fin no se
haran a costa de invertir en otras areas prioritarias en el sector de la educacion terciaria.
Por otra parte, el objetivo de construir universidades de rango mundial no implica que
todas las universidades de un determinado pais puedan o deban aspirar a alcanzar un
nivel internacional. Un objetivo mas asequible y apropiado seria, mas bien, desarrollar
un sistema integrado de instituciones de ensefianza e investigacion orientadas hacia la
tecnologia que se acoplen y apoyen a algunos centros de excelencia cuyo enfoque se sitte
en areas de valor agregado y areas de ventaja comparativa cuidadosamente seleccionadas,
y que puedan, eventualmente, convertirse en instituciones de rango mundial.

El plan general de la educacion superior en California, formulado a principios de
los afios 1960, es un buen ejemplo de como una vision estratégica se puede transfor-
mar en un sistema muy diversificado (recuadro 2.1). El sistema de California para la
educacion superior integra y apoya una amplia gama de instituciones de educacién
terciaria conectadas a través de puentes administrativos y académicos, y con normas
claras de reconocimiento de titulos. Hoy dia, California cuenta con 474 instituciones
de educacion terciaria: 145 universidades publicas, 109 universidades privadas, con
el resto de instituciones divididas entre community colleges e institutos de formacién
profesional. De todas estas instituciones, dos universidades privadas (la Universidad
de Stanford y el Instituto Tecnolégico de California) y cuatro universidades publicas
(las universidades de California en Berkeley, Los Angeles, San Diego y San Francisco)
se encuentran entre las 20 mejores universidades en la clasificacion de SJTU.
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Recuadro 2.1  Establecer el marco de la politica para la educacion superior en California

California fue el primer estado en establecer una politica para un sistema estatal de educacion
superior en Estados Unidos cuando elaboré y ejecuté su primer Plan Maestro en 1959-60. Los
principales aspectos examinados en aquel momento fueron el futuro papel de los sectores publico
y privado y, en particular, cémo se debe administrar y coordinar el sector publico para evitar la
duplicacién y el malgasto de fondos. Importantes principios que surgieron del Plan Maestro inicial
todavia sirven como modelo para el actual sistema estatal:

» Reconocimiento de los diferentes objetivos de los cuatro componentes del sistema de educacion
superior (universidades de California, universidades estatales de California, community colleges,
y universidades privadas y junior colleges).

« Creacion de un 6rgano de coordinacién establecido por la ley para todo el sistema.

« Diferencias en las categorias de estudiantes que se admiten en las universidades y en los colleges
estatales.

o Requisitos que los estudiantes que asisten a instituciones privadas deben cumplir para tener
acceso a los programas de becas del Estado.

El Plan Maestro de California para la Educacion Superior, que es revisado aproximadamente
cada 10 afos, no es un modelo para controlar centralmente el desarrollo del sistema de educacién
superior de California. Al contrario, este plan establece algunos parametros generales, se centra prin-
cipalmente en las dreas que separan los cuatro componentes de la educacion superior, y se esfuerza
por lograr un sistema que mantenga un equilibrio entre la equidad, la calidad y la eficiencia.

Fuente: Banco Mundial 1994.

Para ilustrar este punto, el cuadro 2.1 contrasta diversos tipos de instituciones de
educacion terciaria, sefialando los principales factores que se combinan para dar a
cada tipo de institucion las dimensiones de excelencia necesarias para ser reconocidas
como “de rango mundial”.

Incluso en los paises mas ricos de la OCDE, sélo un puiiado de instituciones logra
el tipo de concentracion de excepcionales investigadores, profesores, estudiantes, ins-
talaciones y recursos que las universidades de investigacion de rango mundial poseen
como condicion previa para poder alcanzar un excelente nivel académico. En Estados
Unidos, por ejemplo, donde mas de 5.000 instituciones de educacion terciaria funcio-
nan hoy dia, menos de 30 universidades se encuentran entre las mejores del mundo,
menos de 10 en el Reino Unido y menos de 5 en Japon. Estudios recientes en Estados
Unidos ponen de manifiesto una tendencia al aumento de concentracion de la riqueza
entre las mejores universidades, lo que les permite invertir sumas considerables para
aumentar su papel central en la investigacion y poder ofrecer instalaciones de lujo
para atraer a los mejores estudiantes y profesores.
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Cuadro 2.1 Factores de excelencia para las instituciones de educacion terciaria de rango
mundial

Abundancia  Gobernabilidad

Tipo de institucion Concentracion de talento de recursos favorable

Universidad Estudiantes y profesores
de investigacion Enfasis en estudiantes de posgrado +++ +++
Universidad Estudiantes y profesores
de ensefanza/college Enfasis en estudiantes de pregrado ++ +++
Community college Estudiantado diverso (logros académicos)

Excelentes profesores con experiencia pro-

fesional y habilidades pedagdgicas + +++
Universidad abierta Estudiantado diverso (logros académicos

y edad)

Profesores con excelente habilidad para la

ensefanza a distancia + +++

Fuente: Creado por Jamil Salmi.

La ensenanza superior es cada vez mas una historia de dos mundos, en la que las escuelas
de élite se hacen cada vez mas ricas y compran todo el talento. Es sélo apropiado que
Whitman College, la nueva residencia de estudiantes en Princeton, lleve el nombre de
la directora ejecutiva de eBay, Meg Whitman, dado que es una mansién para multimi-
llonarios en la forma de una residencia para estudiantes. Cuando Whitman (clase de 77)
se comprometio a hacer una donacién de 30 millones de ddlares, los administradores
cambiaron el presupuesto y dieron carta blanca al arquitecto, Demetri Porphyrios. Cada
estudiante tiene una habitacién con ventanas de cristal emplomado, termoaisladas y con
un marco de caoba. El comedor dispone de un techo de roble de 35 pies de altura y de
un “mostrador para comidas de ultima generaciéon”. Cuando, finalmente, el complejo
de 10 edificios en el Gético Colegial abri6 en agosto, le habia costado a Princeton 136
millones de délares, 0 272.000 délares por cada uno de los 500 estudiantes que se alojaran
alli. La extravagancia del Whitman College es el epitome de la fabulosa prosperidad de
las universidades privadas de mas alto nivel en Estados Unidos.

Business Week (2007)

La siguiente serie de preguntas pertinentes trata sobre el enfoque mas eficaz
para alcanzar la categoria de rango mundial. La experiencia internacional muestra
que pueden seguirse tres estrategias basicas para establecer universidades de rango
mundial:
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« Los gobiernos podrian considerar la posibilidad de mejorar un pequefio nimero
de universidades existentes que posean el potencial de sobresalir (seleccionar
a los ganadores).

o Los gobiernos podrian estimular a una serie de instituciones existentes a que
se combinen y se transformen en una nueva universidad que pueda alcanzar el
tipo de sinergias que corresponde a una institucién de rango mundial (férmula
hibrida).

o Los gobiernos podrian crear nuevas universidades de rango mundial a partir
de cero (enfoque de cuenta nueva).

Cada uno de estos métodos presenta ventajas e inconvenientes que analizaremos
ahora.

Mejorar las instituciones existentes

Una de las principales ventajas de este primer enfoque es que los costos pueden ser
sensiblemente inferiores a los que resultarian si se crearan nuevas instituciones a
partir de cero. Esta es la estrategia seguida por China desde principios de la década
de 1980, con una secuencia de reformas y programas de inversion cuidadosamente
seleccionados (recuadro 2.2). De hecho, las autoridades nacionales han concedido a
la Universidad de Beijing y a la Universidad Tsinghua, las dos universidades mas im-
portantes de China, privilegios especiales que les permiten seleccionar a los mejores
estudiantes de cada provincia antes que cualquier otra universidad, lo que es causa de
gran consternacion para las otras principales universidades del pais.

Sin embargo, este enfoque tiene pocas posibilidades de éxito en paises donde existan
estructuras de gobernabilidad y mecanismos que histéricamente hayan impedido la
creacion de universidades de rango mundial, a menos que éstos sean revisados dras-
ticamente. Una comparacion de las experiencias de Malasia y Singapur puede servir
para ilustrar este punto. Dado que Singapur, durante los primeros afios que siguieron
a su independencia de los britanicos, fue una de las provincias del Reino de Malasia,
las historias dispares de la Universidad de Malaya y de la Universidad Nacional de
Singapur (UNS) pueden ser muy instructivas, si se tiene en cuenta su comudn patrimonio
cultural y origenes coloniales.

Después de la independencia, la Universidad de Malaya funcioné como un doble
campus universitario, uno en Kuala Lumpur y el otro en Singapur. Desde un principio,
el primero evoluciond convirtiendo a la Universidad de Malaya en la mejor universi-
dad del pais, y el otro se convirtié en la Universidad de Singapur, que se fusion6 con
la Universidad de Nanyang en 1980 para crear la UNS. De acuerdo con cualquier tipo
de clasificacién mundial, la UNS funciona en la actualidad como una universidad de
verdadero rango mundial (clasificada en la posicion 19 por el THES de 2006), mien-
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Recuadro 2.2 Reforma de la educacion terciaria en China

El gobierno chino se ha esforzado en desarrollar un sistema de educacion terciaria a nivel inter-
nacional, y los recientes esfuerzos de reforma reflejan este objetivo. En 1993, el gobierno adoptd
las Directrices de la reforma y desarrollo de la educacion en China, que requerian, entre otras cosas,
la creacion de 100 universidades con cursos de estudios especializados de alta calidad. En 1998, el
entonces presidente Jiang Zemin anunci el proposito de construir universidades de rango mun-
dial con un claro enfoque basado en el desarrollo de la ciencia y la tecnologia. Desde entonces,
la financiacion estatal para la educacion terciaria se ha mas que duplicado, alcanzando los 10,4
mil millones de délares en 2003, o casi el 1% del PIB. Varias universidades importantes recibieron
subvenciones para mejorar la calidad institucional dentro del marco del Proyecto 985, que refleja
una deliberada estrategia para concentrar los recursos en unas pocas instituciones con el mayor
potencial de éxito a nivel internacional.

En la actualidad las universidades chinas estian gastando millones de délares para contratar
académicos chino-americanos y chinos educados en el extranjero de renombre internacional y
para crear laboratorios de vanguardia para la investigacion, sobre todo en las areas de la ciencia y
la tecnologia. La estrategia es rodear a los mejores académicos con los estudiantes mas brillantes,
darleslibertad académica, y ofrecer salarios competitivos e incentivos adicionales, no relacionados
con el salario. Dado los bajos costos de la mano de obra, es posible alcanzar mejoras estructurales
gastando una décima parte del costo que se necesitaria en paises industriales. Todo esto tiene lugar
en el contexto de un nuevo régimen de autonomia financiera, de un considerable reparto de los
costos, y de intensos esfuerzos para desarrollar los conocimientos de gestion en todos los niveles
de liderazgo de la universidad.

Fuentes: French 2005; Mohrman 2003.

tras que la Universidad de Malaya se esfuerza a duras penas por sobrevivir como una
universidad de investigacion de segunda categoria (en el puesto 192). En un estudio
de los diferentes caminos que estas dos instituciones siguieron, varios factores pare-
cen estar limitando la capacidad de la Universidad de Malaya para poder progresar e
innovar tan eficazmente como lo hace la UNS: un tratamiento especial de las minorias
(lo que se conoce como “accion afirmativa”) y una politica restrictiva de admisiones,
unos niveles mas bajos de apoyo financiero, y normas de inmigracion estrictamente
controladas con respecto a profesores extranjeros.

La politica de accidn afirmativa puesta en practica por el gobierno de Malasia a
favor de los nifios de la mayoria de la poblacién malaya (Bumiputras) ha abierto con-
siderables oportunidades para este segmento de la poblacion. Entre el comienzo de la
década de 1970 y el final de la década de 1980, la proporcion de estudiantes malayos
-la poblacién malaya representa el 52% del total de la poblacién de Malasia— pasé
de cerca del 30% a los dos tercios del total de la poblacion estudiantil. La proporcién
de estudiantes chinos se redujo del 56 al 29% durante el mismo periodo (Tierney y
Sirat 2008).
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Pero el lado negativo de esta politica de equidad era que impidi6 a la universidad
ser muy selectiva en las admisiones de estudiantes, con el fin de atraer a los mejores
y a los mas brillantes del pais. En particular, un gran nimero de estudiantes chinos
e indios, académicamente calificados, no podian asistir a las mejores universidades
de Malasia y tenfan que buscar una educacion terciaria en el extranjero, lo que elimi-
naba de este modo un grupo importante de talento de Malasia.> Ademds de este tipo
de restricciones entre su propia poblacion, el Ministerio de Educacion Superior de
Malasia impone un tope del 5% en el numero de estudiantes extranjeros que pueden
inscribirse en las universidades publicas.

En cambio, la proporcién de estudiantes extranjeros en la UNS es del 20% a nivel de
pregrado y del 43% a nivel de posgrado. El costo de sus estudios esta muy subvenciona-
do por la UNS. La consideracion primordial para atraer a estos estudiantes extranjeros
no es generar ingresos, como sucede con frecuencia en las universidades del Reino
Unido y Australia, sino atraer a individuos altamente calificados para enriquecer al
conjunto de la poblacion estudiantil.

La UNS es también capaz de movilizar casi el doble de recursos financieros que la
Universidad de Malaya (205 millones de délares de presupuesto anual frente a 118
millones, respectivamente), por medio de una combinacion de costos compartidos,
ingresos de inversiones, recaudacion de fondos y recursos del gobierno. El éxito de
los esfuerzos de la UNS para obtener fondos es, en gran medida, el resultado de un
generoso programa de subvenciones paralelas establecido por el gobierno a finales de
1990 como parte de la iniciativa “Escuelas que piensan, nacién que aprende’, que al
principio proveia un aporte paralelo con una paridad de tres a uno y que ahora es de
uno a uno. Como resultado, el gasto anual por estudiante en la UNS y la Universidad de
Malaya eran, en el afio 2006, de 6.300 ddlares y de 4.053 dolares, respectivamente.

Finalmente, las normas del servicio civil y el rigido marco financiero de Malasia
hacen dificil, si no imposible, proporcionar paquetes de compensacion competitivos
para atraer a los profesores e investigadores mas competentes, en particular profesores
extranjeros. En cambio, la UNS no estd limitada por restricciones legales similares.
A comienzos de la década de 2000 el proyecto Ps21 de reforma del servicio publico
tenfa como objetivo promover una cultura de excelencia e innovacion en todas las
instituciones publicas, incluidas las dos universidades. Como consecuencia, la UNS
es capaz de atraer a investigadores y profesores de todo el mundo, pagarles un salario

2 En el verano de 2008, por primera vez en tres décadas de una politica de accién afirma-
tiva, un politico malayo, el Primer Ministro del Estado de Selangor, se atrevié a poner en
duda publicamente la conveniencia de seguir aplicando las restrictivas normas de acceso
con respecto a la parte de la poblacién constituida por chinos e indios. Sus comentarios
desencadenaron manifestaciones de estudiantes, alentados por el rector de la universidad
local, y una refutacién del primer ministro del pais (Jardine 2008).
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competitivo en el mercado global y ofrecer incentivos para estimular la competencia
y retener a los mejores y a los mas sobresalientes. De hecho, un buen niimero de los
mas importantes investigadores de Malasia han sido reclutados por la UNS.

Los gobiernos necesitan construir, por tanto, un clima de apoyo en su politica
exterior y crear condiciones de financiacion y de regulacion que apoyen a sus uni-
versidades a competir a nivel internacional, de acuerdo con una serie de indicadores
con los que la calidad y la relevancia de la educaciéon universitaria son cominmente
evaluados (véase el recuadro 2.3), que incluyen reputacién y premios, estudiantes
y profesores extranjeros, y becas para la investigacién. Una forma de facilitar todo
esto es conceder autonomia administrativa a las universidades. Otra es proporcionar
financiacion basada en el rendimiento, y una tercera forma es poner en marcha siste-
mas fiscales que permitan a las empresas y a los filantropos hacer donaciones libres
de impuestos a las universidades. Estados Unidos y la India son buenos ejemplos de
esta practica.

Recuadro 2.3 /Les interesa a los gobiernos la educacion terciaria? Lecciones desde
el campo de futbol

Con el simple fin de provocar una reflexion, consideremos el siguiente caso: ;Cémo funcionaria el
equipo profesional de futbol de Barcelona (FC Barcelona) si se viera limitado por todas las normas
por las que se rigen nuestras universidades? ; Qué pasaria si todos los jugadores fueran funcionarios
publicos con salarios determinados por un ministerio del gobierno y si se les permitiera seguir
jugando todos los dias, independientemente de su rendimiento durante los juegos oficiales y de su
comportamiento durante las sesiones de practica? ;Qué pasaria si los ingresos del club no tuvieran
ninguna relacion con el resultado de los partidos, y si el club no pudiera pagar salarios mas altos
para atraer a los mejores jugadores del mundo, o si no pudiera deshacerse rdpidamente de los ju-
gadores que rinden poco? ;Qué pasaria si la estrategia y la tactica del equipo fueran decididas por
el gobierno, en lugar del entrenador? ;No sucederia con este tipo de enfoque el riesgo de relegar al
equipo de Barcelona al borde de la mediocridad? Si estamos de acuerdo en que este enfoque no es
el adecuado para un equipo deportivo, ;por qué permitimos que nuestras universidades funcionen
bajo tales condiciones? Esto sugiere que, en el fondo, nos preocupamos mas por el fitbol que por
la educacién de nuestros hijos.

Fuente: Adaptado por Jamil Salmiy Richard Hopper del articulo de Xavier Sala-i-Martin, “Un gran sentido del humor”,
Vanguardia (17 de noviembre de 2006). (El profesor Sala-i-Martin ensefa en la Universidad de Columbia en Estados
Unidos y en la Universidad de Pompeu Fabra en Espafia.)

Fusionar instituciones existentes

El segundo enfoque posible para crear una universidad de rango mundial consiste
en promover y facilitar la fusién entre instituciones existentes. Francia y Dinamarca
son dos paises que han emprendido diligentemente este camino en los tltimos afios.
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En Francia, las universidades y las grandes écoles estan estudiando la viabilidad de su
fusién sobre una base regional. En Dinamarca, el gobierno ha creado un Fondo de
Innovacién que recompensa, entre otras cosas, la combinacion de instituciones simi-
lares. En China, se ha llevado a cabo también un niimero de fusiones para consolidar
las instituciones existentes. Por ejemplo, en 2000 la Universidad Médica de Beijing se
fusiono con la Universidad de Beijing; de manera similar en Shangai, la Universidad
de Fudan se fusiond con una universidad de medicina y la Universidad de Zhejiang
se cred como resultado de la fusidn de cinco universidades. En 2004, en el Reino Uni-
do, la Universidad Victoria de Manchester (VUM por las siglas en inglés de Victoria
University of Manchester) y el Instituto de Ciencia y Tecnologia de la Universidad
de Manchester (Umist por las siglas en inglés de University of Manchester Institute
of Science and Technology) se fusionaron, lo que creé la universidad mas grande del
Reino Unido, con el propdsito declarado de ser “la numero 25 para el afio 2015” (http://
www.manchester.ac.uk/research/about/strategy/). Recientemente, en el Reino Unido,
la Universidad de Cardift y la Facultad de Medicina de Gales del Sur se han fusionado
también en un deliberado intento por establecer una universidad de rango mundial en
el Pais de Gales. Estas fusiones, en la mayoria de los casos entre instituciones que ya
son fuertes por si mismas, tienen con frecuencia el objetivo, explicito o implicito, de
crear universidades de investigacion mayores y mas completas, en clara respuesta al
hecho de que las clasificaciones internacionales comparan el nimero de publicaciones
y los premios de los profesores de las instituciones, independientemente del numero
de estudiantes inscritos (Harman y Harman 2008).

El gobierno de la Federacion Rusa también esta utilizando la fusién como una
politica clave en su estrategia global para desarrollar universidades de élite para la in-
vestigacion. En 2007, se crearon dos universidades federales piloto mediante la fusién
de instituciones existentes en Rostov del Don, en el sur de Rusia y en la ciudad siberiana
de Krasnoyarsk. Las dos nuevas instituciones recibirdn también fondos adicionales
para apoyarlas en su objetivo de contratar a investigadores altamente calificados y
equipar laboratorios de vanguardia (Holdsworth 2008).

La gran ventaja de las fusiones es que pueden dar lugar a instituciones mas fuertes
en condiciones para aprovecharse de las nuevas sinergias que la combinacién de sus
recursos humanos y financieros puedan generar. Pero las fusiones pueden ofrecer
también un cierto riesgo, ya que, potencialmente, pueden agravar los problemas en
lugar de resolverlos. En el caso de Francia, por ejemplo, las fusiones aumentarian la
masa critica de investigadores y darian lugar a una posiciéon mas avanzada en la cla-
sificacion de SJTU, que favorece la produccion de la investigacion, pero no resolverian
las limitaciones fundamentales de las universidades francesas, que incluyen politicas
de admision inflexibles, una débil base financiera, disposiciones de gobernabilidad
rigidas y practicas de administracion anticuadas. El caso danés, sin embargo, tiene
mas posibilidades de éxito debido a que el esfuerzo por fusionar se esta llevando a cabo
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en el contexto de una reforma global de la gobernabilidad destinada a transformar
todas las universidades del pais en instituciones mas flexibles y dindmicas (véase el
apéndice E).

Otro de los peligros asociados con las fusiones es que la nueva entidad con-
solidada podria sufrir a causa de un enfrentamiento entre las diferentes culturas
institucionales. Ha quedado claro, por ejemplo, que la fusién mencionada pre-
viamente entre VUM y Umist no ha tenido tanto éxito como se esperaba, o como
se habia percibido originalmente. Actualmente, al tener que admitir un déficit de
30 millones de libras esterlinas en el presupuesto y la probabilidad de una pérdi-
da de hasta 400 puestos de trabajo en el campus, la Universidad de Manchester
ha experimentado de forma inmediata la complejidad de las fusiones (Qureshi,
2007). Entre los principales problemas a los que tuvieron que enfrentarse figuran
la duplicacion de personal y de las ofertas del curriculo, los problemas politicos
que resultaron de las promesas que tuvieron que hacerse para generar el apoyo
necesario para la fusién, promesas que han demostrado ser perjudiciales al verse
obligados a cumplirlas (por ejemplo, comprometerse, al momento de la fusion, a
no llevar a cabo despidos obligatorios debido a redundancias y reconocer que, en
la actualidad, existe la necesidad de recortar posiciones lo mas rapidamente posi-
ble), y la absorcion a corto plazo de contratos laborales y de la deuda institucional.
Ademas de todo esto, la institucion recién creada, con su objetivo de alcanzar la
condiciéon de entidad de rango mundial, hizo una gran inversidén para contratar
personal académico “superestrella” y suministrarles las correspondientes excelen-
tes instalaciones. Esto aumenté ain mas la deuda prestacional, heredada por la
institucidn, con la fusion, en una unica entidad, de las distintas clases de personal
institucional —y de sus culturas individuales, normas y contratos de trabajo. Queda
por ver como Manchester se va a enfrentar a estos obstaculos financieros, culturales
e interpersonales, al mismo tiempo que se esfuerza por mantener su meta original
de alcanzar un nivel de rango mundial.

Asi pues, uno de los principales desafios que surgen cuando se lleva a cabo una
fusion es crear una cultura académica y una visién de transformaciéon que todas
las unidades constituyentes (facultades, escuelas, departamentos) puedan aceptar
y compartir, y lograr instituir una coherencia interna en la entidad recién creada.
En muchos casos, los dirigentes de las universidades que se fusionan se encuentran
seriamente limitados por el alto nivel de independencia que las diferentes partes
constituyentes demandan. La nueva universidad creada por la fusion de las uni-
versidades existentes tal vez desee continuar el legado de las antiguas entidades,
lo que en algunos casos puede constituir un obstaculo para atraer a estudiantes y
personal excelentes. Los dirigentes de la nueva entidad consolidada deben poseer
la destreza politica necesaria para gestionar las diversas demandas de las diferentes
partes en conflicto.
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Crear nuevas instituciones

En los paises donde los hébitos institucionales, las complejas estructuras de gober-
nabilidad y las practicas administrativas burocraticas impiden que las universidades
tradicionales sean innovadoras, la creacion de nuevas instituciones puede ser el me-
jor enfoque, siempre que sea posible dotarlas de personal que no esté influido por la
cultura de las universidades tradicionales, y siempre que los recursos financieros no
sean un obstaculo. Las nuevas instituciones pueden surgir del sector privado, o los
gobiernos pueden permitir que las nuevas instituciones publicas puedan funcionar con
arreglo a un marco normativo mas favorable. Kazajstan es un pais con la intencién de
seguir este camino, a medida que intenta hacer su economia menos dependiente del
petrdleo y, en general, mas competitiva. El gobierno de Kazajstan ha decidido crear
una nueva universidad internacional en Astana. En el plan propuesto se anticipa que
esta universidad seguird un plan de estudios multidisciplinario y altamente innovador,
en cooperacion con las principales universidades internacionales. Del mismo modo,
el gobierno de Arabia Saudita anuncid, a finales de 2007, sus planes para crear una
universidad de investigacion, Universidad del Rey Abdullah de Ciencia y Tecnologia,
para estudiantes de posgrado, por un costo de unos 3 mil millones de ddlares, que
funcionaria fuera de la esfera de responsabilidad del Ministerio de Educacién Superior,
y asi poder disfrutar de una mayor autonomia administrativa y libertad académica de
la que disfrutan las universidades normales del reino.

En lo que respecta a eso, una de las primeras historias de éxito fue la creacion de
los Institutos Indios de Tecnologia que, en las ultimas décadas, han alcanzado una
categoria de rango mundial (véase el recuadro 2.4).

Un tercer ejemplo prometedor es la creacion de la Escuela de Economia de Paris
(EEP) en febrero de 2007, siguiendo el modelo de la Escuela de Economia y de Ciencias
Politicas de Londres (LSE, por las siglas en inglés de London School of Economics and
Political Science). Esta iniciativa combina elementos de una fusién con la creacion de
un nuevo tipo de institucion en el contexto francés (Kahn y Malingre 2007). Copatro-
cinado por cuatro grandes écoles, la Universidad de Paris I (La Sorbona) y el CNRS, la
EEP funcionara como una fundacion privada que reagrupa a los mejores departamentos
de economia de las instituciones participantes. Su financiacion inicial proviene no
s6lo del Estado y de la region, sino también de empresas privadas y de una fundacién
de Estados Unidos. A diferencia de las tradicionales universidades francesas, la EEP
sera muy selectiva en cuanto a los estudiantes se refiere. Muchos de los principales
profesores vendran de las universidades mas prestigiosas del mundo.

La creacién de nuevas instituciones puede tener también la ventaja de estimular a
las instituciones ya existentes a ser cada vez mas sensibles a un entorno mas compe-
titivo. Ejemplos provenientes de muchas partes del mundo, que muestran la creacion
de universidades privadas de alta calidad en paises que cuentan, predominantemente,
con un sector publico de educacidn terciaria, han impulsado a las universidades pua-
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Recuadro 2.4 Los institutos indios de tecnologia: una historia de éxito

Poco después de conseguir la independencia, la India dio a la ciencia y la tecnologia una alta
prioridad en su programa de desarrollo econdmico. El primer Instituto Indio de Tecnologia (1IT)
se establecié en 1951 en Kharagpur (Bengala occidental), basandose en el modelo de MIT, y con
el apoyo de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura
(Unesco). El segundo IIT se establecié en Bombay (ahora Mumbai) en 1958, con ayuda de la Unién
Soviética a través de la Unesco. En 1959, se crearon el IIT de Madras (ahora Chennai), con la ayuda
de Alemania, y el 1T de Kanpur, con la ayuda de un consorcio de universidades de Estados Unidos.
La industria britanica y el gobierno del Reino Unido apoyaron la creacion del iT de Delhi en 1961.
En 1994, se establecid el IT de Guwahati, enteramente a través de esfuerzos locales autdctonos.
En 2001, la Universidad de Roorkee entrd a formar parte de la familia de los 11T como la séptima
institucion del grupo.

Al mismo tiempo que se aprovechaba de la experiencia y mejores practicas de los paises in-
dustriales, la India se asegurd que “las instituciones representaran las necesidades de la India y el
naciente futuro de la India” (primer ministro Nehru, 1956). El Parlamento de la India los designé
como “institutos de importancia nacional’, financiados con fondos publicos pero disfrutando de
la maxima libertad académica y administrativa, ofreciendo programas de alta calidad y relevancia
en ingenieria, tecnologia, ciencias aplicadas y administracion en los niveles de pregrado, master y
doctorado, y concediendo también sus propios titulos. Las admisiones de estudiantes se realizan
estrictamente de acuerdo con los méritos de cada uno, a través de un examen de ingreso comun
altamente competitivo.

Hoy dia, los IIT atraen a los mejores estudiantes interesados en hacer una carrera en ingenieria
y ciencias aplicadas. Con 4.000 nuevos estudiantes seleccionados de entre los 250.000 solicitantes
cada ano, los IIT son mas selectivos que las escuelas Ivy League de Estados Unidos. Varios antiguos
alumnos de los IIT ocupan los mds altos cargos de responsabilidad en la educacion, la investiga-
cion, las empresas y la innovacion en varias partes del mundo. En 2005, el THES clasifico los 11T,
en conjunto, como la tercera mejor escuela de ingenieria a nivel mundial, después de MIT y la
Universidad de California, Berkeley.

La mayor fortaleza delos IIT ha sido su capacidad para atraer a los mejores estudiantes y con-
vertirlos en “ingenieros creativos” o “ingenieros empresarios”. Inicialmente, los IIT fueron criticados
por su contribucion ala “fuga de cerebros” ya que aproximadamente el 40% de los graduados se iban
al extranjero. Hoy dia, con la apertura y rapido crecimiento de la economia india, esta “debilidad”
se estd convirtiendo en un importante elemento positivo para la cooperacion internacional y las
inversiones. Gran parte del éxito de Bangalore, por ejemplo, se atribuye al fenémeno de “fuga de
cerebros a la inversa”

Fuente: Creado por Shashi Shrivastava y Jamil Salmi.

blicas a adoptar un enfoque mas estratégico. En Uruguay, la venerable Universidad
de la Republica —que ha ejercido el monopolio de la educacion terciaria en el pais
durante 150 afios— comenzd un proceso estratégico de planificacion y, por primera
vez, considero establecer programas de posgrado al verse enfrentada, a mediados de
1990, con la competencia de universidades privadas de reciente creacion. Del mismo
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modo, en Rusia, la creacion de la Escuela Superior de Economia de Moscu y de la
Escuela de Ciencias Sociales y Econdmicas, en la década de 1990, presiond a la Facul-
tad de Economia de la Universidad Estatal de Moscu a renovar su plan de estudios e
incrementar sus intercambios internacionales.

El mantenimiento de condiciones favorables que jueguen un papel decisivo en el
establecimiento de una nueva institucion de rango mundial requiere una vigilancia
constante, como lo demuestra la creciente escasez de profesores con la que se enfren-
tan los IIT. El éxito econémico de la India se ha traducido en una brecha de salarios
entre los institutos y la industria mucho mayor que la que existia en el pasado. Como
resultado de esto, un nimero menor de graduados prometedores busca una carrera
académica (Neelakantan 2007). Se estima que los IIT sufren ya de una escasez de, por
lo menos, 900 profesores calificados. En el IIT de Delhi, por ejemplo, el 29% de los
puestos del profesorado estan vacantes. Sin la autonomia necesaria para poder aumen-
tar los sueldos y ofrecer contratos de trabajo mas competitivos, los IIT corren el riesgo
de perder su ventaja competitiva. Los nuevos Institutos Indios de Administracion se
enfrentan a obstaculos similares en su esfuerzos por adquirir una categoria de rango
mundial (Bradshaw, 2007).

Los IIT y los Institutos de Administracion estan preocupados también por la re-
ciente decision del Ministerio Federal de Desarrollo de Recursos Humanos segtiin
la cual tienen que aplicar al profesorado una cuota (“lugares reservados”) del 49,5%
para diversos grupos minoritarios (castas, tribus y otras clases marginadas). Las ins-
tituciones piden al gobierno que les conceda la misma exencién que dio al Instituto
Tata de Investigacion Fundamental, al Centro de Investigacion Atémica Bhabha y al
Instituto de Investigacion Harish-Chandra debido a su condicién de “instituciones de
importancia nacional” (Gupta 2008).

Por ultimo, uno de los principales riesgos en la aplicacion de esta tercera estrategia
en paises en desarrollo es que la emulacion por parte de otras instituciones del sistema
nacional de educacion terciaria tal vez no sea posible sila mayoria de los escasos fondos
publicos se concentran en unas pocas universidades. Del mismo modo, las buenas
préacticas empleadas en la nueva institucion o instituciones, tal vez no sean aplicables
en el rigido ambiente de gobernabilidad que reina, normalmente, en las instituciones
publicas de la educacion terciaria. Esto podria conducir a un sistema dual mas alla de
lo que generalmente se espera de un sistema escalonado.

Evaluar estos enfoques

El cuadro 2.2 intenta resumir los aspectos positivos y negativos vinculados a cada
enfoque (mejorar, fusionar o crear nuevas instituciones). Cabe sefialar que estos en-
foques genéricos no son mutuamente incompatibles y que los paises pueden aplicar
una combinacién de estrategias basadas en estos modelos.
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Cuadro 2.2
de rango mundial

El desafio de crear universidades de rango mundial

Costos y beneficios de los enfoques estratégicos para establecer universidades

Condiciones

Enfoque

Mejorar las instituciones
existentes

Fusionar las institu-
ciones existentes

Crear nuevas
instituciones

Capacidad para
atraer talento

Costos
Gobernabilidad

Cultura
institucional

Cambio en la
administracion

Dificil de renovar el
personal y cambiar el lema
para atraer a los mejores
estudiantes.

Menos costoso.

Dificil de cambiar el
modo de funcionamiento
dentro del mismo marco
regulador.

Dificil de transformar
desde dentro.

Importante campana de
comunicacién y consulta
con todos los interesados.

Oportunidad para cam-
biar de liderazgo y para
atraer nuevo personal;

resistencia del personal
existente.

Neutral.

Mejores probabilidades
de trabajar en una
situacion legal distinta
a la de las instituciones
existentes.

Puede ser dificil crear
una nueva identidad a
partir de distintas cul-
turas institucionales.

Enfoque “normativo”
para educar a todos los
interesados acerca de
la cultura institucional
y las normas esperadas.

Oportunidad para selec-
cionar lo mejor (personal

y estudiantes); dificultades
para atraer a los mejores
estudiantes a una institucion
"desconocida”; necesidad
de fomentar las tradicio-
nes de la investigacion y la
ensefanza.

Mas costoso.

Oportunidad de crear un
adecuado marco regulador y
un sistema de incentivos.

Oportunidad de crear una
cultura de excelencia.

Enfoque “adaptable al tipo
de ambiente” para comuni-
car y promocionar social-

mente la nueva institucion.

Fuente: Creado por Jamil Salmi.

Los paises que decidan establecer universidades de rango mundial mediante la me-
jora o la fusion de las universidades existentes deben elegir una metodologia adecuada
para seleccionar las universidades existentes que desean fusionar. Los gobiernos tienen
que evaluar el grado de centralizacién que desean emplear para gestionar el proceso,
seleccionar cuidadosamente las instituciones donde se podrian establecer o impulsar
centros de excelencia, o evaluar si seria preferible dirigir a distancia el sistema de
educacion terciaria, basandose en orientaciones estratégicas e incentivos financieros
para incitar a las universidades mas dinamicas a transformarse.

La experiencia internacional sugiere que, en los paises de tamano medio a grande,
el segundo enfoque, que fomenta la competencia entre las instituciones de educacién
terciaria, podria ser el mas eficaz a largo plazo. Los proyectos 211 y 985 de China, el
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programa del Cerebro 21 en Corea del Sur, la Iniciativa de Excelencia en Alemania, y
los Institutos del Milenio recientemente establecidos en Chile, son ejemplos de como
los paises estimulan la creacién o la consolidacion de centros de excelencia para la
investigacion (recuadro 2.5). En el apéndice F se describen las mas recientes iniciativas
de excelencia adoptadas en el mundo.

Recuadro 2.5 La iniciativa de excelencia de Alemania

En enero de 2004, el Ministerio Federal Aleméan de Educacién e Investigacion lanzé un concurso
nacional para identificar alrededor de 10 universidades con el potencial de convertirse en uni-
versidades de élite. Se proveera financiacion adicional de tres tipos: a instituciones que aspiran a
convertirse en universidades de rango mundial, a centros de excelencia de fama internacional y a
escuelas de posgrado decididas a mejorar la calidad de sus programas.

Tras la resistencia inicial de los estados, celosos por mantener su autoridad tradicional en el drea
de la financiacién de la educacion terciaria, se alcanz6 un compromiso y se establecié una comision
conjunta con representantes de la Fundaciéon Alemana para la Investigacion Cientifica.

En enero de 2006, la Comision selecciond 10 universidades entre 27 candidatos, 41 propuestas
para centros de excelencia entre las 157 que se presentaron y 39 escuelas de posgrado entre 135
propuestas. La mayoria de las universidades seleccionadas (7 de 10) estan situadas en dos estados
(Baden-Wiirttemberg y Baviera), y sélo el 10% de los centros de excelencia que ganaron estan en
el grupo de humanidades y ciencias sociales. La mayoria de las escuelas seleccionadas tienen un
fuerte enfoque multidisciplinario. Un total de 2,3 mil millones de ddlares de fondos adicionales se
pondrén a disposicion para apoyar las propuestas ganadoras durante un periodo de cuatro afios.

Fuente: Kehm 2006.

Enlos paises mas pequenos, donde la capacidad para movilizar y combinar recursos
publicos y privados es limitada, una mayor selectividad en la financiacién de inversio-
nes tal vez sea un enfoque mas adecuado para optimizar el despliegue y utilizacion de
los recursos publicos. En Nueva Zelanda, por ejemplo, la Universidad de Auckland, la
mds importante institucion de la educacion terciaria del pais, ha solicitado al gobierno
que ayudara a transformar la universidad en una de las principales universidades de
investigacidn:

El reconocimiento por parte del gobierno (a través de las reformas) que no todas las
instituciones son, o deberian ser, iguales es un primer paso crucial que permite, en
ultima instancia, situar una o mas universidades de investigacion de Nueva Zelanda
como instituciones de nivel y calidad internacional...

El desafio que Nueva Zelanda debe abordar es que las instituciones de ensefianza
terciaria de mayor éxito del mundo, aquellas con las que nuestras mejores universi-
dades deben compararse, funcionan con un nivel de inversién publica que es dificil
de imaginar en Nueva Zelanda. Para citar s6lo un ejemplo, los gastos de financiacion,
federales y estatales, de las universidades publicas de Estados Unidos se estiman en
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unos 12.000 délares por estudiante— aproximadamente el doble que en Nueva Zelanda,
en condiciones de compra equivalentes. Y esto no tiene en cuenta el impacto adicional
de los importantes fondos de donaciones de que disfrutan muchas universidades de
Estados Unidos...

Una masa critica de excelentes estudiantes y sobresalientes miembros del personal en
una universidad, apoyados por una inversién adecuada y una reputacién internacional
para la enseflanza y la investigacion, produce resultados de investigacion, un clima de
entusiasmo intelectual y relaciones productivas con la industria que no se pueden re-
producir en otros lugares. Para citar s6lo un ejemplo de lo que es posible, un estudio en
noviembre de 2006 por el Ministerio de Investigacion, Ciencia y Tecnologia determiné
que de los 16 medicamentos desarrollados en Nueva Zelanda, y que estan actualmente
en ensayos clinicos aprobados por la Administracion de Alimentos y Medicamentos
de Estados Unidos, 13 habian sido desarrollados por nuestras universidades —jy 12 de
ellos por la Universidad de Auckland!

Para alcanzar este objetivo, y lograr las caracteristicas que comparten las universi-
dades de investigacion de rango mundial, se requiere vision, compromiso y un deseo
de cambio. Estas caracteristicas ayudaran a las principales universidades de Nueva
Zelanda a proporcionar un ambiente de aprendizaje de la mas alta calidad, para asi
poder ocupar una posicion de liderazgo en la creacién de conocimientos, en los des-
cubrimientos intelectuales y en la innovacién dentro de Nueva Zelanda, y también
poder compartir un lugar con el grupo de las universidades de investigacion de rango
mundial en el escenario global.

Sin embargo, visién, compromiso y un deseo de cambio no son suficientes. Un
aumento del nivel de inversion publica y privada serd también necesario, junto con un
compromiso particular hacia el objetivo estipulado por las reformas actuales —diferen-
ciacion. Australia y Estados Unidos concentran la excelencia en la investigacion (y las
inversiones) en las instituciones con mas probabilidades de producir resultados para
el desarrollo econémico y social. Necesitamos el mismo grado de voluntad en Nueva
Zelanda con el fin de reconocer y financiar la excelencia de una forma selectiva y es-
tratégica. Sélo entonces tendran éxito las actuales reformas terciarias.

Universidad de Auckland (2007)

El papel de otros actores

Es importante destacar que los gobiernos nacionales no son los tinicos actores impor-
tantes a la hora de facilitar el establecimiento de instituciones de rango mundial. En
los paises grandes y en los sistemas federales, las autoridades regionales o provinciales
desempenan con frecuencia un papel fundamental, como lo demuestra el papel activo
desempenado por las autoridades de California en el disefio y establecimiento de un
sistema integrado de educacion terciaria en la década de 1960 o, mas recientemente,
en el establecimiento de especiales Fondos de Innovacion para fortalecer los vinculos
entre las universidades de investigacion y la economia regional. Del mismo modo, en
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los ultimos 10 afios, la ciudad de Shanghai ha dado su apoyo activo a las principales
universidades, especialmente la Universidad de Fudan, como parte de su politica de
desarrollo acelerado. En el estado de Nuevo Ledn en México, la comunidad empre-
sarial también ha contribuido sustancialmente al éxito del Instituto Tecnoldgico y de
Estudios Superiores de Monterrey (Itesm).

La funcién complementaria del sector privado para apoyar el desarrollo de uni-
versidades de rango mundial tampoco deberia pasarse por alto. La industria privada
puede aportar importantes contribuciones financieras para ayudar a aumentar la do-
tacion de las principales instituciones, como fue el caso de Singapur y de Hong Kong,
China. En algunos casos, los filantropos han tomado la iniciativa para lanzar una
nueva institucion con aspiraciones de excelencia, como lo demuestran los ejemplos
del Olin College of Engineering (Escuela de Ingenieria Olin) en Massachusetts o la
Universidad de Quest de Canadd en la Columbia Britdnica. Un multimillonario indio,
Anil Agarwal, dio mil millones de délares para establecer un centro de investigacion
multidisciplinario en Orissa, India. En Alemania, Klaus Jacobs doné 200 millones de
euros a la nueva Universidad Internacional de Bremen.

Ademas de la financiacion potencial, la participacion activa de los dirigentes del
sector privado en la junta directiva de la nueva institucion es importante para dirigir
su desarrollo. La contribucion del sector privado puede adoptar también la forma de
una estrecha colaboracion para garantizar su participacion en la eleccion de progra-
mas pertinentes, en el disefio de un curriculo adecuado y en la plena adaptaciéon del
programa de investigacion aplicada de la nueva institucion a las necesidades de la
economia local.

Dimensiones estratégicas a nivel institucional

El primero, y quizas el mas importante aspecto a este nivel, es la calidad de liderazgo y
la vision estratégica desarrollada por la universidad que aspira a ser de rango mundial.
El segundo elemento es establecer la correcta secuencia de los planes y actividades
previstos para alcanzar la meta propuesta. Por tltimo, se debe dar especial atencion a
la estrategia de internacionalizacion de la universidad.

Liderazgo y vision estratégica

La creacion de una universidad de rango mundial requiere, sobre todo, un fuerte
liderazgo, una visién audaz de la misién y objetivos de la institucién y un plan estra-
tégico claramente articulado con el fin de traducir la vision en programas y objetivos
concretos. El grafico 2.1 intenta contrastar la dindmica de una universidad que esta
en camino de renovacion con la de las instituciones que siguen un camino de estan-
camiento porque no desean o no pueden desafiarse a si mismas y evaluar su desem-
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Gréfico 2.1 Diamantes de estancamiento y de cambio
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Fuente: Adaptado de Perry y Sherlock (2008).

peno. Las universidades que aspiran a mejores resultados se comprometen a evaluar
de una manera objetiva sus fortalezas y las areas que necesitan mejorar, a establecer
nuevos objetivos , y a disefiar y poner en practica un plan de renovacién que pueda
conducir a un mejor desempefio de su mision. Por otra parte, como lo demuestra la
discusién anterior sobre la Universidad de Sao Paulo, muchas instituciones se sienten
satisfechas con sus perspectivas, carecen de una ambiciosa visién para un futuro mejor
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y contintan funcionando como lo han hecho en el pasado, terminando esto en una
mayor brecha en su rendimiento comparado con el de sus competidores nacionales
o internacionales.

Investigaciones recientes sobre el liderazgo en las universidades sugieren que, en
el caso de universidades de investigacion de primera categoria, las instituciones con
el mejor rendimiento tienen lideres que combinan una buena capacidad de gestion
con éxitos en su carrera de investigacion (Goodall 2006). Para poder desarrollar una
visioén apropiada para el futuro de la universidad y poner en practica esta vision de
manera eficaz, el presidente de la universidad, el vicerrector o el rector deben entender
claramente el plan basico de la institucion y ser capaces de poner en practica la vision
con la necesaria destreza operativa.

Un caso de estudio de la Universidad de Leeds en el Reino Unido ilustra cémo la
llegada de un nuevo lider en 2003 marcoé el comienzo de un esfuerzo consciente para
invertir, a través de un cambio estratégico cuidadosamente planificado y ejecutado, y
asi evitar un declive de la universidad. El rapido crecimiento del nimero de estudiantes
(la segunda universidad mas grande del Reino Unido) habia dado lugar a tensiones en
la universidad entre la mision de la ensefianza y la de la investigacion, lo que result6
en una disminucién de ingresos y de resultados en el area de la investigacion. Entre
los principales desafios con los que tuvo que enfrentarse el nuevo vicerrector estaba
la necesidad de dar un mensaje de urgencia en toda la comunidad universitaria y de
convencer a todos de la importancia de lograr un mejor entendimiento entre los obje-
tivos de las corporaciones y la contribucion de las distintas facultades y departamentos
con una larga tradicion de autonomia.

Para la Universidad de Leeds, nuestra reputacion y perfil hicieron este desafio todavia
mas dificil. Como gran institucion tenfamos que demostrar la vulnerabilidad de nuestra
posicién actual, junto con la importancia y la viabilidad de nuestra vision. El personal
no participaria en una estrategia a menos que la credibilidad y relevancia de esta tltima
pudieran ser claramente establecidas. Para conseguir esto, utilizamos una serie de me-
didas internas y externas de reputacion y clasificacion a fin de articular claramente la
posicién actual y la vision... Una considerable cantidad de tiempo y esfuerzo se dedicé a
desarrollar la visién de: “para el afio 2015 nuestra capacidad para integrar investigacion,
nivel académico y educacién de rango mundial nos habra asegurado un lugar entre las
50 mejores universidades en el mundo”.

Donoghue y Kennerley (de proxima publicacion)

Un elemento fundamental de la vision es la seleccion de un érea especifica del
mercado en el que la institucién pueda establecer y aprovechar al maximo su ventaja
comparativa. En ese sentido, es importante subrayar que lo mas probable es que una
universidad -incluso una universidad de rango mundial- no pueda sobresalir en
todas las dreas. La Universidad de Harvard, ampliamente reconocida como la insti-
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tuciéon numero uno de ensefianza superior en el mundo, no es la universidad mejor
clasificada en todas las disciplinas (ver ejemplos en el cuadro 2.3). Sus puntos fuertes
se encuentran sobre todo en las dreas de la economia, ciencias médicas, educacidn,
ciencias politicas, derecho, estudios empresariales, inglés, e historia.

Parte de la vision, por tanto, consistira en delinear las principales éreas en las que
la institucion desee y tenga el potencial de funcionar como un centro de vanguardia.
Algunas instituciones de rango mundial, como los Institutos Indios de Tecnologia, se
han especializado en algunas disciplinas de ingenieria. La Escuela de Economia y de
Ciencias Politicas de Londres es mejor conocida por su nivel académico en econo-
mia, sociologia, ciencias politicas y antropologia. Aunque ninguna universidad suiza
aparece entre las 50 primeras del mundo, la Ecole hoételiére de Lausanne (la Escuela
de Hosteleria de Lausana), la inica escuela europea acreditada por la New England
Association of Schools and Colleges (Asociacion de Escuelas y Colegios de Nueva
Inglaterra), es considera entre las mejores del mundo, a la par con la University of
Nevada’s College of Hotel Administration (Escuela de Administracién Hotelera de
la Universidad de Nevada) y la Cornell University’s School of Hotel Administration
(Escuela de Administracion Hotelera de la Universidad de Cornell).

Instituciones que aspiren a convertirse en universidades de rango mundial no
necesitan repetir lo que hacen las principales universidades, ya que pueden innovar
de muchas maneras diferentes. Un posible camino a seguir seria el de adoptar una
manera radicalmente diferente de organizar el curriculo y la pedagogia de la institucion,
como lo han intentado en el campo de ingenieria y tecnologia la recién creada Escuela
de Ingenieria Olin en Massachusetts (EE.UU.) y el Instituto de Tecnologia Creativa de
Limkokwing en Malasia.

La Escuela de Ingenieria Franklin W. Olin fue fundada en 1999 con 400 millones
de délares donados por la Fundacién Olin, y con el mandato de poner en marcha un
plan innovador de estudios de ingenieria. El objetivo de la Escuela de Ingenieria Olin
es entrenar a estudiantes en las nuevas habilidades identificadas en un informe de
2005, Educating the Engineer of 2020 (Educar al ingeniero de 2020), como la capacidad
para trabajar en equipo, comunicacién, manera de pensar empresarial, creatividad y
disefio, y habilidad para pensar de manera interdisciplinaria (NAE 2005). La mayoria
del aprendizaje en Olin se lleva a cabo a través de proyectos de equipo de disefio y
construccion. Todos los estudiantes estan obligados a completar un programa en los
fundamentos de la administracion de empresas y el espiritu empresarial, asi como un
proyecto especial en las artes, humanidades o ciencias sociales. Para fomentar su filo-
sofia de trabajo interdisciplinario, la escuela no tiene departamentos académicos. Con
el fin de promover una cultura de innovacioén y toma de riesgos entre los profesores,
no existe tampoco un sistema de titularidad en Olin. Todos los estudiantes reciben
becas por mérito para cubrir el costo de la matricula y los gastos de manutencién en
el entorno residencial de Olin (Miller 2007a).
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Aunque es demasiado pronto para sacar conclusiones definitivas —el primer grupo
de graduados recibi6 sus titulos en mayo de 2006- hay indicios claros de que la Escuela
de Ingenieria Olin ha conseguido atraer a excelentes estudiantes y a excepcionales
profesores, para poner en marcha un curriculo innovador y estimulante, y desarrollar
una cultura de emancipacion intelectual. Sus graduados parecen tener éxito en encon-
trar atractivos puestos de trabajo o en acceder a las principales escuelas de posgrado
(Schwartz 2007).

De manera semejante, el Instituto de Tecnologia Creativa de Limkokwing en Malasia
se ha establecido como una innovadora institucion privada con énfasis en la adquisicion
de capacidades en el drea de creatividad y disefio pertinentes a una amplia gama de
actividades en la industria y los servicios. El rapido desarrollo de sus nuevos campus
en Botsuana, Lesotho y Londres es testimonio del éxito de su modelo.

Otro enfoque innovador conecta la transformacion de la institucion a las cambiantes
oportunidades de desarrollo regionales o locales, como lo demuestra el ejemplo de la
Universidad de Clemson en Carolina del Sur, Estados Unidos (véase el recuadro 2.6).

A veces, pasar por una crisis puede dar energia a una institucién para cambiar
su cultura y revitalizarse, como ocurrié con la Universidad Catolica de Lovaina
(Bélgica) a finales de la década de 1960 después de tener que hacer frente a un gran
déficit financiero (Hatakenaka de 2007). Hoy dia, se encuentra entre las principales
universidades europeas.

La Universidad Pontificia Catolica del Pert (en Lima) pasé por una transformacion
positiva similar en la década de 1990 después de que ocurriera una drastica reduc-
cién en el nimero de estudiantes inscritos, lo que llevé a la universidad a realizar un
exhaustivo ejercicio de planificacion estratégica. Preocupada porque el numero de

Recuadro 2.6 Desarrollar una nueva vision en la Universidad de Clemson

La Universidad de Clemson, una universidad de Carolina del Sur establecida en tierras concedidas
por el gobierno federal alos estados, y tradicionalmente enfocada hacia la agricultura y la ingenierfa
mecdnica, ha emprendido un proceso de transformacion radical en los ultimos aios. Basandose
en un analisis exhaustivo de la conversion de Carolina del Sur en una de las principales regiones
para la fabricacion de automoviles en Estados Unidos, la Universidad de Clemson formé una aso-
ciacion estratégica con la fabrica de automdviles alemana BMw, con el objetivo de convertirse en
la principal universidad para la investigacion y educacion en el drea de los automéviles y motores.
La nueva declaracion de su vision menciona especificamente el objetivo de convertirse en una de
las 20 principales universidades publicas de la nacién (segun la clasificacion de US News ¢ World
Report), en comparacioén con el puesto 74 que tenia hace cuatro anos, y el 34 en 2005.

Fuente: Presentacion de Chris Przirembel, vicepresidente de Investigacion y Desarrollo Econémico, Universidad de
Clemson, en la Conference on Local Innovation Systems (Conferencia sobre Sistemas de Innovacion Local), celebrada
en MIT, Cambridge, MA, 13 de diciembre de 2005.
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estudiantes fuera disminuyendo debido a la ubicacién de la universidad en una zona
de la capital que habia perdido su atractivo con los afios, el liderazgo considero breve-
mente la posibilidad de mudarse a un nuevo emplazamiento, cerca del lugar donde las
clases medias vivian ahora. Pero extensas conversaciones y consultas con las personas
interesadas durante el periodo de planificacion estratégica llevo a la universidad a la
conclusion de que el aspecto fundamental era el deterioro de la calidad de la institucién
y su relevancia. Se tomaron entonces drasticas medidas de renovacion, incluidos un
nuevo disefo de los cursos y un fuerte énfasis en una continua mejora y vigilancia de
la calidad, lo que result6 en un mayor numero de alumnos y en un mayor éxito en la
recaudacion de fondos.?

Finalmente, es importante destacar que los esfuerzos de las universidades que
tratan de transformarse a si mismas deberian ser, en realidad, de caracter estratégico,
basados en una vision del futuro que sea verdaderamente innovadora. Con la creciente
influencia de las clasificaciones, como se documento al comienzo de este informe, las
instituciones deberian resistir la tentacion de centrarse en un nimero limitado de ac-
ciones que estén directamente relacionadas con los indicadores especificos utilizados
en las clasificaciones, pero que no estan necesariamente asociadas a una vision innova-
dora. Existe el riesgo, por ejemplo, de prestar demasiada atencion a factores como los
puntajes de admision y las donaciones de antiguos alumnos, que reciben prominencia
en muchas clasificaciones nacionales, en detrimento de otros aspectos fundamenta-
les que, desde un punto de vista educativo, pueden ser en realidad mds importantes.
El énfasis de las dos principales clasificaciones mundiales en la productividad de la
investigacion contribuye también a reforzar esta tendencia hacia la investigacién y da
lugar a sistemas de recompensa asimétricos que favorecen la productividad de la in-
vestigacion sobre la calidad de la ensefianza y el aprendizaje. Fusiones de conveniencia,
impulsadas principalmente por preocupaciones en cuanto al tamafio de la institucion,
constituyen otro ejemplo de este tipo de conducta equivocada.

La naturaleza subjetiva de la categoria de rango mundial significa que las instituciones
tratardn de prestar atencion a los aspectos que se consideran en la evaluacion de su
reputacion, y que son visibles. En este sentido, las actividades de la investigacion, publi-
caciones, citas y principales premios de los profesores son muy visibles y mensurables,
mientras que la calidad del proceso educativo no lo es. Por eso, no es sorprendente
observar un enfoque especial en los criterios de investigacion en las encuestas y en los
esfuerzos de las instituciones para hacer resaltar su importancia, mientras que apenas
existe un intento de medir y evaluar la calidad de la ensefianza o las actividades edu-
cativas. De hecho, existe una tacita suposicion de que, si una institucion es altamente
competitiva en la admision de estudiantes, eso lleva a la conclusion de que la calidad
de la educacién también es muy elevada, aun sin medir esa calidad. Sin embargo, la
competencia en la admision tal vez esté basada en una reputacion prestigiosa, que se

3 Basado en una serie de visitas y entrevistas realizadas por el autor entre 1998 y 2001.
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deba en gran medida a la visibilidad de la universidad en el 4rea de la investigacion,
mds que a sus virtudes educativas.

Levin, Jeong y Ou (2006)

Secuencia

El tiempo es una dimension importante que también debe tenerse en cuenta en el plan
estratégico de la universidad que aspira a alcanzar la categoria de rango mundial. El
desarrollo de una cultura de excelencia no se produce de un dia para otro. Una correc-
ta secuencia de intervenciones y un cuidadoso equilibrio entre los diversos objetivos
cuantitativos son necesarios para evitar los tipos de problemas inherentes al crecimiento
que algunas de las universidades chinas han experimentado (véase el recuadro 2.7).

Recuadro 2.7 Obstaculos para la transformacion de las universidades chinas

Existen indicios de que los planes de China para alcanzar la categoria de rango mundial estan en-
contrando algunos obstaculos. El primero es la preocupacion de que las universidades chinas han
crecido con demasiada rapidez a expensas de mantener su calidad. En segundo lugar, una cultura
académica que exija resultados rapidos en el area de la investigacion dificulta los esfuerzos innova-
dores y a largo plazo. Aunque la cultura de “publicar o perecer” es importante en Estados Unidos,
tales presiones se compaginan muchas veces con el reconocimiento del valor de la creatividad y la
originalidad. La falta de estudiantes de pregrado con una base sdlida en la ciencia y tecnologia es el
tercer punto débil. Sin estudiantes bien formados para ingresar en los programas de posgrado, no se
podra aprovechar la ventaja de tener profesores y laboratorios de primera categoria. En cuarto lugar,
la falta de libertad académica es un problema grave en China. A los profesores y a los estudiantes
se les anima a criticar la politica del gobierno, o a participar en debates sobre cuestiones urgentes,
s6lo en forma muy limitada y con falta de incentivos para el pensamiento creativo.

Por tltimo, la visién de China para universidades de rango mundial se centra casi exclusivamente
en factores como el aumento del numero de publicaciones en revistas internacionales, laboratorios de
vanguardia, mas edificios, profesores estrellas y ayudas financieras adicionales (Mohrman 2003). Sin
embargo, esta vision es en gran medida imitativa, en lugar de creativa. Ruth Simmons (2003), presidente
de la Universidad de Brown, destaca la importancia de otros factores: “La base fundamental de la
calidad universitaria en Estados Unidos es la revision por pares, un sistema en el que las normas son
establecidas por los principales investigadores del campo en cuestion, y estos mismos investigadores
son a su vez evaluados y juzgados por este proceso”. Simmons aiiade que “las universidades fomentan
la capacidad delos académicos para desarrollar un trabajo original, que tal vez no sea inmediatamente
aplicable o 1til. Las grandes universidades no solo son ttiles en su tiempo, sino que lo son también
en prepararse para tiempos futuros. Lo que le permite a una gran universidad hacer eso es tener tan
pocainjerencia del Estado como sea posible. El papel del Estado es proporcionar recursos y dar amplia
libertad a los dirigentes de las universidades para decidir cémo debe progresar el trabajo académico”
Lo mejor seria que sus universidades se centraran en crear departamentos, institutos o escuelas de
rango mundial, en lugar de tratar de sobresalir en todos los sentidos.

Fuente: Altbach 2003.
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Es importante destacar que el desarrollo de una vision y la planificacion estratégica
no son ejercicios que se hacen una sola vez. En un entorno altamente competitivo, las
organizaciones de mayor éxito en el mundo de los negocios y en el mundo académico
son las que persisten en sus esfuerzos por encontrar la manera mas eficaz de responder
a las necesidades de los clientes. Con la constante renovacién del capital intelectual,
el rendimiento nunca es estatico en las mejores universidades. Las instituciones de
mayor éxito no se contentan con depender de los logros pasados, sino que siempre
aspiran a alcanzar una posicion entre las mejores del mundo. Tienen éxito en crear, a
nivel interno, un ambiente de apoyo que anime a todos a definir y perseguir objetivos
ideales. Esta es una de las caracteristicas de la Escuela de Ingenieria Olin, cuyo presi-
dente definio el desafio de la mejora continua en los siguientes términos:

Lainnovacién y la mejora continua requieren ciertos compromisos y actitudes cultura-
les. En primer lugar, se necesita una humildad implicita para aceptar la nocién de que
la mejora es siempre posible, y que siempre podemos aprender de aquellos que estan
fuera de nuestra comunidad. Escuchar a los que estan fuera de los circulos académi-
cos no siempre ha sido algo muy popular en el mundo de la educacion superior en
Estados Unidos. Ademas, la mejora continua solo es posible si se emplea una continua
evaluacion que guie el proceso. Tenemos que estar dispuestos a exponernos a revision
y medida y a emplear el tiempo que sea necesario para aprender de nuestros errores.
Por ultimo, y quizas lo mas importante, la mejora continua requiere una actitud de
apertura al cambio.

Miller (2007b)

Ni siquiera las mds famosas universidades son inmunes a la necesidad de evolucio-
nar y de adaptarse a circunstancias cambiantes, como lo ilustra el fracasado intento de
reforma financiera de la Universidad de Oxford. En el actual mercado de académicos,
cada vez mas competitivo, las autoridades de la universidad se enfrentan a la necesidad
de conseguir recursos adicionales para continuar contratando a profesores e investi-
gadores de renombre internacional. Sin embargo, se han visto limitadas por modos de
gobernabilidad y estructuras de autoridad muy anticuados que dan el control de una
gran parte de la riqueza de la universidad, individualmente, a cada una de sus facul-
tades. Las facultades no tienen ningiin deseo de compartir los recursos procedentes
de fondos de donaciones tradicionales y los numerosos estudiantes extranjeros de
posgrado, cuyos derechos de matricula son tres veces mas altos que los que pagan los
estudiantes locales.

Uno de los aspectos de las propuestas de reforma presentadas en 2006 por el vice-
rrector John Hood de Nueva Zelanda, que habia sido contratado para dirigir a Oxford
en su intento de restablecer el equilibrio presupuestario, fue dar mas poder sobre los
recursos financieros a la direccion central de la universidad, ademas de permitir un
aumento en la supervision de las finanzas a personas externas a la universidad. La
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reforma fue finalmente rechazada por la comunidad académica de Oxford, lo que dio
lugar a que Hood decidiera dejar su puesto al final de su mandato de cinco anos en
2009. Un numero de antiguos alumnos expresaron su preocupacion por las posibles
consecuencias negativas de estas medidas, que tal vez hubieran sobrecargado al pro-
fesorado y causado una falta de adecuada supervision de los estudiantes de posgrado
(Shultziner 2008).

La dimension de internacionalizacion

Una forma de acelerar la transformacién hacia una universidad de rango mundial es
utilizar de manera eficaz estrategias de internacionalizacién. Un influjo de excelentes
estudiantes extranjeros puede ser decisivo para mejorar el nivel académico de la po-
blacién estudiantil y enriquecer la calidad de la experiencia de aprendizaje a través de
la dimensién multicultural. En este sentido, la capacidad para ofrecer programas en un
idioma extranjero, en especial el inglés, puede ser un poderoso factor de atraccion. Entre
las 100 mejores universidades en la clasificacién de SJTU, 11 provienen de paises donde
el idioma oficial no es el inglés, y donde algunos programas de posgrado se ofrecen en
inglés (Dinamarca, Finlandia, Israel, Paises Bajos, Noruega, Suecia y Suiza).

Como se sefial6 anteriormente, la capacidad para atraer a profesores e investigadores
extranjeros es también una importante caracteristica de la excelencia. Las universidades
deben ser capaces de ofrecer incentivos, en los que se incluyan condiciones flexibles
de remuneracién y de empleo, para contratar a excelentes académicos de otros paises.
Estos excepcionales individuos podrian ayudar a mejorar departamentos existentes
o0 a establecer programas de posgrado y centros de investigacion en nuevas areas que
posean una ventaja competitiva. En el Reino Unido, por ejemplo, el 27% del personal
académico contratado en 2005/06 estaba constituido por extranjeros (Universities
RU 2007). En aquellos casos en que fuera dificil ofrecer a profesores una posicion a
tiempo completo, la universidad podria empezar contratando con caracter temporal
a destacados académicos extranjeros.

Para facilitar la contribucion de académicos extranjeros, un nimero de universidades
que aspiran a ser de rango mundial ha formado fructiferas asociaciones con las prin-
cipales universidades de los paises industriales. Este fue el caso de los Institutos Indios
de Tecnologia en los primeros afios de su establecimiento (véase el recuadro 2.4). Mas
recientemente, una de las universidades emergentes de rango mundial, la Universidad
Nacional de Singapur, se ha apoyado considerablemente en alianzas estratégicas con
la Universidad Nacional de Australia, la Universidad de Duke, la Universidad Tecno-
légica de Eindhoven en los Paises Bajos, la Universidad de Harvard, la Universidad de
Johns Hopkins, el MIT, y la Universidad de Tsinghua en China, por mencionar sélo las
instituciones asociadas mds conocidas. Sin embargo, estas asociaciones no siempre han
funcionado sin problemas, como lo demuestra la reciente ruptura con la Universidad
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de Johns Hopkins en Singapur a causa de la falta de satisfaccion con la calidad de los
profesores y los resultados ofrecidos por el socio extranjero (Normile 2006).

Atraer a destacados académicos de la didspora es otra estrategia de internaciona-
lizacién que algunas universidades de la India y China han puesto en practica con
éxito (Brown 2007). La Universidad de Beijing, por ejemplo, ha contratado a cientos
de académicos de origen chino. Como parte de su estrategia de recursos humanos, la
universidad sigue las actividades de prominentes académicos chinos en el extranjero
y crea condiciones favorables para su regreso. México, Escocia y Sudafrica también
han comenzado a aplicar interesantes estrategias para aprovechar la contribucion de
talentos nacionales que viven fuera del pais (véase el recuadro 2.8).

Recuadro 2.8 Manera en que las didsporas pueden contribuir al desarrollo de los paises
de origen

Una didspora es una red de personas procedentes de un mismo pais de origen y que viven en
el extranjero. Una red de la didspora que tiene éxito se caracteriza por los tres elementos: a) los
miembros de la didspora tienen talento y muestran una motivacion intrinseca fuerte, b) estan
involucrados en la ejecucion de un proyecto en su pais de origen y sirven como puntos de co-
nexion, catalizadores o vectores para el desarrollo de proyectos en el pais de origen, c) su eficacia,
continuidad y desarrollo a través del tiempo se basa en actividades concretas con resultados que
se pueden medir.

En la mayoria de los casos, las redes de didsporas y expatriados surgen espontdneamente. Sin
embargo, las intervenciones de los gobiernos pueden ayudar a desarrollar o a estructurar este tipo
de iniciativas. La primera condicién necesaria para que los paises de origen se aprovechen del ta-
lento de estos expatriados es reconocerlos como una oportunidad para desarrollar una economia
basada en el conocimiento. Estrategias para aprovechar las didsporas varian, por un lado, con las
condiciones del pais y, por el otro, con las caracteristicas de la didspora. Sin embargo, un elemento
comun y fundamental para utilizar de forma eficiente el talento de los expatriados es la existencia
de instituciones solidas.

Un excelente ejemplo de una eficiente red para buscar didsporas es GlobalScot, una red de
dindmicos escoceses de todo el mundo que utilizan sus conocimientos técnicos y su influencia
como antenas, puentes y trampolines para generar proyectos en Escocia. Lanzada en 2002, esta
red ha demostrado ser muy atractiva y eficiente, con 850 influyentes empresarios participando en
2005 y contribuyendo asi a la estrategia del desarrollo econdémico de Escocia. ChileGlobal, Red
de Talentos en el Extranjero de México y el proyecto Sudafricanos Globales se han inspirado en el
modelo de GlobalScot y estan en camino de adaptarlo con éxito a sus respectivos casos.

Las didsporas como redes de busqueda pueden compararse con las redes de antiguos alumnos
y aprender de ellas. Existe una gran oportunidad para que las instituciones de ensenanza terciaria
participen en el proceso dela red de la didspora. Las universidades poseen una gran ventaja compa-
rativa para seguir las actividades de los antiguos alumnos, identificar lideres en el extranjero y, poco
a poco, construir una red de busqueda. Asi es como comienzan las didsporas que tienen éxito.

Fuente: Kuznetsov 2006.
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La competencia lingiiistica necesaria para publicar en inglés, que los investigadores
nacionales posean, estd relacionada con esta dimension de la internacionalizacion de
mejorar la reputacion global de una institucién. Una forma en que las instituciones
y los académicos pueden aumentar su reputacion es a través de su presencia en pu-
blicaciones cientificas. Debido a que los indices de citas recopilan, sobre todo, datos
de revistas profesionales publicadas en inglés, la facilidad con que los académicos
puedan difundir los resultados de sus investigaciones en inglés se convierte en un
factor critico para mejorar la reputacion de su institucion. No hace falta mencionar,
que las instituciones que funcionan en Inglés son las que tienen mas probabilidades
de conseguir tal éxito.

En algunos casos, las universidades han encontrado también que es til contra-
tar a un profesional extranjero para dirigir la institucion a través de un proceso de
transformacion. Australia, la Republica de Corea y el Reino Unido son ejemplos
de paises donde ha ocurrido esto en los dltimos afos. Por supuesto, este enfoque
no siempre es aceptado. Traer a una persona ajena para dirigir una de las mejores
universidades del pais puede herir las sensibilidades nacionales, y pocos paises han
demostrado la disposicion necesaria para realizar una busqueda con el objetivo de
contratar a personas de otros paises para ocupar los mas altos cargos universitarios.
De todas formas, para las instituciones, ésta es una buena ocasion para aceptar el
desafio de “pensar fuera de la caja” y adoptar una actitud de apertura a un cambio
de administracion.

Es importante recordar también que las instituciones que son consideradas como las
mejores a nivel mundial son las que piensan también fuera de la caja y las que buscan
continuamente formas de mantener su posicion de primera categoria. Dado que una
de las prioridades de muchos estudiantes es tener acceso a una excelente educacion
superior, independientemente de las fronteras, las mejores universidades en el mundo
tendran que cambiar la forma en que compiten para atraer a esos estudiantes a sus
centros de ensefianza (véase el recuadro 2.9).

Atraer a los mejores —estudiantes, académicos y colaboradores de investigacion-
donde quiera que se puedan encontrar, se ha convertido en el modus operandi de las
principales instituciones del mundo. A medida que las fronteras se hacen cada vez
mas transparentes, la competencia por atraer a los mejores talentos se ha vuelto mas
intensa.

En el caso de universidades orientadas hacia la ciencia y la tecnologia, la capacidad
para atraer contratos de investigacion de empresas extranjeras y de empresas multi-
nacionales es una buena medida del nivel cientifico de las universidades que aspiran
a ser de primera categoria. En los ultimos afios, algunas universidades de China y la
India han recibido importantes contratos de investigacion de algunas empresas de
Norteaméricay de Europa, a veces a expensas de universidades de los paises de origen
de estas empresas (Yusuf y Nabeshima 2007).
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Recuadro 2.9 Cuando “los mejores” compiten por usted: el ascenso de China

Se habla mucho de la motivacion cultural que lleva a los estudiantes chinos a Estados Unidos, al
Reino Unido y a otros sistemas de educacion superior de fama mundial. Lo que ha recibido me-
nos atencidn es la transformacion de la ensefianza superior china hacia un sistema que desafia la
supremacia de las instituciones occidentales historicamente poderosas. Este aumento de la calidad
local ha generado una competencia entre muchas instituciones de todo el mundo para atraer a
los mejores estudiantes.

Deseosos de cultivar generaciones de estudiantes en esta nueva frontera, los encargados de
admisiones de las principales universidades americanas viajan por toda China para reclutar a los
mejores estudiantes de las escuelas secundarias que tal vez tengan el concepto erréneo de que esas
universidades son inasequibles y estdn fuera de su alcance. Durante la contienda de la campana del
ultimo mes, los representantes de las universidades de Harvard, Brown y Stanford trataban de seducir
alos estudiantes y a sus padres hablandoles sobre la educacion en sus facultades de humanidades
y sobre las numerosas oportunidades en la investigacion. Les explicaban también como era la vida
en una residencia americana para estudiantes, e incluso les prometian becas completas.

“No hay cuotas ni limites en el nimero de estudiantes chinos que podriamos admitir”, explicé
Fitzsimmons a un grupo de mas de 300 estudiantes que se apinaban en una sala durante una visita
ala Escuela Secundaria N° 4 de Beijing. “Sabemos que hay muy buenos estudiantes en China que
no estan solicitando ahora la admision. Espero poder incluirlos en el grupo de candidatos para
que compitan”

Ese mensaje es desconcertante para los estudiantes estadounidenses que se esfuerzan por formar
parte del grupo de 1.660 estudiantes de primer afio en Harvard, y es muy controvertido también
entre algunos educadores. Pero Fitzsimmons y otros dicen que es mejor que se acostumbren a la
idea: “En los tltimos afnos, a medida que el pais comunista abria sus puertas al mundo, el nimero
de solicitudes procedentes de China ha explotado, y en el futuro aumentara todavia mas”

Fuente: Jan 2008.

Lista de chequeo

Es necesario responder a las siguientes preguntas clave antes de emprender el camino
hacia el establecimiento de universidades de rango mundial:

A nivel nacional

o ;Por qué necesita el pais una universidad de rango mundial? ;Cual es la justifi-
caciéon econdmica y el valor agregado esperado en comparacion con la contri-
bucién de las instituciones existentes?

o ;Cual es la vision de esta universidad? ;Cual es el nicho que va a ocupar?

« ;Cudl seria la inversion y los costos recurrentes de una universidad de rango
mundial?
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+ ;Cuantas universidades de rango mundial son deseables y asequibles como una
inversion del sector publico?

» ;Qué estrategia funcionaria mejor en el contexto del pais: modernizar las
instituciones existentes, fusionar las instituciones existentes o crear nuevas
instituciones?

o ;Cual deberia ser el proceso de seleccion entre las instituciones existentes, si se
elige el primero o el segundo enfoque?

o ;Cudl serd la relacion y articulacion entre la nueva institucion, o instituciones,
y las instituciones existentes de educacion terciaria?

« ;Como se financiara la transformacién? ;Qué proporcion del gasto deberia
formar parte del presupuesto publico? ;Qué proporcion deberia ser financiada
por el sector privado? ;Qué incentivos se les deberia ofrecer (por ejemplo,
subvenciones de terrenos y exenciones de impuestos)?

« ;Cudles son las disposiciones de gobernabilidad que hay que implantar para
facilitar esta transformacion y apoyar practicas de gestion adecuadas? ;Qué nivel
de autonomia y formas de rendicion de cuentas deben ser los adecuados?

« ;Cudl sera el papel del gobierno en este proceso?

A nivel institucional

« ;Como puede la institucion establecer el mejor equipo de liderazgo?

 ;Cudles son las declaraciones de vision y de objetivos, y cuales son los objetivos
concretos que la universidad trata de lograr?

« ;En qué nicho, o nichos, buscara la excelencia en la ensefianza y la investiga-
cion?

o ;Cuadl es la poblacién estudiantil que se quiere conseguir?

o ;Deberia establecer la universidad una asociacion con una institucion extranjera?
sQué tipo de asociacion se deberia buscar?

+ ;Cudles son los objetivos de la internacionalizacién que la universidad necesita
lograr (con respecto a profesores, estudiantes, programas, etc.)?

« ;Cudl es el costo probable del aumento de categoria propuesto, y como va a ser
financiado?

« ;Como se va a medir el éxito? ;Qué sistemas de control, indicadores de resul-
tados y mecanismos de rendicion de cuentas se utilizaran?



Implicaciones para el Banco Mundial

En el sector de la educacion terciaria, la cooperacion del Banco Mundial con los
gobiernos de paises en desarrollo y en transicion se ha centrado fundamentalmente
en aspectos de reformas sistémicas. La ayuda del Banco Mundial ha combinado el
asesoramiento sobre la politica a seguir, los trabajos analiticos, el apoyo en la creacién
de capacidades institucionales y el apoyo financiero mediante préstamos y créditos
con el fin de facilitar y acompanar el disefio y la ejecucion de importantes reformas
de la educacion terciaria.

Sin embargo, en los tltimos afios un niimero creciente de paises ha pedido al Banco
Mundial que les ayude a identificar los principales obstaculos que impiden que sus
universidades se conviertan en universidades de rango mundial y a disefiar modos
de transformarlas en funcion de lograr ese objetivo. Para satisfacer estas peticiones, el
Banco Mundial ha determinado la necesidad de considerar cémo apoyar a las institu-
ciones individuales con su tradicional énfasis en innovaciones y reformas sistémicas.
Las experiencias del pasado sugieren que este objetivo puede lograrse por medio de
tres tipos de intervenciones complementarias, que se podrian combinar en diversas
configuraciones, de acuerdo con las diferentes circunstancias de cada pais:

« Asistencia y orientacion técnicas para ayudar a los paises a: a) identificar las
opciones posibles y la capacidad de financiacion; b) decidir el nimero de uni-
versidades de élite que necesiten y que puedan financiar de manera sostenible,
basandose en un analisis guiado por limites financieros existentes y proyecta-
dos; c) definir en cada caso la mision especifica y el nicho de la institucién, y
d) elaborar la articulacion con el resto del sistema de educacion terciaria con el
fin de evitar distorsiones en la asignacion de recursos.

 Facilitacion e intermediacion para ayudar a las nuevas instituciones de élite a
adquirir experiencias internacionales pertinentes a través de talleres y viajes
de estudio. Esto tal vez implique la vinculacidn con instituciones asociadas ex-
tranjeras que puedan proporcionar apoyo para la construccion de capacidades
durante los anos de la puesta en marcha de la nueva institucion, o durante el
periodo de transformacion de la institucion existente que aspira a llegar a ser
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de rango mundial. El Banco Mundial también puede facilitar el didlogo sobre
la politica a seguir reuniendo a las diferentes partes interesadas y a los socios,
para ponerse de acuerdo sobre la visién y obtener apoyo para la nueva institu-
cidén o instituciones.

« Apoyo para financiar estudios, previos a la inversion, sobre el diseno del pro-
yecto y los costos de inversion para el actual establecimiento de la institucion
propuesta.

En aquellos paises que hayan establecido un marco positivo de normas e incentivos
para fomentar el desarrollo de una educacion terciaria privada, se podrian utilizar
también préstamos y garantias de la Corporacion Financiera Internacional (CFI) para
complementar o sustituir el apoyo financiero del Banco Mundial, si la universidad o
universidades en cuestion se establecieran o se transformaran en asociaciones publico-
privadas.

Es importante, por supuesto, adaptar estas opciones a las situaciones concretas de
los diversos paises. Es poco probable que los paises de ingresos medio-altos busquen
ayuda financiera como tal, pero es seguro que buscaran un asesoramiento que refleje
la ventaja comparativa del Banco Mundial como experto en el drea de conocimientos
y observador de la experiencia internacional. Este asesoramiento podria suministrarse
en la forma de pago por servicio.

Los paises de ingresos medios tal vez estén interesados en recibir asistencia técnica
y financiera. En vista de la experiencia del Banco Mundial con fondos de innovacién
en un gran nimero de paises (Saint 2006), se podria considerar el uso de un enfoque
competitivo para garantizar que la financiacion llegue a las instituciones que hayan
formulado las visiones estratégicas mas innovadoras y desarrollado planes de imple-
mentacion bien concebidos.

Los paises de bajos ingresos, principalmente aquellos que son relativamente pequefos
(menos de 5 millones de habitantes), se enfrentan a una especial serie de desafios en sus
esfuerzos por crear una institucion emblematica que pudiera solucionar el problema
de las capacidades humanas esenciales que se requieren, y el de las necesidades de la
investigacion avanzada. Estos paises rara vez pueden conseguir recursos suficientes para
crear y sostener una institucion de alto costo, y tienen ademas un nimero limitado de
profesores calificados para proporcionar formacién y capacitacion y realizar investi-
gaciones a un nivel competitivo internacionalmente. En estos casos, tal vez seria mds
adecuado crear una institucion regional para lograr economias de escala, y movilizar
recursos financieros y humanos de la forma mads rentable posible. En cuanto a la crea-
cion de capacidades, el apoyo de donantes para el desarrollo o fortalecimiento de tales
programas no debe limitarse s6lo al desembolso inicial de capital, sino que también debe
incluir la financiacion (disminuyendo con el tiempo) para su mantenimiento a largo
plazo y para crear incentivos con el fin de atraer y retener a profesionales calificados.
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El cuadro 3.1 resume los diversos tipos de apoyo que se podrian ofrecer para ayudar
a las diferentes categorias de paises a medida que se movilizan para transformar sus
universidades en universidades de rango mundial o para establecer nuevas instituciones

emblematicas a partir de cero.

Cuadro 3.1 Tipo de ayuda del Banco Mundial por grupo de paises

Ingresos Ingresos Ingresos bajos Ingresos bajos
Tipo de ayuda medio-altos medios (paises grandes)  (paises pequefios)
Asistencia técnica Si Si Si Si
Facilitacién / corretaje St Si Si Si
Ayuda financiera No o (balsg Si .Sl
competitiva) (regional)

Fuente: Creado por Jamil Salmi.






Conclusion

Lo bueno es el enemigo de lo excelente.

Jim Collins

Las universidades de mayor categoria son las que hacen importantes contribuciones
al progreso del conocimiento mediante la investigacion, las que ensefian con los
programas de estudios y los métodos pedagdgicos mas innovadores, bajo las condi-
ciones mas propicias, las que hacen de la investigaciéon un componente integral de
la ensefianza de pregrado y las que producen profesionales que se destacan debido a
su éxito en ambitos altamente competitivos durante su educacion, y (lo que es mas
importante) después de su graduacion. Son estos logros concretos y la reputacion
internacional asociada a éstos los que hacen que estas instituciones sean consideradas
de rango mundial.

No existe ninguna receta universal o formula magica para “hacer” una universidad
de rango mundial. Los contextos nacionales y los modelos institucionales son muy
diferentes de un pais a otro. Por tanto, cada pais debe elegir, de entre las diversas
soluciones posibles, la estrategia que potencie sus puntos fuertes y sus recursos. La
experiencia en el ambito internacional ofrece varias lecciones con respecto a las carac-
teristicas principales de esas universidades de rango mundial —altas concentraciones
de talento, abundancia de recursos y modos de gobernar muy flexibles- y también
con respecto a enfoques eficaces para avanzar con éxito en esa direccion, desde la
mejora o la fusion de instituciones existentes hasta la creacion de instituciones com-
pletamente nuevas.

Independientemente del compromiso institucional o de la capacidad de mejorar, la
creacion de una universidad de rango mundial no ocurre de la noche a la mafana. No
importa cuanto dinero se gaste en el esfuerzo, los resultados inmediatos son imposibles.
Alcanzar el objetivo de una cultura de excelencia y lograr resultados de alta calidad
requieren muchos afos y un constante compromiso por parte de toda la comunidad,
dentro o fuera de la institucion.
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Ademas, la transformacion del sistema universitario no puede tener lugar de forma
aislada. Una vision a largo plazo para la creacion de universidades de rango mundial
-y para su puesta en marcha- debe estar estrechamente articulada con a) la estrate-
gia econdmica y el desarrollo social del pais en general, b) los cambios que estén en
curso y las reformas previstas en los niveles inferiores del sistema de educacion, y c)
los planes para el desarrollo de otros tipos de instituciones de educacion terciaria con
el fin de poder construir un sistema integrado de ensefianza, de investigacion y de
instituciones orientadas hacia la tecnologia.

Aunque se crea comunmente que las instituciones de rango mundial son, por lo
general, universidades de investigacion, es importante sefialar que también hay insti-
tuciones de educacion terciaria de fama mundial que no se centran en la investigacion
y que tampoco funcionan como universidades en la interpretacién mas estricta de ese
término. La Open University (Universidad Abierta) del Reino Unido, por ejemplo, es
ampliamente reconocida como la principal institucion de educacion a distancia del
mundo y, sin embargo, no tiene una clasificacién internacional. Conestoga College
en Ontario, Canada, estd considerado como el mejor community college en Canada,
y en Alemania, las Fachhochschulen de Mannheim y Bremen tienen una excelente
reputacion. En Estados Unidos, un nueva clasificacion de los community colleges,
basada en la calidad de la ensefianza y el aprendizaje, parece sugerir que, al menos en
lo que respecta a las mejores instituciones de ese tipo, éstas superan a algunas de las
mejores universidades de cuatro afos del pais (Carey 2007). Dos paises europeos que
han logrado notables progresos como emergentes economias del conocimiento, Fin-
landia e Irlanda, no cuentan con ninguna universidad entre las 50 primeras del mundo,
pero poseen excelentes instituciones centradas en la tecnologia. Las clasificaciones
internacionales favorecen claramente a las universidades de investigacion intensiva a
costa de excluir a instituciones de primera clase que admiten principalmente a estu-
diantes de pregrado. Escuelas de humanidades, como Wellesley, Carleton, Williams
y Pomona se consideran entre las mejores instituciones de ensefianza de pregrado de
Estados Unidos.

A medida que los paises emprenden la tarea de establecer universidades de rango
mundial, también deben considerar la necesidad de crear, ademds de universidades
de investigacion, excelentes instituciones alternativas para satisfacer la amplia gama
de necesidades de formacion y educaciéon que se espera del sistema de educacion
superior. El creciente debate sobre la evaluacion de los resultados del aprendizaje a
nivel de la educacidn terciaria, impulsado por las recomendaciones de la Comision
de Spellings de 2005 sobre el Futuro de la Educacién Superior en Estados Unidos y
la iniciativa de 2008 de la OCDE sobre la Evaluacion de resultados del aprendizaje en
la Educacion Superior (Ahelo por las siglas en inglés de Assessing Higher Education
Learning Outcomes), es un testimonio del reconocimiento que la excelencia no sig-
nifica solamente conseguir excelentes resultados con excelentes estudiantes, sino que
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tal vez se deberia evaluar también en términos del valor agregado que las instituciones
ofrecen para hacer frente a las necesidades especificas de aprendizaje de una poblacion
estudiantil cada vez mads diversa.

Por ultimo, las crecientes presiones y las razones que se dan para justificar el es-
fuerzo por conseguir universidades de rango mundial deben ser examinadas en un
contexto adecuado con el fin de evitar la dramatizacién excesiva del valor y la impor-
tancia de las instituciones de rango mundial, e impedir las distorsiones en la manera
de asignar recursos dentro de los sistemas nacionales de educacion superior. Incluso
en una economia global del conocimiento, donde cada nacién, tanto industrial como
en desarrollo, trata de aumentar su parte del pastel econdmico, el sensacionalismo en
torno a instituciones de rango mundial supera con creces, al menos a corto plazo, la
necesidad y la capacidad de muchos sistemas de beneficiarse de este tipo de educa-
cién avanzada y de las oportunidades de investigacion que pueda ofrecer. De hecho,
en algunos paises donde las instituciones de educacidn terciaria son mejores que las
oportunidades econémicas a disposicion de los estudiantes que se graduan, una exce-
lente educacion superior puede exacerbar el problema de la fuga de cerebros.

Al igual que ocurre con otras industrias de servicios, no todas las naciones ne-
cesitan universidades de rango mundial, al menos mientras no se estén cumpliendo
necesidades mas basicas de la educacion superior. Instituciones de investigacion de
rango mundial requieren grandes compromisos financieros, una concentracion excep-
cional de capital humano y politicas de gobernabilidad que permitan una ensefianza
e investigacion de primera categoria. Es posible que muchas naciones se beneficien
de un énfasis inicial en el desarrollo de las mejores universidades nacionales que se
puedan permitir, basadas tal vez en el modelo de aquellas que se establecieron como
instituciones agricolas (land-grant colleges) en Estados Unidos durante el siglo XIX, o
siguiendo el modelo de las universidades politécnicas de Alemania y Canada. Estas
instituciones hacian énfasis en las diversas necesidades de aprendizaje y capacitacion
de la poblacién estudiantil y economia de la comunidad local. Al concentrar los es-
fuerzos en la comunidad y la economia locales, esas instituciones podrian dar lugar a
un desarrollo mas eficaz y sostenible, en vez de concentrarse en alcanzar objetivos de
rango mundial. A pesar de todo, es inevitable que, de aqui en adelante, las instituciones
estén sujetas cada vez mds a comparaciones y clasificaciones, y aquellas que se estimen
como las mejores en estas clasificaciones de universidades de investigacion seguiran
siendo consideradas como las mejores del mundo.






Apéndice A
Comparacion de las metodologias de las principales
clasificaciones internacionales

Criterios Webometrics ARWU (Shanghai) THES (Times)
Universidades 13.000 2.000 500+
analizadas
Universidades 4.000 500 200
clasificadas
Calidad de la Premios Nobel y 10% Proporcion estu-  20%
educacion Medallas Fields de los diante / personal
Graduados
Internacio- Estudiantes inter- 5%
nalizacion nacionales
Personal interna- 5%
cional
Tamafio Tamano de la web 25% Tamaho de la insti- 10%
(2x) tucion
Resultados de la  Ficheros ricos (1x) 12,5% Nature & Science 20%
investigacion
Google Académico 12,5% SCl & SSCI 20%
(1%)
Prestigio Premios Nobel y 20% Revision académica 40%
Medallas Fields del por pares
Personal
Visibilidad del enlace  50% Reputacién: em-  10%
(4x) presarios
Impacto Investigadores citados 20% Citas 20%

con frecuencia

Fuentes: Webometrics 2008; SJTU 2008; QS-Top Universities 2008.
Nota: ARWU = Academic Ranking of World Universities (Clasificaciéon Académica de las Universidades del Mundo).






Apéndice B
ARWU de paises segun la Universidad Jiao Tong

de Shangai 2008
Clasificacion Pais / region Clasificacion de la
del pais / primera universidad

region en el pais / region

1 Estados Unidos 1

2 Reino Unido 4

3 Japén 19

4 Suiza 24

4 Canada 24

6 Francia 42

7 Dinamarca 45

8 Paises Bajos 47

9 Suecia 51

10 Alemania 55

11 Australia 59

12 Noruega 64

13 Israel 65

14 Finlandia 68

15 Federacion Rusa 70
16-20 Bélgica, Brasil, Italia, Singapur 101-51
21-26 Argentina; Austria; Republica de Corea; México; Espana; Taiwan,

China 152-200
27-33 China; Republica Checa; Grecia: Hong Kong, China; Irlanda; Nueva
Zelanda; Sudéfrica 201-302

34-36 Hungria, India, Polonia 303-401
37-40 Chile, Portugal, Eslovenia, Turquia 402-503

Fuente: SJTU 2008.






Apéndice C

Clasificacion de paises segun The Times Higher Education
Supplement (THES) 2008

Clasificacion
del pais / region

Pais / region

Clasificacion de la primera
universidad en el pais / region

1

O 00 N o U M W N

NONON s s s s s s s s s
N = O VW 0N O Ul AW N = O

Estados Unidos
Reino Unido
Australia
Japon

Canada

Suiza

Hong Kong, China
Francia
Singapur
Dinamarca
Irlanda

China
Republica de Corea
Paises Bajos
Alemania
Suecia

Nueva Zelanda
Bélgica
Finlandia

Israel

Austria

Taiwan, China

1
2
16
19
20
24
26
28
30
48
49
50
50
53
57
63
65
72
91
93
115
124

(Continua en la pagina siguiente)
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Clasificacion

Clasificacion de la primera

del pais / region Pais / region universidad en el pais / region
23 Meéxico 150
24 India 154
25 Tailandia 166
26 Noruega 177
27 Surdéfrica 179
28 Federacion Rusa 183
29 Espana 186
30 ltalia 192
31 Brasil 196
32 Argentina 197
33 Grecia 200

Fuente: THES 2008.



Caracteristicas clave de las universidades
de rango mundial

Una universidad de rango mundial:

o Posee una reputacion internacional por sus investigaciones.

o Posee una reputacién internacional por su ensefianza.

o Tiene un nimero de investigadores estrellas y lideres de fama mundial en sus respectivas
especialidades.

o Esreconocida no sdlo por otras universidades de rango mundial (por ejemplo, el grupo
de universidades Ivy League de Estados Unidos), sino también fuera del mundo de la
educacion superior.

o Tiene algunos departamentos de rango mundial (aunque no todos, necesariamente).

o Seidentifica y se basa en sus excelentes capacidades en el campo de la investigacion y
tiene una reputacion y un enfoque especiales (por sus “principales” temas de investi-
gacion).

o Genera ideas innovadoras y produce numerosos resultados de la investigacion basica
y aplicada.

o Produce resultados de investigaciéon muy innovadores, que son reconocidos por sus
pares y premiados (como el premio Nobel, por ejemplo).

o Atrae alos estudiantes mas capaces y produce los mejores graduados.

o Puede atraer y retener al mejor personal.

o Puede contratar a personal y a estudiantes en un mercado internacional.

o Atrae a una gran proporcion de estudiantes de posgrado, para obtener diplomas con
tesis de investigacion o sin ella.

o Atrae a una gran proporcion de estudiantes extranjeros.

» Funciona dentro de un mercado mundial y tiene muchas actividades de caracter interna-
cional (por ejemplo, vinculos de investigacion, intercambios de estudiantes y personal,
y visitantes de categoria internacional).

« Tiene una base financiera soélida.

o Recibe grandes donaciones de capital y tiene altos ingresos.

o Tiene fuentes de ingresos diversificadas (por ejemplo, el gobierno, el sector de las em-
presas privadas, los ingresos de investigacion y las cuotas de matricula de los estudiantes
extranjeros).
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Proporciona, en las areas de la enseflanza y la investigacion, un entorno de gran apoyo y
de alta calidad tanto para su personal como para sus estudiantes (por ejemplo, edificios
e instalaciones de alta calidad/un campus de alta calidad).

Tiene un equipo de administracion de primera clase con una vision y planes de ejecucion
estratégicos.

Produce graduados que acaban en posiciones de influencia y/o de autoridad (como
primer ministros y presidentes).

Tiene una larga historia de magnificos logros (por ejemplo, las universidades de Oxford
y Cambridge en el Reino Unido y la Universidad de Harvard en Estados Unidos).
Hace una gran contribucion a la sociedad y a nuestra época.

Se compara continuamente con las principales universidades y departamentos en todo
el mundo.

Tiene la confianza y seguridad necesarias para establecer sus propios objetivos.

Fuente: Alden y Lin 2004.



Reforma de la educacidn terciaria en Dinamarca:
laley de universidades de 2003

M ediante reformas en cuatro 4reas clave ~la autonomia institucional, el liderazgo institucional,
la garantia de calidad y la internacionalizacién- Dinamarca esta transformando su sistema
universitario en un sector independiente con amplio éxito nacional debido a que responde
mas eficazmente al cambiante mercado laboral al que sirve.

Autonomia institucional: aumento de la independencia
de las universidades de Dinamarca

o A partir de 2003, todas las universidades en Dinamarca se consideran filiales indepen-
dientes del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

« Los fondos se distribuyen basdndose en tasas establecidas para la investigacion y en el
nimero de estudiantes inscritos y que finalizan sus estudios, con el fin de establecer
criterios mas objetivos de financiacion. A las instituciones se les permite utilizar todas
sus subvenciones en la forma que consideren necesario, pueden también buscar fuentes
externas de financiacion para complementar las contribuciones del Estado y establecer
actividades con fines de lucro.

o Los contratos de desempeno, introducidos por primera vez en 1999, sirven como
una especie de contrato entre el gobierno y una institucién individual en cuanto
a la forma en que la institucion tratara de aprovechar al maximo cada una de sus
fortalezas. Las instituciones funcionan aprovechando sus fortalezas, tal como las
definen ellas mismas, y tratan de lograr éxitos en aquellas dreas donde son mas
competitivas.

Liderazgo institucional

« Liderazgo equilibrado en todos los niveles, dentro y fuera.

o Lagobernabilidad de la institucién recae, fundamentalmente, dentro de la competencia
de una junta universitaria mayoritariamente externa, cuyos miembros son elegidos, no
designados, e incluyen representantes de dentro y fuera de la universidad, y comprende
académicos, personal administrativo y estudiantes.

o Cada rector de universidad se pone a la disposicion de la junta.
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o Los decanos son contratados y supervisados por el rector y, a su vez, contratan y super-
visan a los jefes de departamento.

Fuente: Ley de la Universidad de 2003, obtenida el 14 de diciembre de 2005, de http://en.vtu.dk/acts/act-on-universities/
act-on-universities.pdf.



Apéndice F
Iniciativas recientes sobre la excelencia
en la investigacion

Numero de instituciones

Nombre de destinatarias y criterios Recursos Horizonte
Pais / region la iniciativa de elegibilidad asignados de inversién
Africa NEPAD / Comision Blair  Revitalizar las instituciones ~ US$500 millones al ano Puesto en marcha

para Africa (propues-

ta)?

de educacién superior de
Africa

Desarrollar centros de
excelencia en la ciencia

y la tecnologia, incluidos
los institutos africanos de
tecnologia

durante 10 afos

Hasta US$3 mil millones
durante 10 anos

en 2006

Canada Redes de Centros de 23 Redes de Centros de C$77.4 millones por ano En funcionamien-
Excelencia de Canada®  Excelencia financiadas desde 1999 to desde 1988;
actualmente programa perma-
16 Redes financiadas C$47.3 millones por ano en  nente desde 1997
previamente 1997-99
C$437 millones en total en
1988-98
Canada Céatedras de Investiga-  Cuatro prioridades en la Es-  C$21 millones 2009-12
cién de la Excelencia trategia Federal de la Ciencia
Global de Canada® y Tecnologia: el medio am-
biente, los recursos naturales
y la energfa, la salud y las
tecnologfas de la informa-
cién y la comunicacién
Chile Iniciativa Cientifica Grupos de investigadores 3 institutos de ciencias: US$1 Cada 5 anos para
Milenio de Chiled millén al afio durante 10 los nucleos y cada
anos; 10 anos para los
5-12 nucleos cientificos: institutos
US$250.000 al ano;
US$25 millones en total en
2000-04
China Proyecto 211 de China® 107 instituciones de educa- Y 36,82 mil millones durante  Puesto en marcha

cién superior

1995-2005

en 1996:
1996-2000
(12 ronda)
2001-06
(22 ronda)
2007-11
(3% ronda)

(Continda en la pagina siguiente)
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Pais / region

Nombre de
la iniciativa

Numero de instituciones
destinatarias y criterios
de elegibilidad

Recursos
asignados

Horizonte
de inversion

China

China

Dinamarca

Europa

Francia

Alemania

Japén

Japén

Proyecto 985 de Chinaf

Academia China
de Ciencias (ACC)
Institutos?

Dinamarca (Fondo
de Adaptacion a la
Globalizacion)

Comision Europea,
Séptimo Programa
Marco (FP7)h

“QOperacién Campus”!

Iniciativa de Excelencia
de Alemania, 2006*

Programa del Japon
para 30 Centros de
Excelencia (Centros de
Excelencia para el Plan
del Siglo xx1)!

Programa del Japén
para Centros de Exce-
lencia Globales™

39 universidades de inves-
tigacion

Matematicas y fisica 15
Quimica e ingenieria
quimica 12

Ciencias bioldgicas 20
Ciencias de la Tierra 19
Ciencias tecnoldgicas 21
Otras 2

Fondos que deben asignarse
a las universidades de in-
vestigacion sobre una base
competitiva

PD, determinado de acuer-
do con la estructura de las

propuestas de investigaciéon
(RFP)

Desarrollar 10 centros
regionales de excelencia

de ensenanza superior e
investigacion. En conjunto,
los centros reagruparan 38
universidades y organizacio-
nes de investigacion, lo que
representa unos 340.000
estudiantes y 13.000 inves-
tigadores.

40 escuelas de posgrado

30 centros de excelencia (uni-
versidades y sector privado)
10 universidades de investi-
gacion de alto nivel

31 instituciones de educa-
cion superior

50-75 centros financiados
por afo (5 nuevos campos
de estudio cada ano)

Y 27,07 mil millones (12
ronda)

Y 4,80 mil millones (12 ronda)

US$1,9 mil millones entre
2007 y 2012

Basado en el nimero de pro-
puestas de investigacién con
una estructura de “centro de
excelencia”

El presupuesto general del
FP7 es de €50,5 mil millones
que abarca los afios 2007-13

€ 5 mil millones

US$2,3 mil millones en total

US$150 millones / afo (total
del programa: 37,8 mil millo-
nes de yenes)

50 millones - 500 millones
de yenes por centro por ano
(~US$400.000-US$4 millones)

Puesto en marcha
en 1999:
1999-2001

(12 ronda)
2004-07

(22 ronda)

1998-2000
(12 ronda)
2001-05
(22 ronda)
2006-10
(3% ronda)

Puesto en marcha
en 2006

2007-13

Puesto en marcha
en 2008

Financiacion por
cinco anos;

dos rondas: 2006
y 2007

Financiacion por
cinco ahos;
puesto en marcha
en 2002,

3 rondas: 2002,
2003y 2004

5 afos;

puesto en marcha
en 2007

(Continda en la pagina siguiente)
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Numero de instituciones

Nombre de destinatarias y criterios Recursos Horizonte
Pais / region la iniciativa de elegibilidad asignados de inversién
Republica de  Programa Cerebro Ciencia y tecnologia: 11 US$1,17 mil millones en total 7 anos;
Corea Corea 21" universidades dos rondas en
Humanidades y ciencias 1999
sociales: 11 universidades
Principales universidades
regionales: 38 universidades
Escuelas profesionales de
posgrado en 11 universi-
dades
Republica Fundacion Coreana 1) Centros de investigacion ~ US$64,2 millones / afno 1) hasta 9 afnos
de Corea de Ciencia e Ingenierfa  cientifica (CIC) / centros de 2) hasta 9 afos
(Kosef)° investigaciéon de ingenieria 3) hasta 7 anos
(Cll): hasta 65 centros
2) Centros de investigacion ~ US$7 millones / aio L
o oo A 0s 3 programas
dg ciencia e ingenieria mé- fueron puestos
dica (CIM): 18 centros en marcha en AF
3) Centros nacionales de US$10,8 millones / afio 2002 o AF 2003
investigacion basica (CNIB):
6 centros financiados en
2006
Federacion “Universidades Fede-  Establecer una red de ins- n.d. Bajo consideracion
Rusa rales” de la Federacién tituciones federales de alto (se crearon dos
RusaP nivel que sean universidades universidades
de investigacion especializa- piloto en 2007)
das y centros permanentes
de formacién profesional
Taiwan Plan de Desarrollo de Seleccion y apoyo financiero  US$400 millones 4 ahos
(China) Taiwan para la Excelen- de dreas de vanguardia a
cia de la Investigacién  nivel internacional
en la Universidad®
Reino Unido  Financiacion de las Universidades que obtienen  US$8,63 mil millones 5 afios para cen-
Unidades Excelentes las calificaciones més altas desembolsados después tros investigacion
en el Reino Unido" en el programa de evalua- del RAE de 2001 financiados por el
cion de investigaciones (RAE) consejo®
Dos rondas: 1996
y 2001;
RAE previsto para
2008!
Estados Uni-  Fundacion de Ciencia  Asociacion publico-privada  US$135 millones + US$135  Anualmente desde
dos, Arizona  Arizona! para reforzar la investiga- millones (paridad 1:1) 2006
cion cientifica, médica y de
ingenieria
Estados Institutos de Ciencia Asociaciones universidad- US$ 400 millones + 800 Anualmente desde
Unidos, e Innovaciéon empresa para hacer frente a millones (paridad 2:1) 2000
California de California¥ problemas estatales

(Continta en la pagina siguiente)
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Pais / region

Nombre de
la iniciativa

Numero de instituciones
destinatarias y criterios
de elegibilidad

Recursos
asignados

Horizonte
de inversion

Estados Uni-  Centros de Excelencia ~ Centros publico-privados US$50 millones + US$100 Anualmente desde
dos, Dakota  de Dakota del Norte”  con un enfoque en las millones (paridad 2:1) 2007
del Norte necesidades locales
Estados Discovery Fund para las Investigacion en la bio- US$350 millones 10 afios desde
Unidos, Was- Ciencias de la Vida del  ciencia que proporcione 2005
hington Estado de Washington*  beneficios econémicos y
de salud
Estados Uni-  Alianza para la Investi-  Asociacion publico-privada ~ US$30 millones Anualmente desde
dos, Georgia gacion de Georgia¥ para contratar a eminentes 1990
académicos para las univer-
sidades de Georgia
Estados Uni-  Fondo para la Investi-  Asociaciones entre los sec-  US$26 millones Anualmente desde
dos, Indiana  gacién y la Tecnolo- tores académico y comercial 1999
gia del Siglo xxI de
Indiana?
Estados “Buck for Brains” de Cétedras patrocinadas para  US$350 millones Desde 1997
Unidos, Kentucky?? académicos sobresalientes
Kentucky
Estados Tercera Frontera de Establecimiento de centros ~ US$1,6 mil millones 10 anos desde
Unidos, Ohio  Ohio® de innovacion como inicia- 2003
tivas conjuntas de universi-
dades y organizaciones de
investigacion privadas
Estados Centro para el Avance  Investigacion en nanotec- US$29 millones Anualmente desde
Unidos, de la Ciencia nologfa 1987
Oklahoma y la Tecnologfa

de Oklahomac

Fuentes: Elaborado por Natalia Agapitova, Alka Arora, Michael Ehst y Jamil Salmi (Ultima actualizacion: 23 de junio de

2008).

Nota: US$ = ddlares estadounidenses, C$ = dolares canadienses, Y = yenes chinos, € = euros, n.d. = no disponible.
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http://www.eurodad.org/articles/default.aspx?id=595.
http://www.nce.gc.ca/.
www.budget.gc.ca/2008/speech-discours/speech-discours-eng.asp.
http://www.msi-sig.org/msi/current.html.
Ministerial Office of 211 Project (2007), Report on 211 Project (1995-2005). Beijing: Higher Education Press.

N. C. Liu and L. Zhou (2007), Building Research University for Achieving the Goal of an Innovative Country. Beijing: China
Renmin University Press.
http:/Avww.itps.se/Archive/Documents/Swedish/Publikationer/Rapporter/Arbetsrapporter%20(R)/R2007/R2007_001%20
FoU-finansiarer.pdf. Chinese Academy of Science, http://www.cas.ac.cn/html/books/o6122/e1/04/tongzhi/tz004.htm;
http://baike.baidu.com/view/229786.htm.

http://ec.europa.eu/research/era/pdf/centres.pdf.

http://cordis.europa.eu/fp7/what_en.html#funding.
http:/Awww.france-science.org/Operation-Campus-6-projects-kept?var_recherche=operation%20campus; http:/Aiwvww.
universityworldnews.com/article.php?story=20080613092922742.
http://www.dfg.de/en/research_funding/coordinated_programmes/excellence_initiative/.
http://www.jsps.go.jp/english/e-21coe/index.html.

http://www.jsps.go.jp/english/e-globalcoe/index.html; http:/Avww.jsps.go.jp/english/e-globalcoe/data/application_guide-
lines.pdf; http:/Awvww.jsps.go.jp/english/e-globalcoe/data/review_guidelines.pdf.
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http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/APCITY/UNPANO15416.pdf;
http://www.bk21.or.kr/datas/english_ver.htm.

http://www.kosef.re kr/english_new/programs/programs_01_04.html.
http://www.universityworldnews.com/article.php?story=20081024094454199.
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/APCITY/UNPANO15416.pdf.
http:/Awww.hefce.ac.uk/research/funding/.
http://www.rcuk.ac.uk/research/resfunding.htm.

http://www.rae.ac.uk/.

http://www.sfaz.org/.

http:/Awww.ucop.edu/california-institutes/about/about.htm.
http://governor.state.nd.us/media/speeches/040325.html.
http:/Awww.Isdfa.org/home.html.

http://www.gra.org/homepage.asp.

http:/Awww.2 1fund.org/.

. http//Avww.wku.edu/IA/bucks/index.html.
. http://www.odod.ohio.gov/tech/program.htm.

http://www.ocast.state.ok.us/.
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Apéndice G: las mejores de cualquier forma que se mida, 2007-08
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Cada vez mas los gobiernos son conscientes de la importante contribuciéon que
universidades de rango mundial y de un alto desempefo tienen en el desarrollo
econdmico y la competitividad de un pais. Hay un creciente reconocimiento, tanto
en los paises industrializados como en los paises en desarrollo, de la necesidad

de establecer una o mas universidades de rango mundial que puedan competir
efectivamente con la mejores universidades en el mundo. Poniendo el movimiento
para crear instituciones de educacion superior de alto nivel en el contexto de las
clasificaciones internacionales y nacionales, este libro sefiala posibles estrategias y
caminos para establecer universidades competitivas globalmente y explora los retos,
costos y riesgos que esto supone. Estos hallazgos son particularmente interesantes
para los decisores politicos, lideres universitarios, investigadores, y especialistas en
desarrollo.

“El desafio de crear universidades de rango mundial es un analisis sobresaliente conciso
de los problemas reales al establecer universidades de investigacién en un contexto
global. Universidades de investigacién intensiva son instituciones especiales y Salmi
explica los retos y los logros de estas instituciones.”

Philip G. Altbach
Professor, Boston College

“En la medida en que llegamos a ser lo que medimos, todos tenemos un enorme
interés en la competencia global para establecer universidades de rango mundial.
Este nuevo libro de Jamil Salmi, autoridad internacionalmente reconocida en lo que es
necesario cumplir para llegar a ser una universidad de rango mundial, deberia ser una
lectura obligatoria para los miembros de los consejos directivos, presidentes, rectores,
todos aquellos lideres responsables de dirigir la educacién superior.”

Richard K. Miller
Presidente, Franklin W. Olin College of Engineering
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