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¢A qué retos se enfrentan las universidades
tras la crisis de la COVID-19? ;Qué rol debe
jugar la educacion superior a partir de
ahora? ;Cuales son y como ha de afrontar
los desafios de la hueva era? ;Como se debe
adaptar a la transformacion digital? ;Cual
ha de ser su modelo de investigacion?

La universidad esta cambiando y la UOC,
como primera universidad 100 % en linea
del mundo, comparte a traves de las
reflexiones de sus portavoces, profesores e
investigadores, el debate sobre cual ha de
ser la hoja de ruta.
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Enla era del conocimiento y de la
incertidumbre, los gestores univer-
sitarios nos veremos obligados a
revisar los modelos de gestion para
asegurar la sostenibilidad de las
universidades.

Hay muchos aspectos que nos obli-
gan a hacer esta revision y que se
han visto acentuados en las ultimas
décadas, a las puertas del nuevo
milenio:

- La universidad no tiene el mono-
polio del conocimiento: el rol tradi-
cional de Ia universidad como gene-
radoray difusora de conocimiento
ha quedado sobrepasado por una
realidad en la que este rol queda
distribuido y es ejercido, también,
en buena medida, por empresas e
instituciones no universitarias, fue-
ra de la universidad.

- La formacidn se ha convertido en
un elemento clave para asegurar

el desarrollo, la competitividad y

el bienestar de la sociedad en un
mundo globalizado, y eso ha provo-
cado un incremento de la demanda
de estudios y un crecimiento dela
oferta.

- La velocidad de los cambios y su
complejidad obligan a un enfoque
multidisciplinario y agil de la in-
vestigacion y la docencia, y a una
constante actualizacion del conoci-
miento.

- Elimpacto de las TIC permite in-
troducir nuevas metodologias y una
gestion mas personalizaday eficien-
te de la demanda de formacion.

- La globalizacion y la crisis sani-
taria provocada por las pandemias
ponen en cuestion los modelos de
investigacion y docencia tradiciona-
les, que cada vez mas tienden hacia
modelos abiertos (open science) e
hibridos (formacion semipresen-
cial).

Empecemos, de todos modos, cons-
tatando que la demanda de forma-
cion, y, en concreto, de formacion
superior, ha experimentado en las
ultimas décadas un crecimiento sos-
tenido. Como consecuencia de este
crecimiento, la educacion superior
se ha convertido en un sector in-
dustrial atractivo para los fondos de
inversion privados, y este hecho ha
provocado el incremento de univer-
sidades privadas con dnimo de lucro
(o for profit), que compiten direc-
tamente en el sistema por la capta-
cion de estudiantes. Esta incursion,
junto con el hecho de que muchas
de estas universidades opten por la
formacion online, ha provocado un
efecto que las administraciones no
habian previsto, y desde el punto de
vista dela demanda hemos pasado
de un sistema cerrado a un sistema
abierto: los potenciales estudiantes
ya no consideran solo la universidad
mas cercana territorialmente como
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primera opcidn porque disponen de
oferta online como alternativa. La
prevision de demanda de estudios,
que en Espaia estd gestionada por
cada comunidad autonoma, se ve
claramente distorsionada por este
efecto e impacta directamente en

la financiacion que reciben las uni-
versidades a través de las tasas de
las matriculas. Asi pues, una de las
patas basicas de la financiacién de
las universidades (los ingresos por
matricula de estudiantes de su terri-
torio «natural») empieza a tamba-
learse, y eso obligard a las adminis-
tracionesy al sistema universitario
arevisar como poder asegurar su
sostenibilidad.

Desde la perspectiva de la oferta,
también nos encontramos en un
momento critico: la demanda de
formacion continua choca con un
sistema excesivamente regulado,
tanto en la oferta de titulaciones
como en la contratacion de profeso-
rado. Ademas, las estructuras orga-
nizativas —las facultades— estan
basadas en disciplinas y dificultan
la interdisciplinariedad. Esta triple
barrera (regulacion, contratacion

y organizacion) hace que la brecha
entre la oferta y la demanda se am-
plie y provoque un distanciamiento
cada vez mayor entre lo que pide la
sociedad (empleadores y ciudada-
nia) y lo que la universidad puede
ofrecer. Este efecto se ve agravado
por la dificultad de captar talento a
causa de un modelo poco permea-
ble y excesivamente endogamico, y
de un sistema retributivo poco com-
petitivo a escala global.

En este contexto, debemos pregun-
tarnos cdmo podemos transformar
y hacer evolucionar los modelos

de gestion de las universidades 'y
asegurar a la vez su mision y su sos-
tenibilidad.

Para abordarlo de forma ordenada,
centrémonos en los tres procesos

que configuran, desde la 6ptica de
la gestion, la clave de la sostenibili-
dad: la gestion de la demanda (que
en nuestro caso es la demanda de
formacion), la gestion de las opera-
ciones para satisfacerla y Ia gestion
de los recursos.

Gestion de la demanda

Este proceso incluye desde la iden-
tificacion de las necesidades de los
diferentes grupos de interés (ciuda-
dania, empresas, gobiernos) hasta la
concrecion de estas necesidades en
productos o servicios.

Para poder hacer frente al conjunto
de retos que hemos planteado, sera
indispensable un enfoque mucho
ma3s flexible y abierto en el disefio
de las necesidades de aprendizaje
(duracion de los programas, perso-
nalizacion, metodologia, conteni-
dos e interdisciplinariedad), en los
sistemas de evaluacion y en la forma
de regular los programas docentes.
Solo asi sera posible una oferta que
responda a las demandas, necesida-
desy posibilidades de formacion de
la sociedad alo largo de la vida.

La diversificacion de la demanda
hara, por un lado, que las univer-
sidades tengan que racionalizar

y focalizar su portafolio, y por el
otro, que establezcan cada vez mas
alianzas con otras instituciones y
puedan, asi, sobresalir y ser compe-
titivas frente a una oferta cada vez
mas globalizada.

Gestion de las operaciones

Una oferta personalizada y multi-
disciplinaria pide modelos de ges-
tion flexible.

Desde el punto de vista metodologi-
co, crecerd la necesidad de hibridar
el modelo onliney el presencial, y
de combinar el profesorado propio
con profesorado colaborador, este
ultimo conectado con el mundo
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profesional o proveniente de otras
instituciones (otras universidades,
centros de investigacion u organi-
zaciones), con formas contractuales
que lo faciliten.

Esta gestion flexible de las operacio-
nes requerira también un uso inten-
sivo de la tecnologia y una gestion
intensiva de los datos para hacer
posible la personalizacion, asi como
un acompanamiento proactivo, tan-
to enla incorporacion a la universi-
dady el seguimiento de la docencia
como en la posterior insercion en

el mundo profesional. Los sistemas
de informacion tendrdn que apoyar
y complementar la actividad del
personal docente y del personal in-
vestigador.

Los modelos de gestion de la calidad
seran también elementos clave para
asegurar que las operaciones res-
ponden a las exigencias de calidad
marcadas por los reguladores y alas
necesidades de los diferentes gru-
pos de interés. Estos modelos, ba-
sados en la definicion de politicas y
objetivos con un seguimiento siste-
matico de los resultados a través de
indicadores y datos, requeriran una
identificacion clara de los procesos
para gestionar su mejora continua.

Gestion de los recursos

En cuanto a los recursos financieros,
las universidades deberan planifi-
carse de acuerdo con este modelo
abierto de demanday tendran que
saber encontrar el equilibrio entre
los recursos publicos (subvencio-
nes), los recursos provenientes de
las matriculas y los recursos priva-
dos (mediante la transferencia de
servicios o donaciones). Las politi-
cas publicas seran determinantes,

en funcion del peso que se quiera
dar a la subvencion directa a las
universidades y al modo de rendir
cuentas, y el peso que se quiera

dar ala subvencion dela demanda
(becas) para asegurar la igualdad de
oportunidadesy el acceso equitati-
vo a la educacion superior.

En relacion con las infraestructuras,
muy probablemente se tendera a
modelos menos intensivos en edi-
ficios, que hasta ahora se destinan
prioritariamente a la docencia en
aula, ya que los modelos online lo
permitirdn, y serdn mas intensivos
en tecnologia e infraestructuras de
investigacion (laboratorios).

El cambio mas importante debera
venir por la via de la captacion y
retencion de talento. El conoci-
miento lo generan las personas, y las
universidades deberdan encontrar
formas para captar y hacer atractiva
la carrera profesional dentro de la
universidad, con modelos retributi-
vos competitivos también a escala
global. Asimismo, como indicaba-
mos antes, habra que encontrar vias
de contratacion flexibles que permi-
tan alas universidades actuar como
nodos de conocimiento (o hubs)
para conectar a otros profesionales
e instituciones e incorporarlos den-
tro de su actividad.

En definitiva, habra que hacer fren-
te a estos retos si queremos hacer
realidad, entre otros, el objetivo 4 de
desarrollo sostenible de Naciones
Unidas, en el que por primera vez se
incluye la ensenanza universitaria:
garantizar una educacion inclusiva,
equitativay de calidad y promover
las oportunidades de aprendizaje
para todosy todas alolargo de Ia
vida.
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