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RESUMEN

Nacional de Trujillo.

Después de revisar la situacién de la educacion universitaria en relacién con la comunicacion estratégica, se
describe la naturaleza, concepciones y tendencias de esta forma especifica de comunicacién. En la segunda
parte, se hace un estudio comparativo de los programas y proyectos de comunicacién institucional que ejecutan
tres universidades de la regién: Universidad Privada Antenor Orrego, Universidad César Vallejo y Universidad
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ABSTRACT

National University of Trujillo is done.

Taking into account the situation of higher education regarding to strategic communication: the nature,
notions, and tendencies of this specific for of communication are described. A comparative study of programs
and plans of institutional communication of Antenor Orrego Private University, Cesar Vallejo University, and
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INTRODUCCION

La comunicacién en la gestién contemporanea de las
organizaciones empresariales y no empresariales represen-
ta una dimension clave dentroy fuera de sus procesos, sean
productivos o de servicios.

En ese sentido, la comunicacién es poder, dice el espafiol
Alberto Pérez vy, por ese caricter, la comunicacién mata,
hiere o cura. O, en otras palabras: en tanto la comunicacién
se ejerza como poder en una organizacién, aquella debe ten-
der, no a matar, sino a curar y potenciar las interacciones
entre los integrantes de una empresa o institucion.

La comunicacion serd estratégica en tanto se sepa dife-

renciar de lo que es estratégico y de lo que no es. O, dicho de
otro modo, saber discernir entre el todo y las partes, que per-
mitan el cumplimiento de metasy objetivos.

Por ello, gestionar la comunicacién estratégica en el
contexto de las organizaciones de servicios educativos del
nivel superior universitario, nos conduce a repensar no
s6lo los aspectos tedrico-epistemolégico, sino las practicas
cotidianas en este tipo de organizaciones, que en los tlti-
mos afos, a tono con los tiempos, procuran un mayor nivel
de la calidad en todos sus servicios, tal como lo hacen las
mejores organizaciones, desde la perspectiva de la globali-
dad e internacionalizacién.

1 Docente de las asignaturas: Introduccién de la Comunicacién Organizacional y Taller de la Comunicacién Empresarial, en la Facultad
de Ciencias de la Comunicacién de UPAO- Trujillo (PERU). Email: jv9294(@gmail.com
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Este es el marco en el que se mueven las empresas e insti-
tuciones con el propésito de ampliar su cobertura, diversifi-
carse o, simplemente, supervivir. Ese, es ademas, el eje por
donde se mueven también las universidades —con sus pro-
pias particularidades— sean éstas ptblicas o privadas.

Sin embargo, antes de analizar estos fendmenos, trate-
mos de discutir previamente que viene ocurriendo en la
educacién superior en América Latina, desde un conjunto
de macrotendencias y los efectos que éstas generan en la
dindmica universitaria y que el doctor Claudio Rama, un
experto uruguayo en la materia, las denomina tensiones.

l. MACROTENDENCIAS DE LA EDUCACION
SUPERIOR EN AMERICA LATINA

Asistimos a cambios profundos en la sociedad, origina-
rios desde casi el término del siglo XX y que se han afianza-
doenlo que va del siglo XXI, donde las universidades pug-
nan por alcanzar mejores estdndares de calidad en todos
los aspectos, desde la ensefianza- aprendizaje (en el nivel
académico) pasando por los procesos internos (en el nivel
administrativo) y, por supuesto, en aquellos roles propios
del sistema universitario: investigacién y proyeccién
social.

De ahf que un anélisis de lo que ocurre con la dimen-
sién comunicativa, desde la perspectiva de la decision
estratégica, pasa por conocer, interiorizar y —por qué no—
asignarle la debida importancia para comprender el con-
junto de tendencias que nos permitan afinar nuestras
estrategias de comunicacién.

De modo general —apunta el doctor Rama— tenemos
actualmente las siguientes macrotendencias, con sus res-
pectivas tensiones que nos invitan a mirar de un modo mas
0 menos correcto los fenémenos en el sector de las univer-
sidades. Estas macrotendencias, relativas a la educacién
superiot, son:

1. Lamasificacién
Laregulacion
La diferenciacion

Lamercantilizacién
Lainternacionalizacién, y

T NS

La virtualizacién

1. La masificacion en la educacion superior incorpora
para el an4lisis por lo menos dos variables:

a) Lamasificacién dela cobertura, y

b) la tendencia hacia la diferenciaciéon de las modali-
dades de acceso.

Las modalidades de lamasificacién se expresan en:

*  Unaltoindice de feminizacién de la cobertura.

*  Elmulticulturalismo.

= Mayor accesibilidad (personas con discapacidad).
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= Regionalizacién.

= Flexibilidad administrativa (clases nocturnas y de
fin de semana).

= Modalidades pedagdgicas No universitarias (sabe-
res més practicos y menos tiempo de estudio).

= Diferenciacién disciplinaria a nivel terciario y de
cuarto nivel.

= Internacionalizacién (estudiantes en y del
extranjero).

Existen, por supuesto, otros aspectos més, cuyos detalles
y explicaciones, no lo desarrollaremos aqui, pero esboza-
das a groso modo nos permitird comprender mejor la
nuevarealidad de las organizaciones universitarias.

Sin embargo, sélo para tener una idea de lo complejo
que es esta primera macrotendencia, apuntemos solo
el caso de lafeminizacién de la cobertura.

Las mujeres son la mayorfa de la cobertura (55%),
cerca de los 2/3 del egreso y, han feminizado casi todas
las carreras, niveles y modalidades universitarias.

La feminizacién ha sido una revolucién silenciosa que
explica parcialmente el crecimiento global de la matri-
cula. Pero sus causalidades descansan en las estrategias
de sobrevivencia de los hogares y el crecimiento de los
sectores secundarioy terciario (servicios).

La conclusién general en la macrotendencia de masi-
ficacién es el surgimiento de la tensién por la des-
elitizacién.

En otras palabras, en tanto la universidad puablica se
masifica (y aparece la universidad privada para abonar
al fenémeno), se origina por ende una deselitizacién
de las organizaciones universitarias.

Este es el primer aspecto a tener en cuenta para el
redisefio de estrategias de comunicacién en las uni-
versidades.

La regulacién en la educacién superior se expresa en

tres ejes sustantivos:

a) Latendenciaalasregulaciones gubernamentales,

b) La tendencia a la evaluacion y la acreditacion
externay,

c) Latendenciaalacreacion de regulaciones interna-
cionales.

Dentro de estas tendencias hay un conjunto de varia-

bles de analisis que los listamos para tener una idea

mas cabal:

=  Elmodelo autonomista del siglo XX.

= Las nuevas regulaciones externas a las universi-
dades.

= Latendenciaala creacién de sistemas de educacién
superiory la articulacién de sus componentes.



» Ladesarticulacién de los sistemas educativos de la
regién (por ejemplo: EBR vs. ESU; universidades
publicas vs. universidades privadas)

= Ladesautonomizacién y nueva versién de la auto-
nomia en el siglo XXI.

* Losnuevos ejes de lareforma universitaria.

* Ladindmica del aseguramiento de la calidad de la
educacién superior en América Latina

» Lacreacién de las agencias de evaluacién y acredi-
tacion.

= Delas agencias de evaluacién a los sistemas de ase-
guramiento de la calidad.

» Laacreditaciéninternacional.

La discusién central en la macrotendencia de regu-
lacién es la tensién de la desautonomizacion. Es
decir, en el fenémeno que persigue a las universida-
des (sean publicas o privadas) que mas temprano que
tarde veran seriamente resquebrajada su autonomia
por el auge de la regulacién gubernamental nacional
o privada internacional.

Y, por tanto, este es el segundo aspecto para el disefio
de estrategias comunicativas.

La diferenciacién en la educacién superior tiene que

ver con las siguientes tendencias generales:

a) Latendenciaalafragmentacién institucional yala
complejizacion de las universidades.

b) Lasnuevas tendencias de las diferenciaciones uni-
versitarias.

¢) Latendencia ala flexibilizacion curricular.

Para entender esta macrotendencia hay que tener en

cuenta, entre otros aspectos, los siguientes:

= Laestructura organizativa de las universidades lati-
noamericanas.

= Lacomplejizacién de las estructuras de gestién en
laregion.

» Lafragmentaciénde las estructuras de poder.

» La politizacién de la gestién de las universidades
publicas de laregion.

= Laflexibilidad de las estructuras de gestion del sec-
tor privado terciario.

* Elnacimiento de lasociedad del conocimiento.

*  El nacimiento de la educacién de la sociedad del
conocimiento.

= El nacimiento de las nuevas demandas sociales y
laborales en América Latina.

= Laresistenciaa las reformas universitarias en Amé-
rica Latina.

* Elnacimiento de las nuevas diferenciaciones uni-
versitarias (por ejemplo: las universidades corpo-
rativas).
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= Elcurriculoylasociedad del conocimiento (la ten-
dencia del curriculo por competencias).

= Lainternacionalizacién del curriculo.

= Los nuevos escenarios del curriculo con la educa-
cién virtual y la educacién permanente.

= Lasdindmicas del curriculo en América Latina.

La tension en la macrotendencia de la diferenciacion
es la des-homogenizacién. Es decir en la complejiza-
cién de las instituciones universitarias que va desde
la diferenciacién disciplinaria (en determinadas 4reas
del saber) a la diferenciacion de roles (en pequefias uni-
dades académicasy de servicios).

Sera este el tercer tema para el disefio de las estrate-
gias de comunicacién.

La mercantilizacién de la educacién superior hay

que analizarla desde las siguientes tendencias:

a) La tendencia a la mercantilizacién de las universi-
dades.

b) La tendencia a la privatizacién de la educacién
superior.

c) La tendencia a la propietarizacion de la investi-
gacion.

Las particularidades de estas tendencias se pueden

observar en las siguientes variables:

» La incapacidad de poder cubrir financieramente
todas las demandas de acceso, especialmente en
las universidades pablicas.

= Ladiferenciacién de las fuentes de financiamiento
de las universidades.

= Ladiferenciacién de los costos y de los precios de la
educacién superior.

= La estrategia de sobrevivencia de los hogares lati-
noamericanos.

= La tendencia a la diversificacién de financia-
miento.

= Lascaracteristicas de la educacién superior privada

= El nuevo escenario de la educacién superior pri-
vada

= Laeducacién superior privada crece a tasas menores

= Nuevosniveles de calidad de la educacion privada

= Nuevos mecanismos competitivos de educacion supe-
rior privada

» Laprivatizacién del conocimiento

= Cambios en la propiedad intelectual con la socie-
dad del conocimiento.

= Las distintas modalidades universitarias de rela-
cién entre docencia e investigacion.

= Impactosobre las universidades de América Latina
de los nuevos escenarios de creacién de conoci-
mientos.
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En esta tendencia de la mercantilizacién, remarcamos
en este punto tal como lo sostiene el doctor Rama, que
manteniendo las tendencias anotadas, el sector piiblico
pasaria de 8 millones de estudiantes terciarios actuales a
16 millones de estudiantes. El sector privado, pasa de 7,5
millones en el 2006 a 22 millones en el afio 2025, lo
cual el sector privado pasarfa de 48% de la matricula
actual al 62%, en tanto que el sector pablico se reducirfa
de 52% actual al 38% de la cobertura regional de la
matricula terciaria.

Sin embargo, desde el afio 2002, se est4 produciendo
un nuevo espacio de expansion publica en los sectores
de bajos ingresos que ha alterado la relacién publico-
privado.

La tensién en la macrotendencia de mercan-
tilizacién de la educacién superior es la des-
gratuitarizacién, que poco a poco las universidades
publicas tienden a revertir con diversas estrategias alre-
dedor de las matriculas.

5. La internacionalizacién de la educacion superior

incorpora las siguientes tendencias:

a) La tendencia a la internacionalizacién de las uni-
versidades.

b) Latendencia a la postgraduarizacién de la educa-
cién superior.

¢) La tendencia a la conformacién de acreditacio-
nes internacionales.

Las variables que se analizan aqui corresponden a:

* Lanuevaeducacién global

= Ladiferenciacién de los procesos de internaciona-
lizacién.

» Lainternacionalizacién de la educaciéon como ins-
trumento para incrementar la calidad.

* Lainternacionalizacién del curriculo.

» Laeducacién como un bien internacional.

= Los postgrados como expresion de la sociedad del
conocimiento.

= Los postgrados como parte de los circuitos de la
educacién transnacional.

La tension de la internacionalizacién de la educaciéon
superior es la des-nacionalizacién, como parte de un
fenémeno de la educacién sin fronteras, cadtica, sin
agenda, sin politicas regionales y al impulso de iniciati-
vas externas o individuales.

Aqui tenemos el quinto punto para la agenda de la
comunicacién estratégica en las universidades.

6. Virtualizacion de la educacién superior incorpora
las siguientes tendencias:
= Lacreacién de industrias educativas (interaccién,
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convergencia digital, modelos de simulacién) que
crean un nuevo paradigma educativo.

= Elpasodelacultura presencial ala cultura indus-
trial.

= El cambio de modelos de educacién a distancia y
presenciales multimodales.

» Lavirtualizacién de la educacion superior.

= Establecimiento de un modelo dual pablico (exa-
men de ingreso)- privado (matricula) y nacimien-
to de una demanda insatisfecha.

= Tres formas de bimodalidad de la educacién supe-
rior a distancia: sistémicas, intrauniversitarias,
interfacultades.

La tensién de la virtualizacién de la educacién supe-
rior serd entonces la des-presencializacién, como el
fendmeno que emerge con fuerza por el uso intensivo
de tecnologfa de alta sofisticacién en las TICs.

Seis son entonces las macrotendencias en la educa-
ci6én superior en América Latina, que se verifican por
igual nimero de macrotensiones y otras tantas,
dependiendo de las variables de estudio:

Macrotendencias Tensiones sistémicas

1. Masificacién 1. Des- elitizacién

2. Regulacién 2. Des- autonomizacién
3. Diferenciacién 3. Des- homogenizacién
4. Mercantilizacién 4. Des- gratuitarizacién
5. Internacionalizacién 5. Des- nacionalizacién
6. Virtualizacién 6. Des- presencializacion

Sintesis de la propuesta del doctor Claudio Rama (agosto 2008)

La pregunta aqui, serfa: {De qué comunicacion
estratégica debemos hablar, si es que no tenemos en
cuenta las tendencias y tensiones de la realidad universi-
taria superior latinoamericana?

Il. LA COMUNICACION ESTRATEGICA

2.1. Lasdimensiones de la estrategia

La estrategia es un concepto poliédrico, es decir, de
muchas facetas y matices, dice Alberto Pérez. Y, ello es cier-
to. Sin embargo, fueron Henry Mintzberg y Quinn, 1992,
citados por Pérez, quienes popularizaron este enfoque de
las dimensiones. El aporte del comunicélogo espafol es
que actualiza y agrega nuevas dimensiones que sirven de
plataforma tedrica para fundamentar el nuevo concepto
de estrategar, un eufemismo inventado por él, pero que
resume la epistemologia de la estrategia, desde el enfoque
de la comunicacién.

Las dimensiones de la estrategia, segtin Pérez, se pue-
den resumir en lo siguiente:



a)

b)

c)

d)

e)

La estrategia como anticipacién: hablar de estrategia
es hablar de futuro, porque la anticipacién ante la
incertidumbre del futuro es el fundamento del pensa-
miento estratégico.

Sin embargo, si la voluntad del estratega se enfrenta al
futuro, su capacidad prospectiva se enfrenta al cambio
social, cultural, econémicoy tecnoldgico.

Para ello es necesario apoyar el pensamiento estratégi-
co en escenarios fiables de futuro, y no en meras pro-
yecciones de pasado, situacién que ha conducido en
los Gltimos tiempos al inevitable encuentro entre la
prospectivay la estrategia.

La estrategia como decision: si bien la estrategia
requiere del apoyo de la prospectiva, también necesita
de ladecisién para ser llevada a la practica.

La toma de decisiones se convierte en estratégica tini-
camente cuando en el cdlculo que el agente hace de su
éxitointerviene la expectativa de al menos otro agente
que también actiia con vistas a la realizacién de sus pro-
pios propdsitos. Ese es el sentido de la decision como
praxis.

La estrategia como método: de la estrategia como deci-
si6n ala estrategia como método hay sélo un paso. Esto
es asi porque, cuando tomamos decisiones, en muchas
ocasiones lo que elegimos no es tanto qué cosas vamos
a hacer, sino cémo vamos a hacerlo.

Desde el enfoque metodolégico, la estrategia debe res-
ponder ala pregunta: {Cémo alcanzo los objetivos asig-
nados? {Qué pasos tengo que dar?

La estrategia como marco de referencia: en la medida
de que la estrategia no s6lo ocupa nichos mentales y de
mercados, sino que también les pone linderos a esas
posiciones, debemos hablar de su capacidad para
enmarcar el comportamiento colectivo.

La estrategia como marco pone énfasis en la capacidad
de la estrategia para acotar territorios de actuacion,
indicando el camino que se desea correr y desautori-
zando otros campos de actividad

Este enfoque es sumamente importante en las grandes
organizaciones al favorecer la necesaria coherencia y
la unidad de doctrina. De alli que dejar en claro la
estrategia es importante...La fuerza fundamental de
una estrategia radica en sus ideas y en su poder de
atraccién y aglutinamiento.

La estrategia como perspectiva y visién: de la estrate-
gia como posicién y como marco, a la estrategia como
perspectiva y vision sélo hay una sutil pero importante
diferencia: la visién nos indica el camino.

La fuerza de una visién consiste en desencadenar
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f)

todos los procesos subsiguientes de ticticas, planes,
programas, accionesy revisiones.

La estrategia como discurso vy légica de la accién: para
entender la estrategia como un proceso evolutivo ésta
ha de tener consistencia en el comportamiento, sea o
no intencional.

Desde este enfoque la estrategia es: discurso interno y
externo que encauza, conduce y articula historias pasa-
das, presentes y futuras; légica de la accién, es decir la
estrategia se separa de la condicién de mera resolucién
puntual para incorporarse en un discurso l6gico, y un
designio que desplaza a los niveles inferiores sus tareas
de ejecucion. La estrategia comunica una intencion ya
reflexionada e incluso mas formalizada de esa l6gica.

g) La estrategia como relacién simbélica con el entorno:

se refiere a la estrategia como la eleccién de un estilo o
de una forma de relacionarnos con nuestro entorno.
En esencia, la formulacién de una estrategia consiste
en relacionar una empresa con su entorno.

2.2. ¢Comunicacion estrategica o estra-
tegias de comunicacion?

Podrfa ser una cuestién seméntica, pero no solo es asi.

Si no reparamos en la diferencia conceptual, eso puede

repercutir en las cuestiones practicas.

En la medida que el objeto de estudio representa la

interfaz de dos saberes distintos, el conocimiento de la

estrategia y el conocimiento de la comunicacién, se abre

dos direcciones que a lalarga se van a encontrar:

a) Determinar qué comunicaciones son estratégicas, y
b) Determinar qué estrategias son comunicativas.

Alrespecto, Pérezlos resume del siguiente modo:

a) No es lo mismo una decision estratégica que una estra-

tegia: la estrategia es una cuestién que comprende una
pluralidad de decisiones estratégicas agrupadas en tac-
ticas. Comprende incluso las actuaciones estratégicas
futuras que todavia no han sido ni siquiera concebidas
en detalle, pero que, llegado su momento, se derivaran
de dicha estrategia.

La diferencia entre una accién estratégica y una estra-
tegia es, por tanto, la misma que hay entre la parte (ac-
ciones/decisiones/ticticas) y el todo (la decisién mar-
c0). A partir de esa premisa, la distincién entre comu-
nicacion estratégica y estrategia de comunicacion se pre-
senta como algo més que una cuestién semantica o de
enfoque.

La explicacion es simple: a las actuaciones estratégicas
puntuales les falta la idea rectora que las conecte con
las restantes acciones que pudieran producirse en el
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mismo ambito y curso de intervenciones: el falta el
esquema director que dé y transmita coherencia, favo-
rezca las sinergias y sobre todo el camino a seguir. Esa
idea rectora, ese esquema director, ese discurso de la
accién es lo que llamamos estrategia.

b) Las estrategias de comunicacién son un tipo deter-
minado de estrategias:
{Qué tipo concreto de estrategias son las estrategias de
comunicacién? {Qué las caracteriza?
En el caso de la comunicacién la estrategia emplea,
para el logro de sus metas, no la fuerza o cualquier otro
sistema de interaccion fisica, sino el poder de interac-
cion simbolica.
Sin embargo, en la reflexién hay que tener en cuenta
que la comunicacién no es un mero instrumento para
el logro de unos fines, sino que es un proceso constitu-
yente vital para todo organismo (una idea de extrapo-
lacién a toda organizacién).

¢) La comunicacién desempefia un papel clave en los
juegos cooperativos asi como en las nuevas tenden-
cias del management estratégico:
La conciencia de que la comunicacién es imprescin-
dible para expresary conocer las posiciones de las dis-
tintas partes, lanzar ofertas como amenazas, alcanzar
acuerdos, y celebrar tratos y alianzas favorecié los
desarrollos de la teorfa estratégica en el campo de la
negociacion, de la gestién pablica y de la politica.

d) La gestion de intangibles y la consideracién de la
comunicacién como un recurso estratégico:
El reconocimiento de la comunicacién como un
recurso estratégico de alto potencial interactivo y de
bajo costo estratégico, aunque eso si, de alto coste
medidtico, se explica el papel emergente que el mana-
gement actual concede a la comunicacién en el mix
de factores (algo que histéricamente sélo habia
hecho el marketing).

3. LA COMUNICACION ESTRATEGICA EN LA
GESTION DE LAS UNIVERSIDADES

3.1. Comunicacion, marcas y universidades

Lamoderna gestién de la comunicacién en las organiza-
ciones tiene uno de sus mayores retos, precisamente, en una
las instituciones sociales m4s antiguas, la universidad, que
actualmente se encuentra embarcada en profundos cam-
bios internos obligados por el contexto institucional cada
vez mds competitivoy un mercado en franco retroceso.

Losada, en un ensayo sobre Universidad y Comunica-
cién, sostiene que en el corto plazo, la situacién de la uni-
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versidad desembocard en la necesidad de que cada organi-
zacién universitaria se presente ante sus ptblicos como
una oferta claramente diferenciada respecto al resto, con-
dicién sin la cual su supervivencia continuada se verd
seriamente comprometida.

“Estamos convencidos —agrega Losada— de que la dife-
renciacién institucional s6lo podra lograrse de forma séli-
dayduradera a partir de la construccién y oferta de un ver-
dadero compromiso institucional global basado en los ras-
gos definitorios propios de cada universidad, es decir, en
un territorio de posicionamiento de cada marca universi-
taria, siempre que ésta se entienda como una propuesta de
valor propio y real y no un mero instrumento del m4s ran-
cio marketing universitario”.

El papel de la comunicacién en la construccién de mar-
cas universitarias tiene por los menos las siguientes dimen-
siones, anotadas por Losada.

a) Construccién y cohesion en torno a la identidad: en
esta dimensién, la comunicacién puede ser utilizada
para impulsar la definicién de la visién institucional
que orden y de coherencia a la funcién de la universi-
dad. Esta visién debe representar el compromiso insti-
tucional que caracterice a cada marca universitaria.

b) Consolidacion y transmisién de la identidad definida
como esencial para cada proyecto universitario: en
esta dimensién no se trata de hallar atributos significa-
tivos que deben orientar los comportamientos en la
organizacioén, sino de hacerlos presentes en todos los
publicos, tanto a través de los discursos institucionales
como, sobre todo, del conjunto de acciones de los indi-
viduos que dan forma a la marca como experiencia con-
creta.

Estos aspectos deben concretar en una doble dimen-
sién: internay externa.

A nivel externo: el objetivo es atender por lo menos a
los siguientes Grupos de Interés (stakeholder): Sector
empresarial, autoridades legales y gubernamentales, otras
universidades, centros de formacién universitaria y
medios de comunicacién.

En el nivel interno: la comunidad universitaria com-
pone el escenario fundamental donde se configura la ver-
dadera personalidad de la marca y es ahi por donde la
comunicacién debe intervenir con més fuerza, con el pro-
posito de:

= Aunarnecesidadesy voluntades

= Transmitir comportamientos adecuados.

= Convencer de la realizacién de su trabajo a partir
delaidentidad real.



= Potenciar la dimensién emotiva de la propia marca
dentro de estos piblicos,
= Solucionar déficit de informacién

Todas estas premisas deben cubrir las expectativas y
necesidades de cada uno de los Grupos de Interés que
forman la comunidad universitaria: personal administra-
tivo y de servicios, personal docente e investigador y
alumnos.

3.2. ¢ Gestionamaos una comunicacion estrate-
gica en las instituciones de Educacion
Superior de la Region La Libertad?

1. APROXIMACIONES CUALITATIVAS

Trataremos de vincular lo hasta aquf tratado con los
Programas y Proyectos de Comunicacién Institucional
que ejecutan y proyectan tres universidades de la Regién
La Libertad, con sede en Trujillo: Universidad Privada
Antenor Orrego, Universidad Privada César Vallejo y Uni-
versidad Nacional de Trujillo. Las dos primeras pertene-
cen al dmbito privadoy la Gltima es del Estado. Las tres uni-
versidades cuentan con 4reas especializadas para la ges-
tién de la comunicacién organizacional, y cada una con
sus caracteristicas propias. UPAQO, por ejemplo tiene en su

Comunicacion estratégica en Instituciones de Educacién Superior

estructura organizacional un 4rea de apoyo denominada
Oficina de Imagen Institucional, con las siguientes sub-
areas: Disefio Gréfico, Prensa y Protocolo y Marketing y
Ventas. La UCV cuenta con un 4rea més genérica y global
en términos de estructura, denominada Direccién de Mar-
keting, con sub-unidades de Marketing, Promocién, Admi-
si6n y Comunicacién de Imagen Institucional. La UNT
cuenta con la Oficina de Relaciones e Informacién y atn
cuando no tiene sub-unidades establecidas en una estruc-
tura formal, en la practica desarrolla sus tareas en las dreas
de Prensa, Relaciones Pidblicas y Marketing. (Ver Cuadros
ly2).

Cada 4rea especializada de las universidades analiza-
dasrealiza un conjunto de actividades de acuerdo a sus Pla-
nes Operativos Institucionales y que en la mayorfa de las
disciplinas coinciden en sus estrategias de comunicacién.
Donde se diferencian es en sus tcticas.

Las tres, por ejemplo, acometen estrategias de comu-
nicacién en marketing, publicidad, promocién y comuni-
cacién corporativa. La UCV (privada) y la UNT (publica)
tienen una mayor participacién como area y como gestién
administrativa-técnica en las Oficinas de Admisién.
UPAOQ, al menos por la informacién recibida, no la tiene o
la gestiona indirectamente.

Cuadro 1

DENOMINACION DE LAS AREAS DE COMUNICACIONES
DE LAS UNIVERSIDADES REGIONALES

UNIVERSIDAD PRIVADA
ANTENOR ORREGO - UPAO

UNIVERSIDAD PRIVADA
CESAR VALLEJO - UCV

UNIVERSIDAD NACIONAL DE
TRUJILLO - UNT

Oficina de Imagen
Institucional

Direccién de Marketing

Oficina de Relaciones e
Informacién

Subdreas: Marketing,

Subdreas: Disenio Grdfico,
Prensa y Protocolo y
Marketing y Ventas.

Promocién, Admision y
Comunicacién de Imagen
Institucional.

Subdreas: Prensa,
Relaciones Publicas y
Marketing.

Elaboracion propia.

Cuadro 2

AREAS QUE GESTIONAN LAS OFICINAS DE COMUNICACIONES
DE LAS UNIVERSIDADES REGIONALES

AREAS  AREADE AREA DE AREA DE . COMUNICACION

MARKETING ~ PUBLICIDAD  PROMOCION ADMISION  CORPORATIVA

UNIVERSIDADES INSTITUCIONAL
UPAO X X X N
UNT X <

Elaboracién propia.
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{Cémo gestionan las universidades analizadas las
macrotendencias y las tensiones sistémicas de la educacién
superior, sintetizadas en la primera parte de este ensayo?

Una pista de trabajo que puede generalizarse- tenien-
do en cuenta las caracteristicas culturales de cada organi-
zacién superior universitaria- es a partir del autodiagndsti-
code las universidades analizadas.

Tanto en la UCV como en la UNT los procesos de
autodiagndsticos atin no concluyen, por tanto, es mas difi-
cil una mirada rigurosa. Se pueden presentar, sin embargo,
varios argumentos a la luz de las actividades de sus planes
operativos y contrastar de este modo con las macroten-
denciasy tensiones.

Pero, en el caso de UPAQ, su autodiagndstico 2005-
2006 analizé en un solo Factor dos 4reas: Relaciones Exte-
riores e Imagen Institucional. Y, entre sus principales for-
talezas y debilidades se pueden observar las siguientes: (las
negritas son del autor).

FORTALEZAS

01. La Universidad tiene convenios con instituciones
pares nacionales y extranjeras.

02. Existe el Departamento de Imagen Institucional y
cumple sus funciones.

03. La Universidad mantiene relaciones instituciona-
les con empresas e instituciones nacionales y
extranjeras.

04. Los programas de educacién que ofrece la Univer-
sidad son reconocidos por su calidad.

05. La Universidad cuenta con los recursos humanos y
materiales para ofrecer programas profesionales.

06. Existe el Departamento de Relaciones Exteriores
y cumple sus funciones.

07. Para la Universidad los resultados del intercambio
docente, tienen beneficios institucionales en la for-
macién de los graduandos.

08. Los recursos tecnolégicos (pagina web, ancho de
banda, equipos informdticos, etc.) asignados a Ima-
gen Institucional son idéneos.

09. La pagina web de la Universidad cuenta con vincu-
los a todas las unidades académicas y administrati-
vas.

10. Los recursos humanos asignados al Departamento
de Imagen Institucional son idéneos.

11

Los resultados del intercambio docente sirven para

desarrollar acciones de capacitacién y actualizacién
docente.

12. Lainstitucién promueve en sus miembros la respon-
sabilidad del cuidado de la imagen institucional de
la misma.
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DEBILIDADES

01. No existen politicas estratégicas institucionales que
regulen las funciones de los Departamentos de Rela-
ciones Exteriores y de Imagen Institucional.

02. La Universidad no facilita la realizacion de Practi-
cas Pre-Profesionales de los estudiantes en el pais y
en el extranjero.

03. La Universidad no participa activamente en diver-
sos eventos académicos, nacionales e internacionales.

04. Los mecanismos de comunicacién que utiliza la uni-
versidad para dirigirse a la opinién publica no son
eficaces.

05. Laspoliticas de imagen institucional no son eficaces.

06. La institucién no utiliza la opinién externa acerca
de sus logros y avances, y las expectativas de su entor-
no, no son conocidos por los diversos estamentos de la
comunidad universitaria.

07. No existe coherencia entre las politicas de imagen ins-
titucional y la misién y los objetivos institucionales.

08. Los proyectos de investigacion, proyeccion social y
gestion, que se desarrollan con otras instituciones
nacionales y extranjeras no son fluidos.

09. Elintercambio de estudiantes no promueve la capa-
cidad competitiva en la formacién de los graduandos.

10. La Universidad no cuenta con mecanismos para el
reconocimiento internacional de grados y titulos.

De la informacién glosada del autodiagnéstico de las
dos oficinas mencionadas de UPAQ, nos centraremos mas
en sus debilidades que en sus fortalezas, pues lo positivo
corresponde a las necesidades institucionales obligatorias
y tradicionales de toda universidad moderna que esté a
tono con los nuevos paradigmas en la educacién superior
universitaria.

Las debilidades, en cambio, si pueden darnos una
idea clara de la discordancia entre la gestién de la comu-
nicacién estratégica que debe administrar la universidad
desde sus areas especializadas y las macrotendencias y
tensiones sistémicas de las organizaciones de la educa-
cién superior.

Las debilidades N% 01, 02, 03 y 06 se relacionan, por
ejemplo, con lamacrotendencia de diferenciacion y su tension
de des-homogenizacién. LaN2 01, puede configurarse como
central para la comunicacién estratégica de UPAQ y, las
restantes, corresponden a las nuevas tendencias de dife-
renciaciones universitarias y a la de flexibilizacién curricular.

Corregir ese divorcio entre oficinas claves para la per-
cepcién positiva externa de la universidad es estratégico,
desde la Alta Direccién de UPAQ. Y, eso se admite de
manera claray rotunda.



Las otras debilidades anotadas requieren la aplicacién
de estrategias institucionales y, por supuesto, de comuni-
cacién puntual que permitan mejoras ahora y de manera
sostenida.

Las debilidades N2 04 y 07 tienen que ver directamen-
te con las tendencias de complejizacion de las estructuras de
gestion y la fragmentacién de las estructuras de poder, en el
marco de la Diferenciacién de las organizaciones universi-
tarias, que merman, por ahora, una buena funcion del drea
especializada.

Las tres tltimas debilidades, N2 08,09 y 10 correspon-
den a las macrotendencias de internacionalizacion y virtua-
lizacion de la educacién superior y que impacta en UPAO
en la investigacion, intercambio y reconocimiento inter-
nacional y global.

Para cada una de estas debilidades se requieren un con-
junto de estrategias de comunicacidn, una vez que se per-
file coherentemente como debe gestionarse la comunica-
cién estratégica de UPAQ, en funcién de las macroten-
dencias y tensiones, propias de un an4lisis prospectivo de
larealidad regional, nacional y global.

De manera general, esta relacién entre macrotenden-
cias-tensiones y actividades que despliegan las universida-
des de la regién {son gestionadas estratégicamente, desde
la comunicacién, o muchas de ellas corresponden a activi-
dades poco estratégicas? {Cuales serfan, en todo caso, los
indicadores de gestién que nos permitirfan correlacionar-
las con las macrotendencias y las tensiones en el escenario
regional y latinoamericano?

Analicemos desde las macrotendencias lo que nos ofre-
cen los planes operativos institucionales de las tres univer-

sidades: (Ver Cuadro 3).

Desde las propuestas de UPAQO, (entrevista a la res-
ponsable de la Oficina de Imagen Institucional) las acti-
vidades estan centradas en el plano de la comunicacion
corporativa. Pero cuando abordamos las inversiones en su
presupuesto anual, observamos que las actividades de
marketing serfan las de mayor énfasis (Cuadro N2 04). En
todo caso, ambos rubros se vinculan con las macrotenden-
cia de diferenciacion y de mercantilizacion, expresadas en la
complejizacion y diferenciacion de las estructuras de gestion
y en la dindmica mercantil por mayores coberturas de las
matriculas.

En la UCV el panorama es casi similar. El Plan Ope-
rativo 2006-2007 de la Direccién de Marketing, recoge
las preocupaciones institucionales, fundamentalmente,
en las tendencias de diferenciacion y mercantilizacion, por
obvias razones de competencia por el mercado de la
matriculayla cobertura.

Comunicacion estratégica en Instituciones de Educacién Superior

El trabajo de comunicacién en la UNT no se dife-
rencia en gran medida de las universidades privadas,
salvo en el presupuesto.

Sin embargo, en el caso de la UNT hay un énfasis en
el 4drea de Publicidad que es la que se trabaja con las
Lineas de Rentabilidad y Centros de Produccién, genera-
doras de recursos propios, adicionales a los recursos del
Tesoro Pablico.

Atn cuando todas las universidades han sido impacta-
das por la masificacién, regulacién, internacionalizacion vy vir-
tualizacion, en el caso de la UNT, estas macrotendencias
son las que atin no son trabajadas desde la comunicacién.

Y, en el caso de UPAO y la UCV estas tltimas ten-
dencias constituyen adn debilidades que no se asumen
con rigor por la carencia de politicas de alta direccién
que permitan expresarlas en politicas de comunicacién
estratégicas.

2. APROXIMACIONES CUANTITATIVAS

Otra interrogante en este analisis es: (Cuanto invier-
ten las oficinas de comunicacién institucionales en sus
actividades especializadas?

En total la inversién en las tres universidades es casi
2.5 millones de nuevos soles. La UCV es la universidad
que m4s invierte (Casi 1 millén de soles), UPAO no se
queda atrés (su inversién supera los 600 mil y no llega al
millon de nuevos soles, segiin la Oficina de Imagen
Institucional). La UNT emplea un poco més de medio
millén de nuevos soles para sus actividades de comuni-
cacién institucional.

Otro detalle interesante es (cudles son las dreas que
tienen las mayores inversiones? La respuesta es que
UPAO centra més su preocupacion en el drea de marke-
ting (50% del total de la inversién dirigida a pdblicos
externos y relacionados directamente con la demanda
regional y nacional). Le sigue en importancia las activi-
dades de comunicacién corporativa (30%).

Esa misma tendencia tiene la UCV, que gasta el 37%
en Marketing yla UNT el 48% en Publicidad.

Estos porcentajes nos brindan la informacién de que
las universidades a través de sus 4reas especializadas
estdn centrando su interés mayormente a estrategias
de comunicacién que les permita la expansién de la
matricula, especialmente las universidades privadas,
(propia de las macrotendencias de masificacién y mercan-
tilizacion de la educacion superior), y en menor medida, en
otras estrategias, del resto de macrotendencias y tensio-
nes. Eso puede constituir un sesgo peligroso en el trabajo
de la comunicacién estratégica (Ver cuadro4).
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Cuadro 3
PRINCIPALES ACTIVIDADES (PLANES OPERATIVOS)
AREAS AREA DE AREA DE AREADE . COMUNICACION
MARKETING PUBLICIDAD PROMOCION ADMISION CORPORATIVA
UNIVERSIDADES INSTITUCIONAL
= Actividades diversas (Sin informacién) = Actividades diversas  (No gestiona esta = Actividades de prensa
de marketing de ventas del area) y protocolo.
servicio educativo = Actividades de
Relaciones Publicas.
= Programas de
Induccion.
= Programas de
UPAO* internalizacion de
Oficina de Imagen valores. .

Institucional ' Presenc]a de
personajes
academicos en las
ceremonias oficiales
académicas.

= Relacion permanente
con los medios de
comunicacion.
= Elaboracion de un
modelo de Cultura
Organizacional.
= |nvestigacion = Contratos con medios = Captacion de = Mejoramientoenel = Produccion de Boletin
cualitativa sobre de prensa y alumnos CEPRE. Procesode Institucional
BTL audiovisuales de = Orientacion Admisién. = Elaboracion de
= Plan de Marketing Trujillo para exdmenes vocacional = Reestructuracion Manual de Identidad
de experiencias de admision y = Encuentro Regional del sistema Corporativa.
para target. captacion de alumnos de Directores informativo de = Elaboracién de Guia
= Estudio de imagen y del CEPRE. = Escuela de Lideres admision de Cachimbo UCV
UCV* B%s\i/cionamiento de . (E;scuela delzE Pa((i’res . Elabo:’aci(?nt ded . Bolet:’jn Zlectrénico de
N s = Concurso Estudiante ase de datos de actividades.
Direccion de Marketing Estudio cuantitativo del Afio. clientes = Coordinacién
para lanzamiento de = Distincién a los potenciales. actividades
nuevas carreras Premios Excelencia. = Proceso de promocionales de CE
= Plan de Fidelizacion = Reconocimiento a admision. secundarios.
de UCV los Centros = Organizacion del
= Plan Estratégico de Educativos por su archivo fotografico.
Marketing Aniversario.
= Materiales impresos
= Captacién de
alumnos Fases
AyB.
Produccién de spots = Elaboracién de = Difusion de
publicitarios de imagen material de actividades
institucional. promocién académicas y

UNT***
Oficina de Relaciones
e Informacion

= Campafias de

Publicidad de OCA,
CEPUNT,
POSTGRADO, RNC,
CIDUNT Y PREFORD.

administrativas
Convocatoria a
medios de prensa
local y nacional.
Difusién de
actividades en pagina
web de UNT.
Actividades de
proyeccion de imagen
institucional.
Elaboracion de
informativo mensual
Elaboracién de revista
institucional.
Elaboracion de
Boletin Institucional

*UPAO: Fuente, Jefa de Imagen Institucional (entrevista, agosto 2008).

**UCV: Plan Operativo 2006-2007.

***UNT: Plan Operativo Institucional 2008.
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Cuadro 4

Comunicacion estratégica en Instituciones de Educaciéon Superior

PRESUPUESTO ANUAL DE LAS AREAS DE COMUNICACIONES DE LAS
UNIVERSIDADES REGIONALES (En miles de Nuevos soles)

UNIVERSIDADES

AREAS  AREADE

MARKETING

AREA DE
PUBLICIDAD

PROMOCION

COMUNICACION
CORPORATIVA
INSTITUCIONAL

ADMISION TOTAL

UNIVERSIDAD

PRIVADAANTENOR

ORREGO - UPAO
Oficina de Imagen

450,000.00

Institucional

180,000.00

270,000.00 900,000.00 *

UNIVERSIDAD
PRIVADA CESAR
VALLEJO - UCV

343567.00 0 -

Direccion de
Mérketing

187,337.00

125,875.00 280,761.00 939,542.00**

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
TRUJILLO- UNT

241,800.00

Oficina de Relaciones

e Informacién

125,000.00 135,788.00 502,588.00***

TOTAL

2,342,130.00

*UPAO: Fuente, Jefa de Imagen Institucional (entrevista, agosto 2008). **UCV: Plan Operativo 2006-2007. ***UNT: Plan Operativo Institucional 2008.

REFLEXIONES FINALES

{Cuales de las tres universidades vienen gestionando la

comunicacién de manera estratégica?

L.

Del anélisis, ninguna cuenta con estrategias de comu-
nicacién que cubran todo el escenario de macroten-
denciasy tensiones sistémicas.

Las tres universidades emplean estrategias similares y
se diferencian sélo en las tacticas y actividades pun-
tuales.

Las estrategias que mas se emplean son: para la dimen-
sién de comunicacién interna, las relacionadas a la
comunicacién corporativa, institucional o de relacio-
nes publicas; para la dimensiéon de comunicacién
externa, las acciones vinculadas al marketing, la publi-
cidad y la promocién.

La mayorfa de las actividades del Plan Operativo de las
unidades especializadas de comunicaciones de las uni-

versidades, se vinculan en parte con las macrotenden-
cias de diferenciacién y mercantilizacion. Sélo las dos
universidades privadas han trabajado y siguen traba-
jando en la macrotendencia de regulacién, que se han
autoexigido por la dindmica del mercado y la globali-
dad. La UNT ha iniciado este proceso, por exigencia de
laley del SINEACE.

Un paso previo para el tema es discernir de la manera
mds o0 menos correcta la categorizacién de la estrate-
gia. No debe haber confusién: una cosa es la decisién
estratégica y otra, la estrategia. Lo primero es el
marco (el todo), lo segundo, es la parte. Sin esa dife-
renciacién podrfamos confundir la comunicacién
estratégica de las estrategias de comunicacion.
Alineando toda la argumentacién del presente ensayo,
las decisiones estratégicas en comunicacién para las
universidades, en relacién a las macrotendencias y ten-
siones, se plantearfan de la siguiente manera:

MACROTENDENCIAS TENSIONES SISTEMICAS DECISIONES ESTRATEGICAS
EN COMUNICACION
1. Masificacién 1. Des- elitizacién 1. Especializacion
2. Regulacién 2. Des-autonomizacion 2. Mejoras permanentes
3. Diferenciacién 3. Des- homogenizacion 3. Consolidar la ID
4.  Mercantilizacién 4. Des- gratuitarizacién 4. Diversificacion del servicio
5. Internacionalizacién 5. Des-nacionalizacién 5. Acreditacién internacional
6. 6.

6. Virtualizacion

Des- presencializacién

Universidad bimodal

Elaboracién propia, 2008.
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a) Especializacién: la masificacion, es un fenémeno
que recorre las universidades publicas y privadas, de
alli Ia tensién de des-elitizacion. Las universidades ya
no son elitistas, por tanto la decisién estratégica de
comunicacién, frente a la masificacién tiene que ir
por la consolidacién de la especializacién en los estu-
dios del pregrado vy el postgrado, entendido todo ello
como el marco para la segmentacién de usuarios, de
acuerdo a las tendencias de las carreras profesionales
y el mercado laboral.

b) Mejoras permanentes: la tendencia de regulacion
afecta a todas las organizaciones de educacién supe-
rior, pero, de manera especial a las universidades
publicas que han llegado tarde o reaccionado muy len-
tas en los procesos de autoevaluacién y autoregula-
cién, con fines de mejoras de la calidad del servicio.
Por tanto, decidir estratégicamente desde la comuni-
cacién implica movilizar todos los Grupos de Interés
(Stakeholders) con el propésito de concretar las mejo-
ras permanentes en la calidad del servicio educativo.

¢) Consolidar la Identidad: la macrotendencia de dife-
renciacion es la que més afecta a todas las universida-
des, dado un escenario de complejizacién del entor-
no que afecta a todas las organizaciones, desde las
dimensiones social, econémica y cultural. Este fené-
meno, que se expresa desde lo complicado de las
estructuras organizativas de las universidades, pasando
por las fragmentaciones de las estructuras de ese poder,
incluyendo el nacimiento de las nuevas diferenciacio-
nes de las universidades, a través de las universidades
corporativas. Todo ello, obliga a las universidades a
consolidar su Identidad Institucional en todos los
aspectos, pero, fundamentalmente, en el componente
conceptual, sin descuidar el componente visual.

d) Diversificacién de los servicios: la tendencia de mer-
cantilizacién y la tensién de des-gratuitarizacion de
los servicios educativos afectan mayormente a las uni-
versidades publicas. Sin embargo, las universidades
privadas se ven también impactadas por la diferencia-
cién de los costos y de los precios de la educacién supe-
rior. A ello hay que agregarle los nuevos escenarios de la
educacion superior privada, entre los que destaca su cre-
cimiento a tasas menores, en relacién a las universida-
des publicas. Todo ello sélo es posible enfrentar desde
la decision estratégica de la diversificaciéon de los
servicios educativos, que les permita un mejor nivel
dentro de la tendencia de mercantilizacién.
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e) Acreditacién internacional: la tensién de des-

nacionalizacién en el contexto de la tendencia de
internacionalizacién o globalizacion de la educacién
superiot, es quiz4 la preocupacién mayor de todas las
universidades. Las del Estado se preocupan mucho
por la autonomia y por la pureza de las culturas nacio-
nales. Sin embargo el fenémeno global en la educa-
cién superior motiva a un repensar dentro de las orga-
nizaciones universitarias. El pensamiento también se
ha globalizado. Por tanto, la educacién también.
La tendencia ahora es que la internacionalizacion de
la educacién se constituye en un instrumento para
incrementar la calidad y, consecuentemente, la deci-
sién estratégica de acreditarse internacionalmente,
cobra actualmente una mayor urgencia que en épo-
cas pasadas. No basta Gnicamente la autoevalua-
cién y planes de mejoras. Hace falta la internacio-
nalizacién.

f) Universidad bimodal: de hecho estamos ya frente a

un fendmeno que no podemos soslayar: la creacién
de industrias educativas que interacttian, convergen
digitalmente y producen modelos de simulacién. Este
es un nuevo paradigma, porque es el paso de la cultu-
ra presencial a la cultura industrial, no presencial vy,
ademas, global.
En este nuevo escenario se han configurado entonces
tres formas de bimodalidad de la educacién superior a
distancia: sistémica, intrauniversitarias, interfaculta-
des. En otras palabras, la decision estratégica deberd
ser entonces la universidad bimodal.
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