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L'APLICABILITAT DEL MARKETING DE SERVEIS A LA GESTIO
UNIVERSITARIA

PLANTEJAMENTS INICIALS

L’estudi tracta d’analitzar quines son les possibilitats d’aplicacié de técniques
de marketing de serveis dins la gestié universitaria en general tot i centrant
I’'enfocament a ’area de ’ensenyament i la captacié d’estudiants. Sens dubte la
universitat presenta altres arees de gestio de primera rellevancia com la recerca
o la transferéncia tecnologica, sense intencié de menystenir-les jugaran un
paper complementari dins l’analisi amb la intencié de centrar i delimitar
I’ambit d’estudi. S’estudiara com la recerca i la transferéncia influeixen i
condicionen la funci6 d’ensenyament universitari tot i que com a principi

metodologic el punt de partida sera aquest ultim element.

La delimitacié de I'ambit d’estudi requereix tot un procés d’aproximacio fins al
nucli de 'analisi forca complex. Caldra fer analisis concéntrics que ens ajudin
a contextualitzar el treball de forma progressiva.. Es fa necessari comencar
des dels sistemes economics i aprofundir cap a l'economia de mercat i
. . .. , , . x s
plantejaments més macroeconomics . S’ha d’anar seguidament a l’'ambit mes
concret de 'economia de 'empresa i el management general per acabar entrant
a ’analisi de les técniques de marqueting i encara més concretament a l’ambit

sectorial del marketing de serveis

La universitat com a institucio no es pot tractar com un sector economic
estandarditzat. Presenta moltes particularitats i sobretot una influéncia
decisiva a tota la resta de sectors. Es fa dificil en aquest cas entrar directament
a analitzar la aplicabilitat de técniques de marketing dins la gesti6é universitaria
si no descrivim de forma precisa tots els considerants que envolten a la

universitat.



De fet qualsevol pla de marketing ja demana un pas previ d’analisi d’entorn
perdo en aquest cas aquest analisi ha de ser especialment acurat i aprofundit

per les caracteristiques particulars que anirem descobrint.

Es evident que quan definim tot un sistema economic on hi encabim l’activitat
universitaria qualsevol sector o part del sistema influeix als altres, tal com s’ha
descrit amb detall amb els estudis Input —Output de Leontief! . Pero quan
tractem l’activitat universitaria podem trobar una distincié qualitativa especial,
una influéncia global que marca el caracter del sistema. Seguint els treballs
d’economia reproductiva de Piero Sraffa? podriem arribar a considerar
l’activitat universitaria com a productora dun servei dels anomenats basics
per Sraffa, que segons classificacio de l'autor influiria decisivament a tots i

cada un dels sectors que componen el sistema.

En altres paraules, si realment els serveis universitaris pertanyen als
anomenats bens basics i canviéssim la qualitat, quantitat o extensio d’aquests
serveis tota l'economia es veuria afectada decisivament. Com veurem més
endavant es fa dificil trobar una contrastacié empirica a aquesta afirmacio pero
molts estudis deductius defensen la seva veracitat. Autors classics com A.
Smith i J.S. Mill ja varen definir ’activitat universitaria com a un element clau
del sistema economic i es fara una revisi6 de les seves aportacions per
continuar amb analisis posteriors que incideixen en el caracter de bé public
dels serveis wuniversitaris i la seva capacitat de generar externalitats
economiques positives més enlla del propi sector universitari. A partir d’aquest
analisi d’externalitats apareix la consideracié de fins a quin punt els serveis
universitaris tenen caracter public o privat , tenint en compte aquesta
discussi6 s’haura d’analitzar quins son els models de financament més

apropiats per assegurar un proveiment eficient d’aquests serveis.

! Leontief, W. (1941) La Estructura de la economia Americana 1919-1939, J. Antonio Bosch Ed. Barcelona

2 Sraffa, P. (1960 ) Produccion de mercancias por medio de mercancias, Ed. Oikos Tau, Barcelona. Per veure una
aplicacio senzilla de la idea de sistemes de reproduccié economica sraffians veure Comas, J.(1997) Macroeconomia:
teoria i problemes , Eumo editorial, Vic p.11-23



Certament aquesta consideracio dels serveis universitaris com a béns publics,
com a béns privats o qualsevol formulacié6 mixta condiciona de quina manera
s’han de proveir i financar. En la mesura que tinguin una major o menor
consideraci6 de bé public la participacio de les autoritats estatals al seu
financament hauria de ser dimensionada al respecte tot i fent abstraccio
d’altres condicionants estructurals. Es evident que tot aix0 condiciona i
determina diversos models de gesti6 universitaria que haurem de definir i
estudiar. Es forca diferent que les universitats hagin de cobrir els seus costos
amb les matricules dels estudiants o puguin evitar aquesta gestié complexa

enfrontada a un mecanisme de mercat gracies al financament public.

Els models globals de gesti6 universitaria poden ser diversos, la literatura que
els estudia és amplissima. Per delimitar I’ambit del treball procurarem centrar-
nos al maxim en les possibilitats d’introduccio de les técniques de marqueting
dins aquests models de gesti6o i no tant analitzar-los de forma sistematica o
intensiva. Pot existir certa tendéncia intuitiva a creure que sera més necessaria
la gestiéo de marqueting a les institucions on el financament public sigui menor,
pero veurem que hi ha condicionaments poderosos que matisen i fins i tot

rebutgen amb certa contundeéncia aquesta afirmacio.

El fet que una determinada universitat publica estigui dins un sistema
universitari de mercats generalitzats o pel cas contrari que es pugui aillar de
la competéncia internacional i fins i tot de la privada local, pot arribar a
condicionar la necessitat d’aplicar models de gestié de marketing molt més que

el financament.

Per tot aix0 s’haura de fer un pas més alhora de delimitar I’'ambit d’estudi i
haurem d’analitzar fins a quin punt el sector universitari actua dins de
sistemes de mercat competitius i quina és l'extensi6 o l'abast d’aquests
mercats universitaris fent un especial esment al fenomen de la

internacionalitzacié de la competéncia entre universitats.



Cal fer aqui un matis important , no és objecte de l’estudi la valoracié o la
justificacio de les politiques globals de desregulacié de mercats universitaris, es
partira de diversos escenaris tant de present com de futur i agafant com a dada
un determinat estat d’orientacio al mercat o globalitzacio del sector s’analitzara

quin tipus de gestio de marketing universitari és la més apropiada

Estudiarem diverses propostes organitzatives de les universitats per enfrontar
els reptes de la competéncia i de la globalitzaci6. En una primera aproximacio
dins del camp que podriem classificar de marqueting estratégic veurem com les
universitats es veuen forcades a entrar en certes dinamiques de competéncia
per prestigi i posicionament, en aquest primer estadi d’analisi on avancarem
certs elements de marketing estratégic esmentarem alguns estudis critics i les
seves repliques. En definitiva el debat gira entorn altre cop del grau de
regulaciéo necessaria al sistema universitari. Introduirem aquest punt només
amb la intencio d’il'lustrar i contextualitzar el treball perd mai convertint la

soluci6 a aquests debats com a objectiu o nucli d’estudi

Acabarem un primer bloc d’analisi de context economic i de management
general amb la descripcio de noves formes de governabilitat a les universitats i
també definint alguns escenaris de futur sobre els mercats universitaris en
general. Veurem com aquestes noves formes de govern institucional estan més
enfocades a jugar dins una dinamica de mercats no regulats i per extensio els
hi és mes propia 'adopcié de técniques de gestio de marketing. Respecte als
escenaris de futur sobre els mercats universitaris observarem també aquelles
opcions o possibilitats que afavoreixen i reclamen ’adopcio de les esmentades
técniques per sobre d’altres. L’aproximacio progressiva i concéntrica que es
proposa presenta sovint algunes fronteres borroses entres els diversos nivells
de concrecio que d’altra banda estan molt estretament relacionats, hem definit
la necessitat d’aproximacioé a l'objecte d’estudi, 'aplicabilitat de la gestio del
marketing de serveis a la universitat, a través d'una analisi economica global
que es concreta amb una analisi sectorial o macroecondomica per després
entrar amb meés detall a la gestio i sistemes de governabilitat general de les

institucions que participen al sector universitari.



En aquest darrer punt ja haurem comencat a introduir, tal com hem dit,
alguns elements del seglient estadi, ’estudi concret de la gestio de marketing i

encara meés detalladament del marketing de serveis.

Un cop definits els elements d’entorn macroeconémic, microeconomic, politic i
de management o governabilitat global que afavoreixen l’aplicacié de técniques
de marketing de serveis a la universitat, passarem a definir amb molta precisio
en que consisteix i per que es diferencia la gestio del marketing de serveis de la
doctrina general del marketing. Analitzarem com la wuniversitat és
fonamentalment una productora de serveis i per tant les técniques de gestio de
marketing de les que pot treure millor partit son precisament les basades en

aquesta especialitzacio sectorial

Fins aqui haurem treballat amb bibliografia més general tant pel que fa a la
definicio de ’entorn economic, politic i de governanca institucional general com
pel que fa a la definicio dels conceptes de marketing global i de serveis
aplicables a la gestié universitaria. El seglient estadi es basara amb un altre
tipus de documentacio bibliografica molt més especialitzada en el camp del
marketing universitari. Utilitzarem fonamentalment articles de publicacions
cientifiques que descriuen tant treballs empirics com deduccions teodriques
centrades molt particularment a la situaci6 de l’estat de la gestio de marketing

a universitats de diversos ambits internacionals.

Es tractara d’identificar les practiques més habituals, els camps d’estudi
treballats fins ara i , com a punt especialment interessant, detectar vuits
d’analisi i futurs camps o temes d’investigacio definits per a 'ambit d’estudi
d’aquest treball. Es pot avancar que el marketing de serveis universitaris com a
doctrina académica presenta un grau de desenvolupament forca limitat. Es
poden detectar molts camps d’estudi per aprofundir ja que la bibliografia
disponible no es molt extensa i els autors que han publicat no sén gaire
nombrosos. Podem detectar clarament que en comparaci6 amb l’ambit
anglosaxo, EEUU, Regne Unit i Australia fonamentalment, la produccio

cientifica sobre el tema d’estudi d’altres paisos és molt escassa.



Segurament la dinamica dels respectius sectors universitaris pot explicar en
part aquest fet, tradicionalment els paisos anglosaxons esmentats han tingut
uns entorns universitaris molt més competitius, menys regulats o
subvencionats y molt més enfocats al mercat internacional tal com s’exposara

als apartats d’analisi dels mercats universitaris

Amb l'estudi de la bibliografia especialitzada en les técniques de gestio de
marketing de serveis universitaris farem wuna classificacio dels diferents
apartats i temes estudiats. Aquesta classificacié provara de posar ordre a un
recull de publicacions forca heterogénies tot i seguint els esquemes de doctrina
definits a I'anterior apartat on es sistematitzaven els conceptes de marketing de
serveis i es relacionaven amb el seu potencial d’aplicaci6 a la gestio
universitaria.Com a primera aproximacio podriem englobar les diverses arees
de recerca identificats en tres grans apartats, estudis sobre comunicacio
universitaria, models de marketing de serveis i estratégies de marketing de

serveis universitaris.

Els estudis de comunicaci6é engloben les recerques basades en l'estudi de les
técniques de comunicacié aplicades i la seva efectivitat aixi com interessants
recerques sobre els comportaments d’eleccié dels consumidors de serveis
universitaris, en altres paraules,els alumnes i alumnes potencials. Les
recerques sobre comunicaci6 també tracten amb diferents nivells de
profunditat les dificils quiestions sobre la imatge, la reputacio i el prestigi
institucionals. Abans s’han esmentat aquests topics pero referits a les
consequeéncies i debats que generen a nivell politic sobre regulacié de mercats,
en aquest estadi de desenvolupament del treball 'enfocament es basa en els
resultats i possibilitats d’aplicacio de técniques per gestionar aquests elements
d’imatge, reputacio i prestigi universitari sense entrar en consideracions

valoratives d’un nivell politic més general
Les recerques sobre models de marketing fan una incidéncia especifica sobre

casos d’aplicacio de marketing de serveis versus laplicacio més global de

marketing general més basat en concepcions classiques de producte.
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Com a models també s’han estudiat les possibilitats que dona el marketing
tradicional basat en les quatre P, preu, producte, promocio i distribucio (
placement ). També inclouen aquestes recerques alguns estudis sobre noves

técniques de marketing relacional aplicades.

Aquest bloc d’estudi esta obviament relacionat amb l’analisi més global que
hem definit abans referit a la definici6 conceptual del marketing de serveis
universitaris. La diferéncia de tractament es basara precisament en que a
I'anterior punt d’estudi sera de clarificacié conceptual mentre que aquest punt
estara basat en problematiques més concretes d’aplicacio dels conceptes

anteriorment definits

Les recerques sobre estratégies també descriuran problematiques concretes
d’aplicacio en diversos aspectes com la segmentaciéo de publics objectiu, el
posicionament competitiu, la planificaci6 de marketing i la participacio dels

organs de govern dins de la gestio del marketing universitari.

Tal com passava al punt anterior als apartats inicials de l'’estudi ja s’hauran
tocat alguns d’aquests punts pero sempre des d'un punt de vista d’analisi de
context i de definici6 conceptual mentre que aqui s’especificaran molt més
concretament i de forma exemplificada les tematiques que engloben aquest

tercer apartat

Tota aquest procés pot presentar cert grau de dificultat pel seguiment
posterior, la interrelaciéo de molts apartats i les fronteres difoses existents entre

els mateixos expliquen aquest entrebanc .
A titol de sintesi i com a full de ruta d’aquesta introduccio es detalla a

continuacié un esquema per clarificar on estan situades totes les etapes del

treball per al seu posterior seguiment.
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Esquema de seguiment .L’aplicabilitat del marketing de serveis a la gesti6 universitaria

Macroeconomia <

-

Universitat i sistema economic:
- Referents historics de la universitat com a bé public
- Externalitats positives dela tasca universitaria
- Esquema d'integracio de la universitat dins uns
sistema global d’economia de mercat

l

Microeconomia

Universitat entre la intervencié pablica i el mercat
- Classificacio dels beneficis socials
- Justificacions al financament public
- Recurs al mercat com a alternativa de finangcament

A\ 4

Economia de
Empresai
Organitzacio

Governabilitat i gestié universitaria
- Diversitat de models estratégics de gestid , nivells de
competencia i d'internacionalitzacio
- Noves formes de gestio
- Escenaris de futur i adeqiacié de la gestio de
marketing universitari

l

Marketing

— ——  —

El marketing com a possibilitat de gestié universitaria.
- Launiversitat com a productora de serveis
- El marketing de serveis com a eina de gestio
- Els sitemes de servuccio i la universitat

l

Aplicacions concretes de marketing de serveis a la
gestid universitaria

\

Bases del

Elements clau per al Proposta de model

Posicionament
competitiu universitari:
(1) Postulats classics i
noves tendencies , (1)
Imatge, Prestigi,
reputacion i lleialtat.

futur marketing
universitari,
Segmentacio ,Branding
internacionalitzacid,
relacions universitat
empresa

generalitzable,
metodologia per a una
planificacio estratégica
| operativa del
maketing de serveis
universitari

Analisi de
context

Aproximacio
conceptual
al nucli
d'estudi

Nucli
d’estudi
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OBJETIUS | HIPOTESI DE PARTIDA DE LA TESI

1-Realitzar un estudi sintétic els condicionants socioeconomics del sector
universitari per aplicar técniques de gestio basades en el marketing de serveis
2- Analitzar amb deteniment els trets teorics globals que defineixen el
marketing de serveis i descriure la directa relacié conceptual que es pot establir
amb el sector universitari per seu caracter fortament terciari

3- Definir i classificar les diverses técniques de gestio de marketing de serveis
per descriure la seva aplicabilitat concreta a diversos topics de la gestio
universitaria

4- Fer una analisi exhaustiva dels treballs cientifics més determinants que
estudien casos d’aplicabilitat de técniques de gesti6 de marketing a la
universitat

5- Com a gran objectiu o hipotesi basica de partida es vol demostrar que
existeixen técniques de marketing de serveis utils i aplicables per a la gestio
universitaria i que les universitats que no les utilitzin poden patir
obsolescéncia de mercat i problemes de viabilitat a mig i llarg termini

6- Proposar un model de gestio i planificacio de marketing de serveis
generalitzable que pugui servir de guia per aplicar-se als diversos tipus
d’universitats. Es descriura una metodologia d’aplicaci6 de marketing de
serveis per a la universitat.

7- Dins aquesta metodologia es definiran unes variables de posicionament
competitiu, una classificacio i segmentaci6 de publics universitaris, uns
escenaris i linies d’actuaci6 estratégics i una proposta descriptiva dels elements
operatius necessaris per a dur a terme l’aplicacié d’aquest model global de
gestio.

8- Definir les limitacions de l'estudi i alhora descobrir buits d’analisi i noves
possibilitats d’aplicacié del marketing universitari que permetin obrir noves

vies de recerca
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EXPOSICIO DE L’'ENFOCAMENT QUE CAL DONAR A LA TESI PER ASSOLIR ELS OBJECTIUS

El punt de partida fonamental per a la realitzaciéo d’aquesta tesi es basara en
una recerca exhaustiva de les fonts bibliografiques que han treballat temes de
marketing universitari seguint els principis de meétode cientific. Es planteja una
recerca a les publicacions dins de revistes académiques especialitzades i als
llibres publicats seguint els criteris necessaris de diposit legal i registre ISBN.

El recurs a les grans bases de dades documentals que recullen aquestes fonts
es fa imprescindible i per una efectiva seleccié de la bibliografia necessaria cal
fer us de les més avancades técniques proporcionades pels cercadors
informatics de darrera generacio. Els metacercadors que permeten combinar
diverses bases de dades internacionals amb l’establiment d’un criteri de cerca
estan ara disponibles a la xarxa d’universitats catalanes i possibiliten un accés
rapid i efectiu a les publicacions més importants i utilitzables per als objectius

definits

Tal com s’ha exposat al resum del treball es proposa una recerca de bibliografia
que vagi evolucionant des d’unes fonts més generalistes i recopilatories fins a
treballs ja molt més especifics que detallen els diversos punts del nucli
d’estudi. Per la primera part, fonamentalment els capitols 1 a 4, es fa necessari
un intens treball de seleccid i de sintesi ja que la bibliografia disponible arriba
a ser molt extensa. Trobem molt material disponible quan es relaciona la gestio
universitaria amb els condicionants economics del sistema i els principis
generals de governabilitat institucional. D’altra banda quan del que es tracta és
de trobar recerques molt especialitzades d’experiéncies en marqueting de

serveis universitari la bibliografia disponible es redueix molt.

Per tot aix0 en una primera fase els esforcos aniran centrats a la sintesi de
fonts mentre que en la segona fase es fara una seleccio exhaustiva de treballs
especialitzats dins el nucli d’estudi. S’aconseguira l'objectiu 1, 2 i 3 amb
l'esfor¢ de sintesi global mentre que l'objectiu 4 s’aconseguira amb les
recerques exhaustives. També contribuira a l'objectiu 8 de trobar buits de
recerca aquesta recerca de fonts especialitzades. El cinqué objectiu vol

demostrar la necessitat de gestio de marketing de serveis universitaris, en
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aquest cas si que caldra fer una analisi molt més deductiva i relacional a partir
de diversos treballs especialitzats seleccionats a la recerca exhaustiva. Caldra
combinar conclusions de diversos treballs i buscar-ne les seves coincidéncies i
contradiccions. Quan s’estudiin treballs més empirics caldra seleccionar les
conclusions més determinants i les experiéncies d’éxit més contrastades.
L’objectiu de proposta de model generalitzat caldra centrar-lo amb un esforc
relacional de tots els elements estudiats per separat i que amb una analisi de
conjunt poden proporcionar els elements necessaris per construir un model de
gestio valid i aplicable als diferents entorns, models i sistemes universitaris. En
aquest punt caldra tenir molt clar les caracteristiques clau que diferencien les
universitats i com un model global pot donar solucions adaptades a les

diferéncies.

D’altra banda aquest model també haura de perfilar algunes les solucions
d’aplicabilitat general. No ens volem quedar només amb una metodologia sino
que es vol fer una primera proposta de variables determinants que hauran de
ser contrastades per a cada entorn i matisades amb posteriors estudis empirics
que no entren de l'objectiu d’aquesta tesi. Considerem fonamental extraure de
les fonts secundaries bibliografiques d’investigacié unes primeres coincidéncies
que de forma combinada ens donin la possibilitat de perfilar una primera
proposta de tres tipus de variables clau dins el model. Uns valors concrets per
definir escenaris de posicionament, una proposta de segmentacioé i unes linies

principals d’actuaci6 estratégica alternativa per a les universitats.

Ens hem trobat una dispersio i confusiéo molt gran dins els punts de partida
de molts estudis empirics publicats al voltant de questions de marketing
estratégic universitari. En aquest sentit creiem especialment oportu i util per a
posteriors recerques aquest intent de proporcionar d’entrada una proposta de
variables tant de posicionament, com de segmentaci6 com d’actuacio

estratégica. Poden servir de guia general per desenvolupar estudis empirics.
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Obviament estaran sotmeses a matisos i fins i tot qliestionaments posteriors
perd no deixaran d’actuar com un punt de partida per uns estudis que sovint
parteixen de premisses massa allunyades que fan molt dificil la seva
homogeneitzaciéo i comparacio. Creiem que aquest punt de partida comu pot
ajudar en gran manera a la contrastacio entre diversos estudis empirics que els
puguin tenir en compte. Per tancar el model es fara necessari dotar-lo d'uns
criteris clars de classificaci6 de les eines operatives de marketing de serveis a
I’'abast de les universitats. Veurem com l’habitual classificacio de les 4P’s no
ens servira a causa de la naturalesa dels serveis universitaris. Altres
classificacions més elaborades de SP’s o 7P’s més adaptades als serveis tampoc
les considerarem suficients per descriure la complexitat dels sistemes de
serveis universitaris. Proposarem un esquema 10P’s basant-nos sobretot en les
importantissimes interrelacions existents entre quiestions académiques d’una
banda i de gestiéo de marketing de l’altra on veurem que es fa francament dificil
establir fronteres sense una important dosi de component borrés. No es objecte
de tesi fer propostes sobre esquemes de governabilitat que incloguin la gestio
de marketing de serveis, tot i aixo I’esquema 10P’s d’organitzacio dels elements
operatius fara una descripcié forca acurada de totes les eines a l'abast i pot
tenir forca utilitat per posteriors estudis que si pretenguin fer propostes
d’organitzacio de les funcions de marketing dins un esquema de governabilitat

universitaria

Vull expressar els meus agraiments a la comprensié i dedicacié del personal
administratiu de la Universitat Internacional de Catalunya dins del programa
de doctorat “Les Humanitats Avui, Educacié, Comunicacié i Empresa” que
m’ha facilitat una dificil tasca burocratica. Al Rector de la Universitat
Internacional de Catalunya per la sensibilitat mostrada envers un tema de tesi
de gestio universitaria. Finalment em complau molt donar un sentit agraiment
al Dr. Miquel Bastons, Dega de la Facultat de Ciéncies Economiques de la UIC
per la infinita paciéncia mostrada com a director d’aquesta tesi i per les seves
imprescindibles aportacions sense les quals no hauria estat possible aquest

treball. Qualsevol errada se m’ha d’atribuir en exclusiva.
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1. Primer Capitol : UNIVERSITAT | SISTEMA ECONOMIC

1.1. INTRODUCCIO

Tal com ja s’ha expressat als plantejaments inicials el que es vol dins aquest
capitol és comencar a emmarcar el marketing de serveis universitaris a
I’'entorn global dels sistemes economics. La transcendéncia que la universitat i
en concret 'ensenyament universitari te cap al desenvolupament i la dinamica
economica d’'una nacio, estat regio o area geografica justifica que en fem una
aproximacio meés global. De fet pero al llarg de tot el treball romandra com a
substrat un debat de fons que es basa en dues visions o concepcions generals
del que ha de ser la universitat. D’una banda la concepcié6 Humbodltiana i de

I’altre la concepcié Napoleonica3.

La primera es basa a considerar la instituciéo universitaria com a centre on
s’acumula, es desenvolupa i es cultiva la ciéncia i el coneixement. Professorat i
alumnat hi participen amb un cert esperit altruista de dedicaci6 al saber i es fa
necessari un element de mecenatge per financar aquesta dedicacioé cap a un bé
d’utilitat eminentment social com és defineix la ciéncia . Es tracta duna
concepcio més aviat aristocratica i minoritaria on només una determinada elit
académica esta habilitada per participar en aquest mén. Es un mén potser més
aillat de la resta de la societat, més contemplatiu, reposat i que marca els seus
propis ritmes de treball i produccié cientifica que per definicio han de ser

diferents al que imposa el soroll del mén economic

L’altre model d’universitat n’¢és una mica contraposat, es basa en una
concepci6 meés professionalitzadora inspirada en la formaciéo dels estats
nacionals. Es diferencia clarament la docéncia i la investigacié . D'una banda
es certifiquen i acrediten competéncies professionals i de l’'altra es duen a

terme investigacions de tota mena.

® Riieg, (2004), A history of the University in Europe, vol 111, Cambridge University Press, Cambridge
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El financament de la docéncia haura d’anar a carrec dels ingressos que
assoliran els estudiants en un futur mentre que la investigacio sera financada
pels encarrecs i licitacions que faran diverses institucions publiques o privades
un cop avaluada la seva utilitat social. Sera una universitat que tendira més a
I'extensio i la massificacio. Seguira molt més les referéncies, les exigéncies i els
ritmes de treball de la resta de la societat als que mirara d’adaptar-s’hi per

donar-li resposta, i per interactuar-hi economicament

Actualment dins de qualsevol universitat hi conviuen ambdues concepcions en
alguna mena de grau. Sén dues visions que trobem plegades i que es barregen
amb meés o menys intensitat depenent de moltes variables com s6n el model
general dels sistema universitari d'una regio o estat, del tipus de coneixement
que s’imparteix o de la tradicio i la cultura propies d'una determinada

universitat.

Aquest capitol voldra determinar quins son els precedents ideologics que hi ha
darrere de les diferents visions de la universitat. Aixd0 ho fonamentarem en la
historia del pensament economic i els debats més recents que se’n deriven.
Sota cada argument trobarem una posicié definida de com es considera que
funcionen els sintemes economics i més concretament com s’entén la relacio

entre la universitat amb el seu entorn socioeconomic.

1.2. PRIMERS ANTECECENTS HISTORICS PER A LA CONSIDERACIO DE LA UNIVERSITAT COM UN
BE PUBLIC

Les universitats sempre han estat situades al bell mig del la quiestié economica
d’'una naci6. Des del principi s’ha vist clar i s’ha defensat la universitat com
una contribucio especial a la dinamica de les economies de les regions on s’hi
instauraven i com a consequéncia sempre s’ha plantejat el debat sobre com
s’havien d’aprovisionar de fons materials i financers. Tot un conjunt
d’institucions que es poden considerar de caracter public o estatal han estat
les seves promotores en uns origens situats a la Europa del segle XII , ja siguin

els monarques, les autoritats eclesiastiques o les locals.
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Ben aviat les universitats es varen veure envoltades pels condicionaments de
l'economia . D’una banda calia plantejar com es pagaven els sous de
professors, proveir de les instal-lacions necessaries i com s’havien de mantenir
els alumnes mentre durava l’etapa de la seva formacio*. També es plantejava
com es podien atraure professors i estudiants a una regid pels beneficis que

se’n derivaven de la seva estada per a la resta d’habitants

Es comenca a detectar l'acreditacié universitaria com un element més a
considerar a ’hora d’ocupar un carrec en un futur a part dels habituals drets

de naixement de propietat o d’influéncias .

Totes aquests plantejaments ja nascuts a l'edat mitjana son formulats d'una
manera més metodica dins del l'analisi economica per Adam Smith . A la seva
obra principal® ja treballa en dues direccions que portaran més endavant a
dues linies de treball académic molt desenvolupades, la teoria del capital
huma’ i l’analisi de les organitzacions académiques dins de sistemes

economics de mercat.

Pel que fa a l’enfocament de capital huma Smith equipara un home educat a
una mena de bé de capital considerant que s’ha fet una inversio en ell en forma
de dedicacié de temps i treball per a la seva formaci6é. Considera que aquesta
inversio ha de generar en un futur unes rendes extres que hauran de
compensar la dedicaciéo de fons esmercats en la seva formacié de la mateixa
manera que es d’esperar que la inversio realitzada en una maquina generi uns
ingressos que permetin la seva amortitzacio. La dedicaci6 a la generacio

d’habilitats professionals qualificades es considera com una inversié de capital.

* Le Goff,J. (1986) Los intelectuales en la edad media, , Gedisa, Barcelona

® Ridder-Simoens,H. De (1992) A History of the University in Europe. Universities in early modern Europe .
Cambridge University Press, Cambridge

® Smith, A. (1776) Indagacio sobre la naturalesa i les causes de la riquesa de les nacions Vol. Il p 296-341.
Edicions 62, Diputacio de Barcelona, Barcelona 1991

" Becker, G.S.,(1975) Human Capital, University of Chicago Press, Chicago
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Smith fa una proposta de mesura del cost d’aquesta inversi6 anomenada
capital huma i també del rendiment d’aquesta mateixa inversiéo que definim a

la figura 1.1. com a “R”

Rendiment de la inversié en capital huma Cost de la inversio en capital huma
+ Total d'ingressos obtinguts per la persona formada + Cost directe educatiu
- ingressos  que obtindria sense formacio + Subvencions directes a I'educacio
= Rendes extres per formacio rebuda + Costd’oportunitat de d'ingressos
deixats de guanyar durant el periode formatiu
- Impostos

+ Externalitats positives

1
Py

Rendes netes globals de la inversio / Cost total de la inversio

Fig.1.1.. mesura del rendiment del capital huma

Dins aquest calcul de la figura 2 veiem com s’inclouen dos conceptes
importants, d'una banda la possible subvencié que rep la formacio i de I’altra el
concepte del benefici social que genera aquesta formacio a part de les rendes
privades que obté el destinatari de la mateixa . Les subvencions que rebi la
universitat hauran de ser incloses com a part del cost de la inversié mentre que
les externalitats positives es consideraran part dels ingressos nets en la seva

analisi de rendiment social global

La introducci6 d’aquests dos conceptes per part de I'autor inicia per primer cop
de forma analitica la consideraciéo de bé public de la formacio en general i en
particular de l'ensenyament universitari. En aquest element Smith justifica la
possibilitat d’intervencio publica amb el recurs de la subvencio a les
universitats tal com sempre havia succeit de forma espontania des dels seus

origens.
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Tot i aixi matisa molt aquesta possibilitat i fa una descripcié dels possibles
efectes perversos d’aquestes subvencions. Aixo0 ho desenvolupa a la segona
linea de treball que hem esmentat abans, l'analisi de les organitzacions

académiques dins de sistemes economics de mercat.

Smith defensa que malgrat sigui necessaria la intervencié publica per fomentar
les universitats, la responsabilitat de les autoritats publiques cap al
financament d’aquestes institucions haura de tenir un paper subsidiari per
diversos motius i tot i aixi qualsevol intervencio publica en aquest sentit

sempre presentara riscos importants

La wuniversitat i els seus académics han d’obtenir els seus ingressos
majoritariament per mecanismes de mercat, els alumnes haurien de pagar les
matricules o taxes d’ensenyament el més proper al cost real directe i els
académics han d’estar forcats a competir entre ells per actuar amb la maxima
diligéncia en la docéncia. La concepcio de Smith en aquest camp del
comportament huma defensa clarament que l’esfor¢ a realitzar pels académics
anira amb consonancia amb la necessitat que tinguin de realitzar aquest esforc¢
i aquesta sera més gran quan els ingressos que obtinguin els académics
derivin directament del mercat i per tant de les eleccions i la capacitat

d’exigéncia dels mateixos alumnes.

Si la remuneracio dels académics depén d’'una autoritat externa la diligéncia
que aplicaran a la seva tasca docent es veura forcada només per la capacitat
d’exigéncia i coactiva que tingui 'autoritat no per 'exigéncia directa de qui rep
el servei. En el cas de que aquesta autoritat I’exerceixin els mateixos académics
com a un cos collegiat el nivell de negligéncia encara seria més gran ja que
entre els académics es mantindra un acord tacit de permissivitat respecte de la

manca d’esforcg.

21



Caldra doncs eliminar les barreres a la llibertat d’eleccio dels
estudiants/consumidors i forcar la competéncia entre académics i universitats
per atreure’ls a ells i als ingressos que representen. Aquest fil de pensament a

estat représ per moltes corrents liberals actualss.

Hem d’introduir en aquest punt les aportacions de J.Stuart Mill® (1806-1873).
La seva visi0 posa molt d’émfasi en les externalitats de l'ensenyament
universitari com a bé public y els beneficis socials que d’ell se’n deriven. Tot i
aixi cal esmentar que la concepcio sobre la missio de la universitat era forca
diferent a la de Smith tal com va deixar molt clar a la seva conferéncia a la
universitat de St. Andrews!0. Mill defensa que la Universitat ha de preparar a
una elit dirigent de la societat donant-los una formacié generalista cultivant
en ells habits per adquirir qualsevol coneixement necessari en el futur. D’altra
banda la produccié de coneixement empiric i professionalitzador cal deixar-lo a

la iniciativa de la mateixa societat civil fora de ’ambit universitari.

Ens trobem ja en aquests origens una referéncia implicita al les dues
concepcions d’universitat que varem esmentar a la introduccié. D’'una banda es
podria interpretar que Smith te una concepci6 més “napolednica” del que
hauria de ser l'esperit i la missio de la universitat mentre que Mill defensa una

idea més “Humboldtiana”.

Sota aquesta concepcio Mill qliestiona obertament que la demanda de mercat
hagi de ser lincentiu fonamental per a motivar 'actuacio de la universitat.
Deslegitima amb certa contundéncia la capacitat dels estudiants i dels seus
pares com a financadors per a jutjar correctament el meérit i les qualitats dels
diversos llocs d’estudi, defensa que poden ser facilment victimes d’enganys i

manipulacions informatives.

8 Belfield, C.R.(2001) Did Adam Smith Know everything about the Economics of Education, or Nothing? National
center for the study of privatization in education, Teachers College, Columbia University

% Raines,J.P.y Leathers, C.G. (2003) The Economic Institutions of Higher Education, Edward Elgar Ed. Cheltengam
U.K.

' Mill,J.S. (1994) Inaugural Address to the University of St. Andrews, Routledge/Thoemmes Perss, London
&Tokio
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De fet en aquest punt Mill introdueix el concepte d’asimetries de la informacio

que poden afectar el sector universitari i que tractarem més endavant.

L’autor considera que l'ensenyament universitari no pot ser tractar com una
mercaderia dins el sistema economic i que la interaccié dels interessos
individuals de cadascun dels agents economics no poden proveir ni la quantitat
i la qualitat necessaries d'un bé de caracter eminentment public com és
'ensenyament universitari. Defensa també I'autonomia universitaria
fonamentada en l'aportacio de financament public tant per la despesa corrent
com per laportacié d'un patrimoni propi. Defensa que aixi els joves amb
merits perd sense recursos hi podran accedir i alhora es podran oferir
ensenyaments d’interés humanistic sense aplicacié practica clarament
definida. L’autonomia universitaria permet a ’alumne una llibertat d’eleccio
entre diverses institucions evitant el monopoli burocratic d'una autoritat

central que reguli totes les universitats financades per l'ens public.

Un tercer antecedent historic que hauriem de tractar és en Thorstein Veblen
(1857-1929) 11, L’autor prenent el relleu de les apreciacions de Mill va més
enlla i elabora una critica mordac del funcionament de les universitats en
condicions de mercat. Es basa en el fonament empiric del funcionament de les
universitats dels Estats Units a principis del segle XX, estem doncs en un
ambit real i contrastable de clar funcionament de les universitats sota
contextos de mercat. Introdueix un terme que tractarem posteriorment la
“competéncia per prestigi”. Segons Veblen les universitats encaminen tots els
seus objectius institucionals a aconseguir una notorietat per sobre de les altres

a través de 'adquisicié de una aureola de prestigi.

Qualsevol acci6 duta a terme per les universitats te a veure amb aquest
objectiu i introdueix per primer cop una mencio explicita al que ell considera
un malbaratament de recursos improductius que les universitats dediquen a

les despeses de publicitat i gestio de vendes.

veblen, T. (1918) The Higher Learning in America: A memorandum on the Conduct of Universities by Bussines
Men . Web Mc Master University, Hamilton-Ontario. http://socserv2.mcmaster.ca/~econ/ugcm/3113/veblen/higher
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Trobem aqui ja una referéncia a alguns elements de gestio que es poden
considerar com a pertanyents al camp del marketing universitari. Tot i aixi
hem de considerar aquesta menci6 com a una referéncia a técniques forca
primitives de venda que poc tindrien a veure amb una gestio global de
marketing de serveis actual. El desenvolupament cientific del management de
marketing de serveis s’ha vist totalment transformat per noves tecnologies usos

i nous coneixements que cal tractar en un estadi més aprofundit del treball

Continuant amb la critica de Veblen a més dels malbarataments en despesa
s , .
publicitaria fa esment a d’altres despeses i recursos malbaratats en elements
com sobrecarrega de professors en gestions directament o indirectament
relacionades amb les vendes, beques concedides en excés per aconseguir
captar estudiants de les universitats rivals o el disseny de cursos d’especial
atraccio pels alumnes tenint en compte només els seus gustos i preferéncies tot
descuidant criteris académics solids. Tots aquests costos superflus entre

d’altres donarien lloc a creixements constants de la matricula.

D’altra banda la universitat tendiria cada cop més a ser gestionada per gerents
y administradors professionals que adoptarien técniques de negocis
incompatibles amb valors plenament universitaris. En aquest punt perd Veblen
es planteja a si mateix un dubte que no resol forca important. També culpa a la
vanitat desmesurada dels académics d’aquesta desenfrenada lluita per
l'obtencio de prestigi institucional que és en definitiva el que perverteix tot el

funcionament de la universitat.

En aquest punt ressalta aixi doncs un mal intern que ja no només es deriva de
I’'adopcio de técniques de gestio externes pernicioses a la universitat o del fet de
que la universitat hagi d’actuar en entorns de mercat. Seria la mateixa
necessitat de reconeixement académic dels universitaris i el gust per la pompa i
el ritual elitista els que portarien a la desenfrenada lluita per aconseguir el
prestigi institucional. Un prestigi que no deixaria de tenir un component
abstracte, poc contrastable amb elements més objectivables de qualitat

académica investigadora i docent.
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L’autor tot i que introdueix aquest element no s’acaba de posicionar ben
clarament sobre qui és l'auténtic causant de les derives mercantilistes de la
institucio universitaria. Tots aquests elements també seran desenvolupats per

treballs que estudiarem més endavant.

1.3. ESQUEMES D’INTEGRACIO DE LA UNIVERSITAT DINS UN SISTEMA GLOBAL D’ECONOMIA DE
MERCAT

Es fa necessari en aquest punt del treball comencar a definir un primer
esquema de com els sistemes universitaris s’insereixen dins un determinat
sistema economic i més concretament dins un sistema d’economia de mercat.
Per desenvolupar aquest punt ens basarem en una obra de referéncia de
B.R.Clark desenvolupada a principis dels vuitantal?, es tracta d’un estudi molt
extens i completissim que analitza molts i diversos sistemes universitaris
nacionals. Amb tot plegat treballa una generalitzacio on s’hi poden encabir tots

depenent del seu grau d’integracio en diferents sistemes economics.

L’autor defensa que s’acaba trobant sempre un cert ordre dins el sistema
universitari que por venir provocat per diversos impulsos sovint contraposats
entre ells. Tot l’equilibri de l'organitzacié universitaria podria venir duna
actuacio expressament planificada per una autoritat central o bé en l'extrem
oposat per una interacci6 espontania d’agents diversos seguint un

funcionament de mercat, també de qualsevol solucié intermedia.

Els diversos patrons de coordinaci6 del sistema universitari amb el seu entorn
economic es podrien classificar en tres models ideals extrems, els sistemes
estatals, els sistemes professionals i els sistemes de mercat. Cadascun dels
tres va referit a quins son els agents principals que donen impuls i decideixen
finalment a lorganitzaci6 del sistema universitari i la seva consegient

incardinacio dins un sistema economic en concret.

12 Clark, B.R. (1983) The Higher Education System. Academic Organization in Cross-National Perspective.
University of California Press, Berkeley, Los Angeles
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En el primer cas, els sistemes estatals, seria la planificacio centralitzada de
l'estat la que donaria una forma al sistema universitari i el seu métode de
coordinacio amb el sistema economic global. De fet ja hem vist des del principi
del treball que l'estat o altres formes d’administracié publica sempre s’ha
constituit com el principal impulsor en la formacio inicial de les universitats.
Es evident també que en les economies dels paisos de producci6 centralitzada o
amb una tradici6 de socialdemocracies avancades molt desenvolupades, la
iniciativa estatal ha continuat essent un element fonamental per a la definicio
d’un sistema universitari fortament planificat per una autoritat publica central.
Aixi doncs podriem considerar l'estat com un punt de partida clau en

l'organitzacio dels sistemes universitaris

La segona forma de coordinaci6o correspondria als sistemes de mercat. Aqui ja
no ens trobem amb una autoritat central que dona sentit i coheréncia al
sistema establint un pla amb un objectiu intencionat. Son els diferents agents
economics actuant per separat i seguint els seus propis objectius individuals,
tot i respectant unes regles definides pel joc dels mercats, els que acaben
donant una forma i un equilibri al sistema universitari sense haver disposat en

cap moment d'un pla inicial.

Es també evident en aquest cas, que en els sistemes econdomics més liberals i
meés basats globalment en la iniciativa privada és on es donen els meétodes de
coordinaciéo universitaris de mercat amb més forca. Aquests dos anteriors
serien els processos entre els que tradicionalment s’han anat situant les
diverses formes d’organitzacié dels sistema universitari, les caracteristiques
meés basiques de cadascun d’ells les podem resumir amb la figura 1.2.. Per be
que tenim definits dos elements principals de l'esquema de Clark ens queda
per incloure el tercer factor de coordinacié que desenvolupa el sistema i que te

un considerable poder d’influéncia.
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Fig. 1.2.. Sistemes de coordinacié universitaria estatal i de mercat

Sistema de coordinacid estatal

Sistema de coordinacié de mercat

Relacions entre agents participants
fonamentades en I'autoritat central de I'estat

amb tendéncia a la integracio del sistema

Relacions entre agents participants
fonamentades en l'intercanvi amb un sistema

poc integrat

Resultats de la coordinacié planificats

previament

Resultats de la coordinacié imprevistos

Interaccions molt jerarquitzades subjectes a
politiques i regulacions normatives aplicades
per burocrates

Interaccions competitives fonamentades en el

funcionament dels mercats

Forta expansié d'una burocracia que
s'especialitza professionalment en administrar

la coordinacio del sistema

Sense estructura burocratica amb una
interaccio en tres mercats principals
- Consumidors/ estudiants amb molta
influéncia que intercanvien diners per
serveis docents
- Acadeéemics i administratius dins un
mercat laboral que determina la
mobilitat d’aquests entre universitats
- Institucions universitaries amb molta

influéncia de la reputacid i el prestigi

Ens referim al que l'autor defineix com l'oligarquia académica formada pels
mateixos professionals académics que configuren les estructures de poder
internes de les universitats i que poden arribar a aconseguir transmetre el seu

poder més enlla de la propia universitat i més enlla a la totalitat del sistema.
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Normalment aquesta influéncia professional s’exerceix de manera progressiva a
forca d’anar introduint-se i agafant quotes de poder que abans eren potestat
estatal. Aixi doncs es produeix una mena de lluita de poder entre els oligarques
académics i les burocracies estatals en el la que la reivindicacié dels primers
arriba a convertir-los en factors decisius per definir el sistema universitari

resultant.

Els oligarques académics van exercint el seu poder a partir dels seus interessos
corporatius articulats en forma de lobbies formals que defensen determinades
politiques respecte al personal universitari, 'organitzacié de I'ensenyament i els
principis rectors de la politica de recerca aixi com els métodes d’assignacié de

fons.

Aquest poder corporatiu formal és recolzat també per la formacié de xarxes i
grups d’influéncia informals que treuen partit del potencial intel-lectual dels
académics a part del seu coneixement detallat dels funcionaments universitaris
interns i que arriba a convertir-se en un grup d’opinié molt legitimat i amb
forts lligams mediatics i politics de tota mena. Aquest tercer factor professional
acaba per convertir-se en un actor amb tanta influéncia potencial com els

altres.

De fet els oligarques académics es constitueixen com un sistema semi public
de d’organitzacié del sistema alla on les universitats son fonamentalment
publiques i molts académics son ells mateixos funcionaris publics pagats pel

mateix estat.

En aquest cas s’entén encara més com aquests cossos d’elit académica que
formen par del mateix aparell public estatal acabin trobant més facilitats i
mecanismes d’influéncia per acabar convertint-se en una mena de cos
autonom del mateix aparell estatal. Veurem també als exemples seglients que
als sistemes on les universitats publiques no sén tant determinants ni

majoritaries la influéncia de l’'oligarquia académica es dilueix molt més
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A partir de la consideracié d’aquests tres factors d’influéncia potencial envers
l'organitzacio del sistema universitari i de la seva integracido dins el sistema
economic Clark defineix un esquema en forma triangular on situa molts
sistemes wuniversitaris nacionals un cop analitzades les caracteristiques
especifiques de cada element nacional. La major o menor influéncia de cada
factor en l'organitzaciéo del sistema universitari en cada cas determinara la

situacié que ocupa dins aquest triangle.

L’autor va fer un primer estudi de diversos paisos principis dels vuitanta i va
posicionar cada sistema nacional del moment tal com mostra la figura 1.3.. Es
important per tant tenir clara la definicio temporal dels esquemes, per bé que
aquesta figura pot ser una reproduccié forca fidel referida a un moment
concret de temps sera més interessant fer un estudi de la evolucié que
segueixen els diversos posicionaments al llarg del temps per veure quines son
les tendéncies d’integracié de sistemes que segueixen cadascun dels casos
estudiats. Fem referéncia aixi a la necessitat de dur a terme una analisi

dinamica del triangle de Clark.

Diversos estudis ens mostren tendéncies generals ocorregudes des d’aquesta
proposta de Clark. En general s’ha donat un desplacament clar de la gran
majoria de sistemes nacionals estudiats cap al veértex del triangle representat
pel mercat. Tot i aixi es podrien dibuixar trajectories molt diverses en funcio
dels diferents contextos nacionals que es poden analitzar. Es evident que els
paisos del est i la URSS han presentat desplacaments intensos des de la
caiguda del bloc de soviétics!3.Amb diferents formes i trajectories també s’han
mogut els sistemes del Regne Unit!4, Italial> i Sueécial® per posar alguns

exemples.

BKwiek, M. (2001) The internationalisation and globalization in Central and East Higher education , Society for
research in Higher Education International News, N°47 Novembre 2001

Y Williams, G. (1997) The market route to mass higher education: British experience 1979-1996 Higher Education
Policy, vol 10

> Moriatti,R. Italy dins Forest,J.J.,Altbach,P.G(2006).International Handbook of Higher Education, Springer ,The
Netherlands

18 Fagerlind, I. & Strémavist, G ( 2004). Reforming Higher Education in the Noddic countries , New trends in
Higher Education, IIEP, Paris
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Fig. 1.3.. Triangle de coordinaci6 de Clark 7

Autoritat estatal

Suecia

Franca

Canada

EE.UU. Mercat

Japo

Regne Unit

talia

Oligarquia academica

El cas dels paisos de l'est presentaria una trajectoria brusca i sobtada cap
al pol de mercat mentre que els caos del Regne Unit i Suécia presentarien
també aquesta tendéncia encara que de forma més moderada. El cas Italia
és particularment il-'lustratiu perqué mostraria una trajectoria en primer
lloc ascendent producte duna pérdua de poder de les oligarquies
académiques en favor de l'estat per després marcar també alguna tendéncia
cap al pol de mercat. La figura 1.4. suggereix una interpretacio grafica de

les tendéncies descrites

" Basat en R.B. Clark (1983) (op.cit p.14)
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Fig.1.4. exemples dinamics del triangle de Clark

Estat
URSS/ CEI (1)
Suécia
\
Regne Unit — Mercat
Italia
Olig. Acad.

(1) Comunitat d’Estats Independents com a acronim de I'antic bloc de republiques soviétiques

Aquests processos dinamics poden presentar formes molt diverses. Es pot
observar una tendéncia comuna cap al vértex del mercat que anirem analitzant
al llarg del treball. No obstant els processos d’aproximacidé dels diversos
sistemes universitaria a la coordinacié via mercat varien molt sobretot
depenent de l'estructura de partida, de les politiques nacionals que segueixin
els diversos estats i també de les diferents estratégies que segueixen cadascuna
de les institucions que participen. Veurem pero que un element que seguira
essent clau és la directriu que marca la politica governamental, sobretot pel
que fa a la seva predisposicido o conviccio alhora de forcar d’alguna forma a les

universitats a participar en un sistema de mercat.
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L’estat te molts mecanismes que pot utilitzar o no i mesurar en quina
intensitat els fa servir. L’assignacio de recursos, les avaluacions d’efectivitat i
qualitat o l'obertura a noves institucions privades competidores poden ser
algunes de les eines potencialment dinamitzadores del mercat i les estudiarem

amb meés detall.

Pel que fa a la possible aplicacio de técniques de gestio de marketing de serveis
tenim ara un primer marc de referéncia global que cal ampliar i detallar per
acabar de definir els condicionants que envolten aquestes técniques . Tot i aixi
ja podem comencar a intuir una primera tendéncia dels sistemes universitaris
a actuar amb fonaments de mercat. Com a sindonim de competéncia entre
institucions, la influéncia del factor mercat tendiria a justificar al marketing de
serveis com una eina de gestio valida, pero hem de veure encara més
concretament quins so6n els seus limits d’actuaci6. També és important no
obstant analitzar si el marketing de serveis és simplement una eina d’éxit en
una dinamica competitiva o pot tenir un abast que vagi més enlla d’aquesta

interpretacio immediata.

Podem comencar a intuir que aquestes técniques de marketing de serveis
poden resoldre alguns dels elements que hem comencat a veure als debats
exposats. Un exemple clar podria ser el paper a jugar per resoldre les
asimetries de la informacio sobre la qualitat dels serveis universitaris. Posem
un exemple senzill per il'lustrar la aquesta idea, les investigacions de mercat i
de comportament del consumidor tant qualitatives com quantitatives poden
donar molta informaci6 acurada sobre el veritable significat del concepte
qualitat universitaria, meés enlla de topics de prestigi en abstracte.
Conjuntament amb aix0 una politica de comunicaciéo ben dissenyada i eficac
pot contribuir a que moltes universitats puguin demostrar que treballen amb
eficacia aquests preceptes de qualitat objectivables.Aquest darrer paragraf
nomeés pot ser una limitat exemple que mostri una solucié intuitiva, obviament
caldra fer analisis més aprofundides i detallades per contrastar la validesa i
fermesa de les anteriors afirmacions. Tancarem aquest primer capitol amb un

apartat de conclusions finals a titol de sintesi.
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1.4. CONCLUSIONS

Des de [linici historic de les universitats a l'edat mitjana hem vist com la
participacio de les autoritats publiques en el mecenatge i ’aportacio financera

han estat elements fonamentals per a la seva creaci6 i funcionament.

Adam Smith considerat un pare fundador de l'economia com a ciéncia i el
primer que teoritza amb fonament el sistema d’economia de mercat fa unes
aportacions clau per al futur estudi de la insercido de les universitats dins el
sistema economic i també per a la seva governabilitat. Reconeix un caracter de
bé public a l'ensenyament universitari a causa dels beneficis socials que
genera més enlla dels beneficis privats obtinguts per qui gaudeix dels serveis
universitaris. Amb tot, defensa aferrissadament una intervencié subsidiaria i
limitada de les institucions publiques i proposa mecanismes de lligam al
mercat per a la seva governabilitat. Una aportaciéo basica és la definicio de
capital huma generat a través de la formacido especialitzada, la mesura del
rendiment d’aquest capital sera un element clau per a definir el seu

financament

J.S.Mill, un referent economic primerenc de la socialdemocracia economica
actual matisa les afirmacions de Smith quan emfatitza la importancia de les
externalitats positives generades per la tasca universitaria. Afirma que la
regulacio via mercat de les universitats presenta efectes perversos i introdueix
el concepte d’asimetries de la informacié com a falla de mercat fonamental que
impedeix una correcta gestido universitaria si es basa en el funcionament

estricte d’'un sistema d’economia de mercat.
Tot i aixi cal dir que la seva concepcio original sobre el que ha de ser la missi6

universitaria dista molt de 'enfocament massiu i professionalitzador de Smith

ja que Mill la considera una institucio per esséncia elitista i generalista.

33



T. Veblen classificat com al fundador de l’escola economica institucionalista
nord-americana també fa unes analisis critiques del sistema universitari dels
Estats Units a principis del s.XX . Veu especialment degradant per a la
universitat el fet de ser gestionada com una mercaderia. La desviaciéo de fons
universitaris cap a despeses de gestido empresarial malbarata recursos que
s’haurien de menester per a finalitats més productives a la universitat. D’altra
banda cau en una certa contradiccié quan critica amb duresa les tendéncies de
mala gestio dels académics en front de la també criticada participacio dels

gerents professionals dins la governabilitat universitaria

Hem acabat amb l’analisi que fa Clark de la insercié de la universitat dins del
sistema economic a I’¢poca actual. L’autor defineix diversos models d’integracio
de la universitat dins el sistema economic i en fa una classificaciéo segons les
institucions amb més influéncia a ’hora de gestionar la integracio al sistema.
En defineix tres com a possibles reguladores. L’autoritat estatal, les oligarquies

académiques i els mecanismes de mercat

Amb el seu esquema es poden fer analisis dinamiques que permeten observar
com els diferents sistemes nacionals universitaris es mouen entre les tres
formes de regulacio i com per extensio queda inserida la universitat dins el
sistema economic. Alguns estudis posteriors ja semblen detectar una tendéncia
general dels diversos sistemes universitaris cap a les regulacions via mercat,

tot i que cada cas presenta moltes particularitats.

En definitiva hem emmarcat 'entorn de debat economic sobre la universitat
que haura de ser a partir d’aqui més detallat i desenvolupat. Dins aquest marc
pero ja comencem a intuir que les técniques de gestio de marketing de serveis
modernes hi poden tenir alguna mena de

cabuda .
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2. Segon Capitol: LA UNIVERSITAT ENTRE LA
INTERVENCIO PUBLICA | EL MERCAT

2.1. INTRODUCCIO

Dins aquesta segona part de l'estudi tractarem de definir amb més detall els
conceptes que han anat apareixent a l'apartat anterior quan s’han revisat les
diverses corrents de pensament iniciadores del debat sobre la gestio

universitaria i la seva insercio en els sistemes economics.

En primer lloc agafant el concepte de capital huma de Smith i amb els
posteriors desenvolupaments que l’han detallat i aprofundit, es fara una
comparacio0 mes exhaustiva dels beneficis publics i privats que genera
I’ensenyament universitari. A partir d’aquestes definicions i comparacions més
precises podrem comencar a plantejar les diferents alternatives de financament
que el debat economic proposa, tant per a estudiants com per a les mateixes
universitats. Caldra detallar clarament els debats i les veus critiques que generi

cada proposta

Continuarem el plantejament de les dinamiques de transiciéo cap a formes de
regulacio de mercat. Estudiarem més a fons quins so6n els mecanismes de que
disposa l'administracio publica per guiar el sistema universitari cap a una
dinamica de mercat i analitzarem també els debats critics cap a aquesta
actuacio de l'estat Farem un pas més endavant per estudiar amb molta més
finor i precisio els conceptes ja apareguts d’asimetries d’informacio,
competéncia per prestigi i falles de mercat que ja han aparegut al apartat
anterior. Veurem que aquests conceptes afecten molt decisivament la dinamica

entre oferta i demanda dins els mercats universitaris
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Aquest darrer punt és particularment técnic i complex, és un generador de
grans confusions i de debats acarnissats. Per consegiient haurem de fer un
esfor¢ especial per definir amb exactitud a que es refereixen aquests conceptes
i sobretot explicar amb detall les consequiéncies que es deriven de fer un tipus

d’interpretacio o de valoracié de cadascun d’ells.

Tot i que s’han fet molts estudis i analisis molt extensos sobre les dinamiques
d’oferta i demanda de mercats universitaris remarcarem de nou un problema

que ja varem esmentar a la introduccio.

Molts dels conceptes en els que es basen la majoria dels debats son dificils de
delimitar i encara és més complex trobar un sistema de contrastaciéo empirica

que els validi d'una forma objectiva.

2.2. COMPARATIVA ENTRE BENEFICIS SOCIALS, PUBLIC | PRIVATS DE LA UNIVERSITAT

Un punt important a clarificar sera la necessaria comparacio entre els beneficis
publics i privats de l’activitat universitaria. A 'apartat anterior hem presentat
la figura 1.1. que ens il'lustrava la mesura del rendiment del capital huma en
tremes globals, ara presentem l’esquema en forma més sintética i en farem un

desenvolupament per distingir la rendibilitat privada de la social.

S’han fet molts treballs de cost benefici sobre l'educacié universitaria i en

aquest punt seguirem els treballs de G. Psharolpoulos!8.

'8 G. Psacharopoulos & H. A. Patrinos,(2004). Returns to investment in education: a futher update Taylor and
Francis Journals, vol. 12(2) August.
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Figura 2.1. : Rendiments privats i socials de I'educacid universitaria

Rendiment de la inversio en capital huma Cost de la inversié en capital huma
+ Rendes extres netes per formacio rebuda + Cost privat educatiu + Cost oportunitat (privat)
+ Externalitats positives + Subvencions directes a I'educacid

Rendes netes globals de la inversio / Cost total de la inversio R

RP

+ Rendes extres netes per formacio rebuda / Cost total de la inversio privada

+ Externalitats positives / + Subvencions directes a == | RS
|

I'educacio

Tot i que 'esquema que de la figura 2.1. no deixa de ser una simplificacio dels
molt elaborats estudis de cost benefici, si que ens mostra els fonaments
conceptuals que ens condueixen a tot un debat académic amb una solucio

dificil per no dir inexistent.

Es defineixen tres tipus de rendiments de la inversié en educacié. D'una banda
el rendiment global “R” ja tractat a 'anterior capitol i de l’altra la seva disseccio
en dos components, el que correspon al Rendiment privat “RP” i el que

correspon al rendiment social “RS”.
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En principi hi ha un cert consens global en que el rendiment social acostuma
a ser inferior al rendiment privat de l’educacié superior, aixd0 es deu
fonamentalment a que ens trobem amb sistemes d’educacio superior fortament
subvencionats, si es aixi veiem facilment a l'esquema com els costos privats
seran comparativament inferiors a les subvencions i a igualtat de beneficis
privats ( rendes extres ) i socials ( externalitats ) els rendiments privats

tendiran a ser més grans que els socials RP>RS.

Ens podem trobar fins i tot que els rendiments socials siguin inferiors a la
unitat en aquest cas si s’hagués de decidir separadament aquesta inversio no
es portaria a terme seguint principis de rendiment financer. No obstant aixo, es
pot justificar la subvencié publica si es considera que el resultat global conjunt
R > 1. El que s’arriba a plantejar en aquest cas és que si el rendiment social és
tant baix en comparacié amb el privat caldria reduir la quantitat de subvencio
publica a l'educaci6é a canvi d’incrementar el cost privat. Es pot entendre que
mentre es mantingui la condicio RP>1, la inversio privada en educacio es
continuara fent, no obstant si la reduccié de subvencié es massa accentuada
fins al punt que el rendiment privat deixa de ser viable no es faria la inversio

privada i per tant també es perdrien les externalitats.

Ens trobem pero una linia critica molt més contundent partint de les corrents
neoliberals defensades per Milton Friedmanl!®, l’autor defensa que les
suposades externalitats positives no existeixen i que tots els beneficis derivats
de la inversié en educaci6 els rep el mateix estudiant. En aquest cas no tindria
cap sentit plantejar cap tipus de subvencio al sector i només cabria establir
una ajuts als creédits per als estudiants amb l'argument d’igualtat
d’oportunitats perd en cap cas per a uns suposats beneficis socials derivats de

la prestacio dels serveis universitaris.

Tornarem a 'argument de financament per a la igualtat d’oportunitats socials

més endavant .

19 Friedmann, M.&R. (1980) Free to Choose, Harcourt Inc, Orlando
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Un fet que agreuja la solucié a aquest debat sobre l'existéncia d’externalitats
positives derivades l’educacio universitaria és la gran dificultat de trobar
mesures empiriques quantitatives ben contrastades i facilment objectivables en
aquest sentit autors com M. Blaug?0 afirmen que la incapacitat per mesurar
quantitativament els beneficis socials de l'educacié superior ve a ser una
demostraci6 evident que els esmentats beneficis han estat sempre sobre
dimensionats i fins i tot inexistents, es reforcaria aixi encara més la tesi de

Friedman.

Tot plegat porta a que el sector public es trobi amb una gran dificultat per
definir les seves politiques universitaries i per quantificar quines han de ser les
seves politiques de financament public a les institucions d’una banda, i amb
els alumnes de laltra. Sovint han estat les modes o les grans tendéncies
académiques enfocades cap a un tipus d’argumentacio o cap al sentit contrari
les que han influit en l'accié publica. Els autors liberals dels 80 com els que
hem vist varen representar tot un canvi del paradigma imperant fins al

moment.

Tot i les mancances de caire quantitatiu que trobem a I’hora de mesurar la
dimensié economica de les externalitats generades per l’ensenyament
universitari si que es poden definir conceptualment i qualitativament moltes
possibles fonts de les que brollen aquests efectes economics positius per al

conjunt d’un sistema economic

Dins un treball de recull de molta literatura académica que analitza el debat,
els autors Bloom Hartley y Rosovsky?! proporcionen un conjunt de
descripcions qualitatives que podem resumir dins la taula de la figura 2.2.
Treballen amb la distincié conceptual entre els beneficis privats i els publics

pero també inclouen variables que van més enlla del camp economic.

% Blaug, M. (1983) The Economics of Education and the education of an Economist, Edward Elgar, Aldershot

21 Bloom, D.E. , Hartley, M., Rokosovsky, H. Beyond Private gain: the public Benefits of Higher Education dins de
Forest,J.J., Altbach, P.G. International Handbook of Higher Education, vol. 1, Springer, Dordrecht, The
Netherlands

39



Aquestes variables de caracter sociologic son de dificil mesura economica pero
tot i el seu caracter qualitatiu presenten una gran poténcia descriptiva de
beneficis publics i privats d’innegable influéncia. Intuitivament és fa dificil

afirmar que la seva incidéncia al sistema economic sigui negligible.

Son elements que cal tenir en compte i que modifiquen els resultats economics
d’un sistema malgrat que no en podem mesurar amb exactitud els seus efectes

en termes monetaris

Amb tots aquests arguments i després de fer tota una revisio del debat sobre
els beneficis socials de 'educacioé superior Barr?2 proposa una solucio al debat
afirmant que no es poden negar les influéncies d’arguments qualitatius i que

les evidéncies d’externalitats positives son forca concloents.

Reconeix no obstant que la quantificacié és molt dificil i la part publica perd la
partida clarament quan es comparen els resultats de la quantificacio dels

beneficis privats i la dels publics.

L’autor proposa una participaci6 mixta entre el financament public i privat
davant d’aquest debat obert i amb solucié complexa. Es més partidari d’un
financament basat en préstecs als estudiants i en beques per als de menor

nivell de renda.

Deixa a l'estat la facultat de regulador del mercat amb mecanismes que
assegurin mesures de qualitat educativa objectivable i d’altra banda un
sistema d’incentius en funcié d’objectius per a les institucions universitaries,

idees a treballar més endavant

22 Barr,N.(2004) Higher Education Funding Oxford Review of Economic Policy, vol 20, n°2 pp
268-269
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Figura 2.2. Llistat qualitatiu dels beneficis de I'educacio superior

Beneficis Publics o socials

Beneficis Privats o individuals

Camp de

I'economia Recaptacid tributaria Increment de salaris i rendes de
incrementada capital
Millores de productivitat Millora de condicions personals de
Nivell més elevat de consum i treball
demanda agregada, també Possibilitat incrementada d'estalvi
d’estalvi agregat familiar o individual
Menys demanda de despesa Millora de I'empleabilitat per a la
social recerca d’'ocupacions alternatives

Camp de la

sociologia Increment de les actituds Millora de les condicions de salut

contributives a causes social
Disminucio dels index de
criminalitat

Més capacitat d'assimilacié de
noves tecnologies

Millor tolerancia social envers
d'altres grups

Comportaments civics més

sofisticats i avangats

y longevitat

Increment de la qualitat de vida
dels fills i de familiars al seu
carrec

Consum mes responsable y
decidit amb criteris més ferms y
fonamentats

Millora d’estatus i reconeixement
social

Més temps de lleure disponible
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2.3. FINANCAMENT UNIVERSITARI, ALTERNATIVES PER A FINANCAR INSTITUCIONS
UNIVERSITARIES | ALS SEUS ALUMNES, POLITIQUES D’ORIENTACIO CAP AL MERCAT

Tractem ara d'una banda les possibilitats de financament cap als estudiants i
d’altra banda les possibilitats de financament de les institucions. El primer
apartat per tant tracta de les politiques i dinamiques microeconomiques per la
banda de la demanda i el segon apartat, el financament a les universitats, tot el

que fa referéncia a 'oferta.

Comencem aixi amb les accions de la banda de la demanda amb les opcions de
financament als estudiants treballades per Jonhnstone23. En aquest punt, on
es planteja la participacié conjunta entre financament public i privat dels
costos universitaris, hi influeixen tres fets destacables, d’una banda el
considerable increment de la demanda de serveis universitaris que es va
estenent de forma progressiva i continuada, de l’altra I'important increment del
cost unitari per alumne que tenen les institucions universitaries i finalment la
competéncia que hi ha per part d’altres necessitats socials alhora de captar

recursos publics.

El cobrament de matricules directament als estudiants és un dels punts que
aixeca més debats i controveérsies. Hem vist que hi forca arguments per provar
de justificar aquest recurs al financament privat, sobretot atenent a la clara
influéncia de l’educacié superior alhora de accedir, per part dels que la
gaudeixen, de rendes més elevades en el futur derivades de la seva formacio.
Tot i aixi ens trobem amb que queda pendent 'argument també esmentat de la
igualtat d’oportunitats, nomeés els alumnes de les families amb un cert nivell
d’ingressos podrien accedir a assumir els costos dels processos educatius

superiors

%% Johnstone, D.B.(2005) Higher Education accessibility and financial viability, the role of student loans, World
report on higher education , the financing of universities . Il International Barcelona conference on Higher
Education , Global University Network for innovation ( GUNI), Barcelona . disponible a
http://web.guni2005.upc.es/media/0000000000/0000000081.pdf ( consultat juny 2010)
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També es podria argumentar que amb uns mercats de capitals desenvolupats
els alumnes amb rendes baixes haurien de poder accedir a un financament
privat que ja tornarien amb les rendes futures derivades de la seva inversio en
ensenyament. Malgrat 'aparent coheréncia d’aquest raonament cal remarcar
que en aquest punt es poden produir importants asimetries de la informacio

que impedirien el correcte funcionament dels mercats privats de capitals.

Ni els alumnes ni les potencials entitats financadores privades tenen prou
informacié per poder establir amb eficacia un intercanvi. Els estudiants,
especialment els de pregrau, no tenen la certesa absoluta de la seva solidesa
vocacional. D’aquesta forma es poden trobar, com de fet succeeix amb
freqiiéncia, amb un abandonament prematur dels seus estudis i amb la
impossibilitat de retornar qualsevol crédit pactat. En el mateix sentit
d’incertesa tant els estudiants com les entitats bancaries financadores tampoc
poden en molts dels casos quantificar les rendes futures a obtenir pels
estudiants quan accedeixin al mercat laboral. Amb aquest context les entitats
no poden evitar incloure una prima extra de risc alhora de concedir crédits als

estudiants?4.

Ens trobem en una situacio on, per bé que conjuntament i de forma global es
pot demostrar que la inversido en ensenyament universitari generara rendes
futures superiors, només una intervenciéo publica pot promoure un accés
global al financament. Es poden utilitzar politiques basades indirectament en
la concessiéo de beques per als casos més extrems de rendes baixes i també
unes garanties publiques de retorn de credits per compensar les primes de risc
que les entitats financeres han d’aplicar per forca als estudiants donades les

particulars incerteses que es donen en aquest camp d’actuacio.

També podem trobar altres corrents critics que afegeixen complexitat al debat

perqueé de fet arriben a questionar els fonamentes de la teoria del capital huma.

2 Dearden,L.,Fitzsimons,E,Goodman,A.,Kaplan,G ( 2005), Higher education Funding Policy: Who wins and who
losses? A comprehensive guide to the current debate . Institute for fiscal studies, London
http://www.ifs.org.uk/comms//comm98.pdf (consultat juny 2010)
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Les teories de senyalitzaci6?2°, filtre26, seleccio2? i credencialisme?® reforcen la
idea de les asimetries informatives al afirmar que la educacié superior
universitaria en molts casos no porta directament a increments de
productivitat real o efectiva sin6 que només actua com un indicador de
productivitat potencial. Els estudiants utilitzen els seus titols per senyalitzar
els seus valors potencials i els empleadors agafen els titols com a referéncia
d’'una futura promesa de productivitat. Un credencialisme excessiu derivat
d’'una politica de recolzament public a I'educacié massa estesa pot portar a
desigualtats per la via d’una espiral inflacionaria de titols de diferent nivell i
també condueix a desigualtats socials. Tornarem sobre aquesta idea més

endavant.

Passem ara a introduir ’analisi per part de l'oferta i el financament per a les
institucions universitaries. Es poden seguir a grans trets dues vies per a
financar les universitats o be es financen segons les seves necessitats internes
que definim com proveiments o bé els criteris de financament es basen en
l'obtencio d’uns determinats resultats. Per desenvolupar aquest apartat seguim

els treballs de Jongbloed2? id. 30 i Vossensteyn 31.

El financament orientat als proveiments és el més habitual y es basa en
parametres que estudien les necessitats d'una universitat per dur a terme una
tasca definida de forma intrinseca. El més comu és considerar el numero
d’estudiants, de personal académic, d’equipaments. Obviament aquesta via de
financament al llarg del temps presenta una constancia i es fa dificil la seva

variacio per inércies historiques de funcionament.

%gpence, A.M., (1973) Job Market Signaling, Qualterly Journal of Economics, vol 87, n°3

%Arrow, K.J. (1973) Higher Education as a filter, journal of public economics, v2

27 stiglitz, J.E.(1975) The Theory of screeing, education and the distribution of the income; The American economic
review, vol 65,n°3

%8 Davids (1992) Credentialism; dins Clark,B. Y G.Neave ; The Encyclopedia of higher Education, Pergamon
Press,Oxford p.871-877

#Jongbloed, B.,(2001) Performance-based funding in Higher Educatino: An International Survey, Centre for the
economics and the education and training, Monash University, Working paper n°35

% Jongbloed, B.,(2004) Funding Higher Education: Options, Trade-offs and dilemmas. Paper for Fullbright
Brainstornms- New trend in Higher education . http://www.utwente.nl/cheps/documenten/engpap04fundinghe.pdf
%1 Vossensteyn.H.(2004) Fiscal stress: Worldwide Trends in Higher Education Finance, NASFAA, Journal of
student financial aid, Vol 34,n°1 http://www.nasfaa.org/annualpubs/journal/\V/ol34n1/\ossensteyn.pdf
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El financament basat en resultats es basa en factors que proven de mesurar
parametres de rendiment de les mateixes universitats com pot ser el nimero de
titulats, obtencions d’acreditacio de qualitat de o de qualsevol tipus d’objectius
que la universitat es comprometi a complir en uns terminis determinats i sota

uns criteris d’avaluacio.

Amb aquests dos punts de vista d’orientacié del financament hi podriem afegir
un altre vertex de mesura segons que les assignacions de financament es
decidissin de forma centralitzada i regulada per les autoritats publiques o per
contra les assignacions depenguessin d’'un sistema desregulat de mercat. Aixi
doncs un cop definits aquests dos eixos, el primer orientacio a proveiments o a
resultats i el segon assignacions regulades o de mercat, es pot dissenyar un
mapa de modalitats de financament que ens sintetitzaria quatre escenaris
possibles. Tots depenen de quina influéncia tinguin els diversos criteris i

principis de financament. La figura 2.2. ens mostra el plantejament.

Seguint la figura 2.2. ens trobariem amb un primer quadrant Q1 que vindria se
el tradicional on les autoritats publiques doten el pressupost de les universitats
seguint les ineércies tradicionals de despesa sense cap referent marcat com a
objectiu més enlla del compliment d'uns pressupostos negociats entre
administraci6 i universitat. Tot es determina partir de Thistoric
dimensionament d’alumnes, personal o infraestructures i equipament. Ens

trobariem amb institucions amb pocs incentius a la millora i al canvi

El segon quadrant Q2 també correspon a una situaci6 on qui financa és
l'autoritat publica pero en aquest cas ja imposa alguns tipus d’indicadors que
mesurin el rendiment institucional. Es produeix aixi una negociacio en base a
l'establiment d’uns acords programatics i uns indicadors a complir en data
determinada. Els indicadors son basics com els resultats académics dels
estudiants o la qualificaci6 académica de la recerca perd ja mostren una
tendéncia a incentivar algun tipus de productivitat académica i no solament el

manteniment d’'una determinada estructura i de la seva produccié derivada
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Figura 2.2. Quadrants de finangament de les universitats

Orientacio a
necessitats o
proveiments

Assignacio
Regulada

Q1 : Quadrant de
pressupostos
negociats

A

Q2: Quadrant dels
indicadors
negociats

A

Q4: Quadrant de
I'enfocament al
client

Q3. Quadrant dels
indicadors
competitius

v

Orientacio
a resultats

v

Assignacio
per mercat

El tercer quadrant Q3 ja presenta senyals de orientaci6 al mercat més

sofisticats. S’estableixen mecanismes de captacio de fons molt més
competitius entre les institucions , continua existint el financament public a
les institucions perd aquest s’assigna a través de certes dinamiques de mercat
com poden ser I'empleabilitat dels estudiants o la resposta de la recerca a les
linies d’investigaci6 més innovadores. Les universitats es veuran forcades a
llencar ofertes que han de ser competitives i atractives per a les agéncies

financadores
El quart quadrant Q4 defineix un sistema de sobirania del consumidor on el

financament de les institucions ja depén quasi exclusivament de les eleccions

que fan els mateixos alumnes.
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L’autoritat publica financa el sistema fonamentalment a partir dels “voucher” o
txec escolar . Les universitats competeixen per captar fons tot i fent una oferta
atractiva per als estudiants. Les universitats fixen uns preus de matricula que
poden ser més o menys supervisats per 'administracio i els estudiants han de
pagar les taxes amb els txecs de 'administracio i els seus propis fons privats

depenent del nivell de fixacié de preus de les matricules

Es pot observar a partir de tot aquest analisi com les politiques de financament
que estableixen les autoritats publiques competents per a l'organitzacio del
sistema universitari poden marcar la orientacio cap a dinamiques de mercat
amb més o menys intensitat segons quines eines facin servir. Abans hem vist
com per la part de la demanda una manera d’incidir en aquestes politiques
d’orientaci6 al mercat es poden regular segons es doni més o menys
recolzament als estudiants. Amb l'esquema de la figura 8 es pot analitzar de
forma més dinamica com actuen les politiques publiques des del canto de la
oferta. La pregunta que cal fer, un cop analitzades aquestes eines d’oferta, és
cap on es dirigeixen darrerament les tendéncies d’actuacié de les politiques

publiques.

Seguint els mateixos autors que han treballat amb diversos paisos de I’ OCDE
es poden observar unes linies de tendéncia. De fet es defineixen dos grans
fases, la primera ja que és la que s’esta donant i s’esta seguint per la majoria
dels paisos, intenta treure els sistemes universitaris del primer quadrant
tradicional i portar-los cap a dinamiques de financament i funcionament
localitzats dins les zones dels quadrants segon i tercer. Una segona fase , en la
que encara no s’hi observen moviments clars ni decidits i que per tant encara
estaria per arribar, consistiria en portar els sistema cap a unes localitzacions
pertanyents al quart quadrant molt més competitiu. Tot i que ens podem
trobar en casos on parcialment i en alguns aspectes molt concrets les
universitats actuen amb dinamiques molt competitives per a la captacio de
financament, la zona del quart quadrant és un cas estrany per a les politiques
de financament publiques de la OCDE. Podem veure totes aquestes tendéncies

esquematitzades a la figura 9
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Figura 2.3. Tendéncies de financament de les universitats
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Aquestes tendéncies de financament public situades actualment sobretot a la
primera fase també es veuen molt influenciades per altres factors que
pressionen al sector universitari i que veurem més endavant com l'impacte de

la globalitzacio dels serveis universitaris i I’establiment de nous proveidors.

Fonamentalment séon tres les vies per que l'autoritat publica condueixi a un
sistema universitari cap a una orientacié al mercat. Com hem vist la primera
consistiria a sotmetre a les institucions universitaries publiques a un régim de
mercat o de quasimercat amb les diverses eines i possibilitats de financament
estudiades. Aixo hauria d’anar acompanyat en segon lloc per una regulacio de
la competéncia a fi i efecte d’evitar les falles de mercat amb els seus efectes de
desigualtat induida, també per defensar els mecanismes que permetin un

funcionament correcte de les dinamiques competitives.
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La ultima via d’actuacio vindria relacionada amb l'obertura del sistema

d’educacio a nous operadors privats.

En relaci6 a aquesta obertura dels mercats universitaris es pot parlar de
politiques de “desregulacié” quan permeten superar traves i barreres d’entrada
legals i burocratiques per tal de que puguin actuar dins el sistema universitari

nous centres privats d’educaci6é superior

Es fa referéncia a politiques de “privatitzacio” quan es pretén fer actuar a les
universitats dels sistema public dins un escenari de mercat. en aquest cas es
procura amb els incentius pertinents que aquestes universitats canviin el seu
comportament burocratic habitual i no tant que es dugui a terme un procés

dur de privatitzacio en el sentit de canviar les estructures de propietat.

2.4. DINAMICA DE LA OFERTA | LA DEMANDA AL MERCAT UNIVERSITARI, COMPETENCIA PER
PRESTIGI | POSICIO

Un cop vistes les possibilitats d’intervencié publica per la part tant de la
demanda com de l'oferta dels sistemes universitari ara farem una visié de
conjunt més detallada i aprofundida de com funciona el que anomenarem
mercat universitari d'un vessant estrictament de teoria microeconomica
complementat per alguns considerants de caire sociologic. Estem tractant un
mercat extremament complex des de la doctrina microeconomica i ens trobem
amb moltes dificultats alhora d’encabir-ho dins un model teoric tradicional.
Ens trobem amb una suma de mercats més que d'un sol mercat compacte,
hem d’estudiar un mercat d’estudiants, de titulats, de personal académic o de
resultats d’investigacio i tots molt interrelacionats ens uns ambits geografics de

diferents nivells tant locals com nacionals com globals.

A part hem vist com sempre ha existit una forta accié6 publica que ha

intervingut directament o indirecta en preus i dotacions de recursos.
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Les critiques a l'adopcio de mesures en aquest mercat o conjunt de mercats
aniran sempre en dos sentits, d'una banda les critiques a l’excessiva orientacio
al mercat i de l'altra totalment oposada que culpa del funcionament irregular
del mercat universitari a ’excessiva intervencio publica. Ja que els mercats en
termes teorics es defineixen fonamentalment per l'existéncia de competéncia
entre els agents que hi participen, comencem per analitzar com funcionen les

dinamiques competitives entre ells

La competéncia que es practica al mercat universitari es basa en la recerca de
l'adquisici6 de prestigi académic per sobre de qualsevol altre considerant32,
aqui hi trobem una primera i gran distorsio respecte als models tradicionals de
microeconomia basats sobretot en la hipotesi de comportament que es

fonamenta en la competéncia per maximitzar els beneficis

Les universitats entren dins aquesta dinamica de competéncia pel prestigi
ocupant uns posicionaments inicials que venen molt marcats i definits per les
dotacions historiques d’entrada que han rebut cadascuna d’elles. Aquest
capital inicial ja situa segons la seves dimensions i la seva inércia historica a
totes les universitats al llarg d’'una escala jerarquica on els llocs més elevats
estan ocupats per les que han pogut disposar de mes capacitat financera i
d’endeutament per a la captacié de tota mena de recursos. Aquestes dotacions
inicials, d’altra banda fortament subsidiades publicament, creen unes barreres
d’entrada decisives que limiten una possible mobilitat en sentit ascendent de
les institucions posicionades a les parts més baixes33. La jerarquia inicial
resultant genera tot una espiral de cercle virtués on hi juga un paper
important la demanda que reben aquestes universitats que poden fer processos
de selecci6o acurats incorporant estudiants d’alt nivell i també de professionals

académics atrets amb bones ofertes economiques.

% Winston, G.C. (2003) Toward a Theory of Tuition: Prices, Peer Wages and Competition in Higher Education
.Williams Project on the economics of Higher Education, Williams College, Discussion Paper n°65. Williamstown .
http://www.williams.edu/wpehe/DPs/DP-58.pdf

% Winston, C.G.(1999) Subsidies , Hierarchie and Peers, The Awkward Economics of Higher Education. Dins
Belfield, C.R.and Levin,H.M.(2003) The Economics of Higher Education. The International, Library cf critical
Writings in Economics. An Elgar Reference Collection. Chentelham UK

50



Es dona la coincidéncia que els estudiants sén alhora clients i una matéria
primera dins del procés de produccié del servei educatiu per finalment acabar
convertint-se en un dels productes principals quan es titulen. Aquest és un
dels elements basics que distingeixen el servei del producte i pel tema que ens
ocupa, l'aplicabilitat del marketing de serveis a la gestio universitaria, resultara
un element clau per l'analisi posterior. Fent una sintesi d’aquestes
particularitats del mercat wuniversitari podem distingir tres punts

distorsionants

1- Recursos externs importants aportats pel sector public que anullen en
part la necessitat d’ingressos per vendes i a més distorsionen els

mecanismes de fixacié de preus ajustats a costos

2- Confluéncia de molts mercats alhora amb una particularitat clau, els
estudiants tenen un doble paper com a clients/consumidors i també com

a proveiment i producte final

3- No es segueix el principi neoclassic d’equilibri de mercat basat en la
maximitzacio de beneficis, en termes més técnics diriem que no s’igualen
ingressos marginals amb costos marginals. L'objectiu és la maximitzacio
del prestigi académic. Podem trobar alternatives dins la teoria economica
per estudiar la fixacido de preus segons costos mitjans enlloc dels
marginals34 o per un nivell d’obtencio determinat de beneficis enlloc del
maxim3>, tot i aixi per clarificar del tot aquest concepte complex de
competéncia pel prestigi haurem d’anar més enlla de la teoria econdomica

i complementar 'estudi amb alguns elements d’analisi sociologic

4- Les institucions universitaries estan jerarquitzades sobretot a causa
d'una dotacio inicial de recursos publics. Els mercats universitaris
presentaran formes oligopolistiques en general i en particular en alguns

entorns locals fins i tot tenen posicions de monopoli.

¥ Koutsoyannis, A.(1979) Microeconomia moderna, Amorrortu Editores, Buenos Aires
% Cea Garcia, J.L.(1979) Modelos de comportamiento de la gran empresa, Ministerio de Hacienda, Instituto de
planificacion contable, Madrid
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Seguim ara amb Marginson3¢ per acabar de clarificar el concepte de
competéncia pel prestigi. Les universitats competeixen entre elles per tal
d’assolir una determinada posicio jerarquica dins una escala de prestigi
institucional. Els alumnes també entren en unes dinamiques competitives per
poder estudiar al nucli d’universitats més prestigioses, aquestes competéncies
tenen uns efectes retroalimentadors com ja hem vist abans. Cal destacar que el
tipus de competéncia que s’estableix és purament posicional, davant duna
oferta per forca limitada de posicions prestigioses tothom competeix per ocupar
una d’aquestes posicions. També podriem fer entrar dins aquesta dinamica de
competéncia posicional el personal académic tant per la persecucio de talents
que faran les wuniversitats en litigi pel prestigi com per les actituds

aspiracionals dels mateixos investigadors i professors.

Els estudiants competeixen per un nivell educatiu que els doni oportunitats
d’accés o de pertinenca a una determinada elit social , les universitats
fonamenten el seu prestigi alhora pel fet de poder educar aquesta elit i també
en una tasca d’erudicio académica de molt alt nivell mesurada pel prestigi de
les publicacions cientifiques en el camp de la investigaci6. En el cas de les
universitats més ben posicionades fins i tot es pot considerar que ofereixen una

sobrequalificaci6 del seu personal investigador.

En general les institucions universitaries no treballen amb el que es consideren
preus d’eficiéncia3?. Els subsidis que reben els permeten fixar preus per sota
dels costos reals i no només aixd sin6 que per captar els millor alumnes
practiquen una discriminacié de preus monopolistica al concedir beques a
determinats estudiants especialment interessants. El reconeixement de prestigi
diferencia a les universitats ben posicionades i els dona una posicié de poder

de mercat.

36 Marginson,S. (2003) Competition and Markets in Higher Education: A Glonacal Analysis,
Policy Futures in Education, volume 2, n°® 2

http:/ /www.wwwords.co.uk/rss/abstract.asp?j=pfie&aid=19518&doi=1

37 Geiger, R. (2004) Knowledege and Money. Research Universities and the paradox of the
Marketplace. Standford University Press, Standford , California
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Partint d’aquest punt poden aplicar uns descomptes considerables a alguns
dels seus alumnes sense que aixo tingui efectes sobre el preu que paguen els
altres. No hi ha possibilitats d’arbitratge com passaria a un mercat plenament
competitiu, fins i tot la resta de clients o alumnes que no reben beques
accepten aquest practica de forma complaent ja que la captacio d’estudiants
amb talent la veuen com un element més a favor del prestigi de la institucio i

aquest és un dels seus principals interessos.

Els descomptes més generals gracies a la subvenciéo publica rebuda també
poden tenir forma d’alguns serveis o entreteniments extres que no
necessariament incideixin en la millora de la qualitat d’ensenyaments®, aixo
juntament amb la sobrequalificacio del personal académic fonamentada en la
capacitat investigadora questionen que la competéncia per prestigi porti
necessariament a wuna millora dels nivells de qualitat d’ensenyament

objectivable, punt que tractarem més endavant amb les analisis critiques

La dinamica competitiva portaria d’aquesta forma i a grans trets a una
segmentacio que divideix les universitats i els alumnes dos grans grups. En el
primer hi competeixen les universitats selectives que ofereixen als seus
alumnes un tot seguit d’avantatges per captar als millors talents. També els
alumnes per la seva banda busquen una universitat on puguin trobar un reflex
del seu nivell académic, tant per part de la universitat com per part dels seus

companys.

Aquest primer grup d’universitats promouen un procés selectiu. Poden donar-
se diversos nivell de selectivitat perd0 arriba un moment en que aquesta

dinamica selectiva s’acaba.

En un estadi inferior es situarien les universitats que ja no competeixen dins
de cap dinamica selectiva siné que només procuren captar el maxim numero

d’alumnes per donar resposta a la seva oferta.

38 Bok,D. (2003) Universities in the marketplace, the commercialization og Higher Education.
Princeton University Press, Princeton

53



En aquest cas les universitats practiquen una politica de portes obertes per
captar a tots aquells alumnes que no han pogut accedir a les institucions de
meés nivell dins el posicionament de prestigis académics. Aixi com les
universitats dels primer grup es veuen forcades a entrar en una espiral
d’ofertes costoses per captar bons alumnes, les del segon grup tampoc es
poden apartar d’aquest condicionant ja que també tenen pressions per captar
el nimero d’alumnes necessaris de cara a justificar la seva estructura o fins i

tot la seva supervivéncia.

S’entra aixi en una espiral d’increment costos o disminuci6 d’ingressos tant per
a la captacié6 d’alumnes excellents com per a omplir les vacants de les
universitats no selectives. Winston3® afirma que la competéncia per prestigi i
actuacions de supervivéencia derivades condueix inevitablement a les
universitats a donar resposta a qualsevol institucié que intenti millorar la seva
posicio relativa. Aixo vol dir gastar en més serveis complementaris o ingressar
menys per reduccions de preu o increments de beques, tot plegat condueix a
una mena de carrera armamentistica on cadascun dels components del
sistema es veu obligat a donar respostes molt costoses si no es vol veure

relegat a posicionaments inferiors a ’escala de prestigis.

Haurem d’analitzar en un futur si aquestes dinamiques competitives s’adiuen
amb una correcta gestio utilitzant eines del marketing de serveis. Probablement
1"as més sofisticat d’algunes d’aquestes eines produirien alguna racionalitzacio
d’aquesta espiral competitiva o si més no conduiria el procés cap a resultats on
es veiessin incrementades les capacitats de les universitats per treure’n profit

en forma de millores qualitatives.

Entrem ara algunes lectures critiques amb aquesta competéncia pel prestigi, la

seva dinamica i els seus resultats

39 Winston, C.G.(2000) The positional Arms race in Higher Education, Williams Project on the
economics of Higher Education, Discussion Paper n°® 54 Williams College, Williamstwon .
http:/ /www.williams.edu/wpehe /DPs/DP-54.pdf
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2.5. FALLES DE MERCAT UNIVERSITARI | CONSIDERANTS CRITICS

Comencem per la introduccio critica de Massy*? que resumeix alguns dels
punts critics envers la mateixa esséncia del funcionament de la universitat com
a organitzacio i en particular caps als habits dels propis académics. Comenca
afirmant que es dona una sobrevaloracié dels académics i com a consequiéncia
no s’aprofita la tecnologia que potencialment els substitueixi o redueixi el seu
paper, fet especialment greu en l'actualitat on les tecnologies de la informaci6 i
la comunicaci6 poden permetre guanys importants de productivitat. Un altre
punt critic de l'autor consisteix en denunciar que els mateixos académics
destinen la majoria dels seus esforcos cap a la investigacio tot i fent-ho en
detriment de l'ensenyament. La tercera critica contundent de Massy es
fonamenta en la manca intencionada de recursos dedicats a proveir al mercat
d’informacio sobre la qualitat objectivable dels serveis universitaris que es

presten.

En aquest darrer punt l'autor introdueix un altre matis al problema de les
mancances d’informacié dins els mercats universitaris que fins ara hem
esmentat. Per bé que existeixen algunes asimetries d’informacié inherents a la
mateixa naturalesa d’aquest mercat, Massy assenyala que des de la mateixa
universitat no es fa res per resoldre aquesta mancanca informativa i es desvia
l’'atenci6 cap a la competéncia per prestigi fonamentada en I’excelléncia
investigadora . D’aquesta forma el mercat no pot donar incentius a la millora

de la qualitat d’ensenyament.

Ens trobem amb una altra caracteristica inherent als serveis universitaris
d’ensenyament i en general de tots els serveis que es caracteritzen per ser béns
experiencials, no es pot acabar d’avaluar el servei fins que no s’ha pogut gaudir

de la totalitat del mateix fent us de tot el temps necessari per al seu consum.

0 Massy, W.F. (2004) Markets in Higher Education: Do They promote internal efficiency? dins Teixeira, P. ,
Jongbloed, Dill,D. and Amaral,A. Markets in Higher Education. Rethoric or Reality? Kluber Academic Publishing,
Dodrecht
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Per tant no hi ha cap possibilitat d’aturar o de reconduir l’experiéncia de
consum. En aquests casos es fa imprescindible disposar d’entrada d’una
informaci6 exacta, acurada, rellevant i objectivable de la bondat del servei o bé

experiencial que ens plantegem adquirir.

En el cas de 'ensenyament universitari és molt dificil trobar institucions que
informin amb cura d’alldo que passa als seus alumnes entre el moment que es
matriculen i el moment en el que obtenen la seva graduaci6é. Tampoc es dona
informacio6 estricta sobre els auténtics resultats de 'aprenentatge!, es a dir les
capacitats, habilitats coneixements, aptituds i fins i tot actituds que la
institucié universitaria s’ha compromeés d’inici a inculcar als seus estudiants
potencials. De fet ni tan sols es defineixen amb precisiéo d’entrada quines han
de ser aquestes aptituds i actituds a aprendre. Tampoc es dona informacio
fefaent de la capacitat que els seus graduats han demostrat alhora
d’incorporar-se al mon laboral gracies al procés d’aprenentatge que han seguit

a la universitat.

Mentre persisteixin aquestes mancances d’informaciéo sobre la qualitat
objectivable i demostrable dels serveis universitaris existira sempre una
tendéncia general del mercat de proveir duna qualitat insuficient o poc
satisfactoria pel que fa sobretot a l’ensenyament4?. Els mercats sempre
necessiten i busquen alguna mena d’informacié per a la presa de decisions. En
aquest cas de mancances tant greus i amb la tendéncia inherent al sistema de
no proveir la qualitat que es demana, els consumidors tendiran a donar una
importancia creixent al la reputacié i al prestigi institucionals com a

mecanisme substitutori d’informacio per a la presa de decisions.

“1 Dill,D.D. and M.So0, (2004) Transparency and Quality in Higher Education Markets, dins Teixeira, P.
Jongbloed, Dill,D. and Amaral,A. Markets in Higher Education. Rethoric or Reality? Kluber Academic Publishing,
Dodrecht p.63

%2 Canton,E and Venniker,R. (2001) Econémics of higher Education , dins Higher Education Reform: Getting the

Incentives Right varis autors, CHEPS University of Twente, CPB Netherlands Bureau for economic Policy
Analysis. Enschede i The Hague , The Netherlands http://www.cpb.nl/nl/pub/cpbreeksen/bijzonder/29/bijz29.pdf
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La competéncia per prestigi que hem anat descrivint aixi doncs estaria basada
en una concepciéo de status i no tant amb la qualitat intrinseca del servei
mesurable segons els indicadors que acabem d’esmentar, podem trobar alguns
exemples d’efectes similars amb paralllelismes dins d’altres sectors fins i tot
amb alguns topics del sector d’automocio?3. Seguint a Garvin4* veurem que
arriba a conclusions similars. Incideix en la idea que les decisions individuals,
dins al context que hem definit com un mercat imperfecte fortament
intervingut, portaran a un escenari on la manera de complaure amb més
eficiéencia els interessos individuals seria la competéncia per prestigi que
deslliga de forma clara de la qualitat de servei. Tant administradors com
académics estan interessats en aquesta construccié6 de prestigi que es
fonamenta no tant en la qualitat del servei com en lexisténcia d’alguns
programes elitistes de postgrau basats en la investigacié académica. També es
forma amb els curriculums de professors i estudiants, i en 'acumulacio de

coneixement de la universitat contingut les publicacions cientifiques

A partir de 'observacio d’aquestes falles de mercat ens trobarem amb dues vies
de critica, la primera basada en postulats neoclassics defensaria uns processos
d’orientacié cap a una dinamica de mercat més competitiu i per tant faria

propostes d'una menor intervenci6 estatal.

*% El cas tipic dels vehicles d’ocasi6 on ens trobem una clara situaci6 d’asimetries de la informacié. Una de les parts,
el venedor, amaga deliberadament I’estat de I’automobil usat perd també ens trobem davant de la impericia técnica
del comprador. En aquests mercats el venedor que provi de ser honest venent cotxes en bon estat no traura profit de
la seva professionalitat ja que davant d’aquesta impossibilitat d’objectivar I’estat del producte tothom suposara que
els cotxes 0 motocicletes que es venen estan en mal estat i ningQ estara disposat a pagar preus alts com
correspondria a un vehicle en condicions. Només hi haura mercat per a vehicles dolents. Com es resol el dilema? Hi
ha diverses possibilitats. Hi ha alguns concessionaris que venen cotxes nous de luxe de molt nom, a aquest venedor
se li reconeix un prestigi adquirit amb la venda de cotxes nous que es trasllada a la venda de segona ma sense que
realment el venedor prestigios tingui una actitud diferent respecte als altres venedors de cotxes usats. Aquest cas
seria el paral-lel a les universitats prestigiades per la investigacid. Una tercera possibilitat seria comprar cotxes de
segona ma d’importacid de paisos amb un nivell de renda i una reputacio superior al nostre mercat, també
s’atribuiria en aquest cas un valor per prestigi al mercat de vehicles usats estrangers sense que el fonament d’aquest
prestigi tingui cap element contrastable. També es pot donar el cas de que el venedor responsable i professional de
cotxes usats es comprometi a donar unes garanties extraordinaries, és una mesura que només tindra resultat a llarg
termini ja que el mercat de per si esta viciat i li costara d’agafar credibilitat pel fet de presentar-se com una
excentricitat del sistema, aquest darrer cas pero queda forca resolt amb una intervencio publica que obligui a donar
una garantia al consumidor per part de tots els venedors. Per a qualsevol entés en la gestié universitaria no li és gaire
dificil trobar els paral-lelismes oportuns

* Garvin,D.A.(1980) The Economics of University Behavior, Academic Press, New York
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L’altre via critica forca oposada i representada pel mateix Marginson defensaria
que segons quines opcions es prenguin per orientar les universitats cap a una
dinamica de mercat encara provocaran més desigualtat i desequilibri al

sistema.

Comencem per exposar la critica neoclassica per aix0 seguirem les idees dels
autors neoclassics tradicionals Buchanan i Devletouglu*> posteriorment
desenvolupades i complementades per Vedder4t. La seva critica es fonamenta
precisament en la falta de mercat fent un émfasi especial en les subvencions
publiques a la universitat, la manca de competéncia via preus, l'abséncia de
disciplina de mercat i ’excessiva reglamentacio burocratica per part de les

autoritats publiques.

Els ajuts en forma de beques i subsidis al crédit dels estudiants incrementen la
demanda d’estudis superiors artificialment i es fonamenta un cercle vicios. A
meés demanda de servei les universitats incrementen els seus costos i també els
seus preus o demandes de financament extern, que son recolzats alhora per
més beques, facilitats de crédit i mes aportacions internes de fons publics. Tot
aquest efecte no te aturador mentre no es moderin beques i crédits per que els
estudiants es facin més sensibles als preus. La manca de disciplina de mercat
no dona incentius a les universitats a les millores de productivitat i a
l’eficiéncia. Les autoritats universitaries centraran els seus esforcos en la

negociacio dels seus pressupostos amb 'administracio.

La discriminaci6é de preus de caire monopolistic que fan les universitats no és
un mecanisme eficient de mercat competitiu i no s’aconsegueixen reduccions

mitjanes de preus reals a partir d’'un esfor¢ en la contencio dels costos.

*® Buchanan,J., Devletoglou, (1970) N.E., Academic Anarchy. Basic Books , New York
46 Vedder,R.(2004) Going Broke by Degree. Why College Cost Too Much, The AEI Press,
Washington

58



Amb una gestio eficient de les discriminacions es poden aconseguir mantenir i
fins i tot millorar el nivell d’ingressos sense que es produeixi cap reduccio de

costos i fins i tot incrementant-los amb 1’ajut public4?

La darrera critica es fonamenta en un excés de reglamentacio i burocracia que
dificulta una gestio eficient, incrementa innecessariament els costos
d’administracio de la universitat i no condueix a mesures efectives de millora

en la prestacio i qualitat del servei.

Per tots aquests motius Vedder proposa un grapat de solucions d’orientacié no
tan sols cap al mecanismes similars al mercat sin6é cap a la forma pura de
mercat de competéncia perfecta o si més no sota el prisma aproximatiu dels
mercats contestables, fem aqui un llistat descriptiu de les mesures per assolir

aquest nivell de competitivitat

1- Adopcio d’'un financament generalitzat per via del “Voucher” o txec
escolar universitari, es trasllada la sobirania al consumidor i s’evita la
distincié entre universitats publiques i privades competint en un pla

d’igualtat
2- Eliminar la funcionaritzacié que garanteix llocs de treball de per vida al
personal académic juntament amb lincrement de professorat adjunt a

temps parcial amb experiéncia al mercat laboral no universitari

3- Incorporacio de noves tecnologies de docéncia més intensives en capital

*" La discriminacié de preus monopolistica és una eina sofisticada que efectivament possibilita a les universitats la
capacitat de disminuir preus per alguns col.lectius sense que es vegin afectats els ingressos globals. En el cas teoric
d’una universitat que fixi preus ,( fent abstraccio de costos) en el punt de maxim ingés on I’elasticitat de la demanda
s unitaria , si pot aplicar una politica de discriminacié de preus sera capa¢ de reduir el preu per a un determinat
col.lectiu d’estudiants excel.lents que s’incorporarien com a nous ingressos sense haver de baixar els preus anteriors,
fins i tot es podria permetre una reduccid de preus dels anteriors. EI mateix cas si el conmbinem amb un analisi de
costos podria explicar que gracies a aquestes discriminacions de preu les universitats podrien absorbir importants
increments de costos sense provocar un déficit en el seu pressupost. Per una analisi microeconomica acurada deles
discriminacions de preus monopolistiques es pot consultar: Ahijado, M.(1994) Microeconomia, Teoria, Ed. Centro
de Estudios Ramén Areces, Madrid
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4- Eliminacio o fusio de programes amb alumnes molt escassos com alguns
programes de doctorat i elaboraci6 de mesures per evitar les desercions

d’estudiants

5- Reduccio del personal d’administraciéo i serveis amb l’eliminacié de la

burocracia i l’externalitzacio o privatitzacio de serveis

6- Remuneraci6o variable del professorat en funcié6 d’avaluacions de

resultats i rendiment

7- Model de presa de decisions gerencial per incrementar l’eficacia en la

presa de decisions i l'eficiéncia en la gestio

Seguim ara a Marginson per estudiar l’altra alternativa critica. L’autor
defensa que els processos d’orientaci6 cap al mercat en molts casos
agreujaran els efectes perversos de la competéncia pels prestigis
institucionals i incrementaran lestratificaci6 académica i social. Les
universitats situades d’entrada als millors posicionaments en l’escala de
prestigi no canviaran significativament els seus objectius basats en el
manteniment del seu estatus de prestigi. Els incentius de mercat no els
portaran a incrementar la seva oferta ni els seus ingressos o beneficis sin6
que procuraran mantenir-se com les marques mes prestigiades,

especialment en el camp de la investigacio.

Aquestes universitats no necessiten adoptar esquemes molt innovadors ni
han de fer grans esforcos per demostrar la seva qualitat docent, una
qualitat de caire més aviat simbolic que es reconeguda independentment del

seu valor objectiu.
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La reduccio dels ajuts o dels subsidis a les universitats en general per
promoure dinamiques d’orientacié al mercat també afavorira a aquestes
universitats amb una posicido d’avantatge inicial. Per la banda de la
investigacio estaran en millors condicions per a la captacié competitiva de

recursos.

Per la part de la docéncia val a dir que els seus processos de selleccio
elitista també tenen el seu paral-lelisme social. S’observa una clara relacio
global entre el nivell de preparacio d’accés a la universitat i el nivell de
renda de les seves families o la predisposicio que tenen a les inversions en
educacio. Per tant una reduccié de subsidis o ajuts a les families per al
pagament de matricules no afectaria tant a aquestes universitats elitistes
com a les situades a posicions de desavantatge en l’escala de competéncia

per prestigi que no gaudeixen d’una situacioé de partida tant avantatjosa.

La competéncia fomentada per les autoritats publiques portaria segons
l'autor a una segmentacio i jerarquitzacio encara meés evident i rigida on les
universitats de l’escala inferior no podrien trencar mai les barreres de
prestigi . En el mateix sentit quedaria molt més fixada la competéncia per

posicions de prestigi que iniciaria una dinamica aspiracional de status.

Aquesta demanda i oferta de posicions de status no deixa de ser un joc de
suma zero tots els esforcos de les universitats i de les families per mantenir-
se dins l'escala de status desembocarien en una gran quantitat de despeses
amb poca incidéncia sobre les millores de qualitat o productivitat dels
sistema. Per definicid un bé només te la consideracié de concedir un cert
estatus si és capac de mantenir-se com un bé escas. La promoci6é de la
competéncia entre universitats i universitaris que tingui com a objectiu
l'assoliment d'un determinat nivell de status no aconseguira que
s’incrementi ni el numero d’universitats ni d’'universitaris de nivell ja que
per definicid6 només poden assolir aquest nivell basat en status un numero

reduit i limitat de participants.
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2.6.CONCLUSIONS

La comparacio entre els beneficis socials globals , els privats i els publics que
generen les universitats ens porten a conclusions molt diferents segons s’avalui
la influéncia de cada component. Els corrents més liberals defensen la
inexisténcia de benefici public mentre que altres veus oposades donen la
maxima importancia a aquestes externalitats positives. En cap cas ens trobem
amb un debat tancat d'una banda per les dificultats de mesura d’aquestes
externalitats i de l’altra per la impossibilitat de rebutjar amb contundéncia
considerants més qualitatius. Les consequéncies d’aquestes valoracions sobre
les decisions politiques de financament public a les universitats son
immediates, Segons de quina concepcié partim s’aconsella seguir un
determinat sentit politic. De cara a definir un escenari on aplicar aquest ventall
de possibilitats d’intervencié publica cal tenir en compte com es poden financar

els estudiants d’una banda i les universitats de 1’altra.

Per la banda dels estudiants es poden concedir beques publiques directes o
facilitats per assumir els costos financers de crédits. Les mancances
d’informacié sobre ingressos futurs que tenen estudiants i entitats de credit
encareixen molt els préstecs i es fa necessaria la intervencié publica. En
general es justifica 1'ajut als estudiants amb l'argument de la igualtat
d’oportunitats en els casos doctrinaris més extrems que no accepten la
generaci6 de beneficis socials més enlla dels privats. Si tractem del
financament de les universitats hem definit quatre escenaris depenent de que
s’hi faci intervenir amb mes o menys grau els mecanismes autoreguladors del
mercat o d’altra banda si es primen més els resultats a obtenir per les
universitats o les seves necessitats. Els quatre escenaris van des de el més
tradicional del financament public pel manteniment del complex institucional
establert, a formes que financen segons alguns indicadors de rendiment
institucional que poden arribar a fomentar la competéncia per la captacié de
recursos publics entre universitats o en darrer lloc a mecanismes on qualsevol
financament s’obté només amb mecanismes de mercat on els consumidors

tenen sobirania plena per decidir, aquest darrer escenari es dona molt poc.
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Pel que fa a les dinamiques d’oferta i demanda en els mercats universitaris
hem de destacar el fet de la competéncia per prestigi. Les universitats no
segueixen el principi de maximitzacio de beneficis classic dels mercats
competitius. Al ser aquest un sector fortament subsidiat i amb una particular
sociologia dels seus agents, les universitats volen ocupar una elevada posicio
en una escala de prestigis académics i els alumnes i professors volen pertanyer
a la universitat més prestigiosa. D’altra banda els forts subsidis i dotacions
inicials d’algunes universitats les posen en una posicio de partida molt
avantatjosa 1 s’acaba creant un sistema dual amb unes universitats molt
selectives a la part alta dels prestigis académics i un segon grup d’universitats
sense possibilitats d’aplicar criteris selectius que tot just competeixen per la

seva supervivencia

Aquesta dinamica competitiva es molt criticada per totes les corrents de
pensament sigui quin sigui el seu biaix ideologic. Pel que fa referéncia a
l'ensenyament universitari es fa una distincio important entre els elements de
prestigi mes abstractes i la necessaria definici6 d’'una qualitat d’ensenyament

objectivable.

Els diferents corrents de pensament proposaran solucions contraposades. Per
una part es defensara un procés d’orientacio al mercat més intens ja que es
considera que el culpable de tots aquests mals és precisament la manca de
dinamiques de mercat i l'excessiva intervenciéo publica. Altres corrents
defineixen que aquest mal funcionament dels mercats universitaris no es pot
resoldre només reduint l’accié6 publica ja que es donen falles de mercat
intrinseques i per tant inevitables per naturalesa si es deixa funcionar el
mercat sense cap regulacio. Les propostes d’aquest segon grup s’encaminen a
definir un canvi de caracter de les intervencions publiques sense oblidar la

seva necessaria intervencio regulatoria.
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3. Tercer Capitol: GOVERNABILITAT | GESTIO
UNIVERSITARIA, NOUS ESCENARIS

3.1. INTRODUCCIO

Un cop s’ha vist ja amb un cert detall com es mouen els debats académics
sobre les possibilitats i necessitats d’intervencié publica dins els mercats
universitaris i també com funcionen aquests mercats amb les seves
imperfeccions, el tercer capitol definira marcs globals de gestio universitaria
que permetin adaptar-se a les realitats definides a lanterior capitol.
Comencarem descrivint un factor, la globalitzacio dels mercats universitaris
que influenciara decisivament la gestio universitaria. La obertura dels mercats
universitaris és converteix en un factor extern a la dinamica nacional de cada
sistema universitari que obligara a les universitats nacionals a estudiar com

afrontar-lo si no volen quedar en un terreny d’obsolescéncia de gestio.

La internacionalitzacio dels mercats universitaris haura de ser per forca un
dels elements que marcaran de forma estratégica qualsevol planificacio i
execucio de técniques de gestio de marketing de serveis. Per tant ens veiem
obligats a definir, encara que sigui a grans trets, totes les consequéncies
derivades d’aquests processos d’internacionalitzaci6 i veurem com defineixen ja
una primera segmentacio estratégica entre universitats. També farem esment
en aquest apartat a la influéncia de nous proveidors d’ensenyament que actuen
més enlla del marc universitari classic i que es converteixen en un nou
competidor extern des de fora del sistema. Estudiarem en un segon punt els
trets caracteristics basics del New Public Management aplicats a la gestio
universitaria. Aquestes noves formes de governabilitat defineixen uns principis
de gestido que volen enfocar cap a dinamiques de gestio més eficients totes les
institucions publiques en general y en particular les universitats que tenen un

fort component public.
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Per aix0 es definiran un seguit de principis que proven d’adaptar técniques de
gestio i preceptes de governabilitat propis de les empreses privades a la
mateixa universitat sense oblidar la seva dimensio publica i la seva particular
responsabilitat social. @També definirem alguns posicionaments critics a
l'alternativa plantejada per aquesta escola de nova governabilitat publica y

definirem els arguments en que es fonamenta

Per acabar el capitol farem una breu revisio de possibles escenaris de futur que
poden definir els sistemes diversos sistemes universitaris en funcio de com hi
actuin diversos parametres. L’extensiéo dels publics als que s’adreca
'ensenyament universitari, el grau d’obertura internacional del sistema,
diversitat d’institucions universitaries, utilitzaci6 de noves tecnologies,
estructura del financament public i els models d’especialitzacio de les
universitats, son totes elles les variables clau que influeixen en la definicio de
possibles escenaris de futur. Tot i que logicament una classificacié tant
a’amplia sempre es veura mancada de matisos si que oferira unes eines
basiques de referéncia per saber, si més no, quines variables cal estudiar en
cada cas per delimitar els terrenys de joc on caldra aplicar qualsevol técnica de
gestio i més concretament, com s’haura d’enfocar qualsevol plantejament de
marketing de serveis que vulguem incloure dins un context general de

governabilitat d’institucions universitaries

3.2. DIVERSITAT DE MODELS ESTRATEGICS, NIVELLS D’INTERNACIONALITZACIO

Per desenvolupar aquest punt seguirem fonamentalment a Marginson i Van der
Wende amb el seu informe per a la OCDE“8. Per be que fina a fa relativament
poc temps els estudis sobre educacié superior es centraven molt en els
sistemes nacionals, estem ara en una situacié on ja s’han comencat a establir
tot un seguit de relacions internacional dina el moén universitari que ens
obliguen a analitzar qualsevol dinamica universitaria sota el prisma de la

internacionalitzacio.

“® Marginson, S., Van der Wende, M. (2006) Globalisation and Higher Education, OCDE meeting on Globalisation,
market forces and the future of higher education , Lisboa 4,5/5/2006,
http://www.oecd.org/dataoecd/20/4/37552729.pdf
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Es evident que qualsevol analisi de marketing de serveis universitaris no pot
obviar aquest element, malgrat  que els primers moviments

internacionalitzadors no varen tenir una intencié estrictament comercial.

Els fenomens de la internacionalitzaciéo universitaria es comencen a iniciar de
forma generalitzada amb l'establiment de xarxes d’intercanvi d’estudiants i per
extensio de professors, entre les mateixes universitats, 'exemple més proper és
la xarxa europea Erasmus/Socrates . També les xarxes d’investigadors es van
organitzant amb entramats cada cop més complexos, en el cas europeu ja
s’estenen els mecanismes de financament a la recerca d’equips plurinacionals
europeus i fins i tot ens comencem a trobar programes de financament de
beques de postgrau com les Erasmus Mundus que ja persegueixen de forma
declarada fomentar la competitivitat de les universitats europees alhora de

captar bons curriculums d’estudiants no comunitaris.

Progressivament els diversos sistemes nacionals van convergint en aspectes
com la recerca i establiment de sistemes d’homologaci6 i reconeixement
internacional de titulacions com pot ser tot el procés d’harmonitzacié de
Bologna a la Uni6 Europea??. També es comencen a establir criteris comuns

alhora de definir processos d’acreditacié de la qualitat dels ensenyaments.

Hi ha un fenomen que ha resultat clau per intensificar la internacionalitzacio
de les universitats, la era de l'extensiéo d’Internet. Les universitats han tingut
amb la xarxa virtual la possibilitat de donar-se a conéixer a tot el mén amb uns
costos relativament moderats. Sense Internet la gran majoria de les
universitats no haurien estat en condicions d’afrontar les campanyes de
comunicacio amb mitjans classics per assolir la mateixa notorietat que ara
poden obtenir amb una bona i relativament economica gestio de la seva pagina

web.

*° European Comission, Higher Education in Europe , veure la pagina web de la U.E. a I’adreca
http://ec.europa.eu/education/policies/educ/higher/higher_en.html
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Segons Kwiek®0 la universitat classica basada en la concepcié d'un Estat- nacio
que la financa per obtenir avantatges socials dins un entorn nacional i
conceptualitzada en gran part per una manera d’entendre molt laxa de 'Estat
del Benestar, ha deixat de tenir gran part del seu sentit originari. Peter
Drucker>! famos guru de la gestié empresarial ja va arribar a fer una afirmacio
rotunda a mitjans dels noranta considerant que les universitats formaven part

una mena d’espécie en extincio.

Altres autors pero defensen una visio més moderada y defineixen uns escenaris
on encara es produeixen negociacions i reformulacions continues del sistema
d’organitzacié universitari entre les mateixes universitats i les autoritats
publiques nacionals. Tot per dissenyar mecanismes que permetin a les
institucions fer front a les dificultats derivades dun mon universitari

globalitzat>2.

Seguint de nou a Marginson podem dissenyar un esquema on es delimiten
quatre escenaris d’interaccid6 per afrontar fenomens de globalitzacio

universitaria entre els diversos agents que hi participen o negocien.

Es defineixen dos eixos principals, en primer lloc quin és "ambit d’actuacio o
negociacio entenent que pot ser en un extrem purament local o bé global a

l’altre.

El segon eix defineix els agents que actuen als diversos escenaris, d'una banda
hi trobarem en un extrem exclusivament els estats- nacio i de l'altra a ’extrem

oposat les institucions universitaries. D’aquesta manera definim la figura 3.1.

K wiek,M. (2003) The State , the Market and Higher Education, Chellenges for the new century. Dins de Kwiek,
M. The University Globalization, Central Europe. Peter Lang ed. Frankfurt aM & New York p. 71-114

> Druker, P.(1997) | got my Degree through E-mail, Forbes 16/6/1997

*2 Slaughter, S. , Roades, G. (2004), Academic Capitalism and The new Economy. Markets, State and Higher
Education, The Johns Hopkins University Press. Baltimore and London
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Fig.3.1.. Quatre escenaris d'actuacio estratégica d'universitats i estats en un entorn globalitzat

. ENTORN .
El. negociacions DEL CANV/ E2. institucions
intergovenramentals individuals actuant
com actors globals
Global
Internacional
AGENT
PROMOTOR " Egtat / nacio Institucions
DEL CANVI universitaries
E4. Organitzacio del E3. Operacions locals
sistema pels governs de les institucions
Nacional i
local

Seguint la figura 3.1. veiem definits quatre escenaris extrems en els que actuen
diversos agents segons el paper que tinguin en cadascun dels sistemes que es
puguin descriure. Normalment ens trobarem amb combinacions d’aquestes
quatre situacions teoriques pero el quadre si que defineix molt clarament quins
quatre tipus de relacions es donaran en funci6é de quin sigui la influéncia dels

escenaris reals que ens trobem.

Si les institucions universitaries tenen poc poder d’influéncia en les decisions
que es prenen sobre la organitzacio del sistema, aquest estara organitzat pel
govern en solitari si estem dins un entorn local o per una negociacio entre

diversos governs nacionals si ’entorn es globalitza.
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D’altra banda si la influéncia governamental es fluixa seran les universitats les
que definiran el caracter del sistema nacional amb una certa tendéncia als
acords corporatius entre elles perd si passem en aquest cas a un entorn global
es dilueix la capacitat d’organitzacio col'legiada i el sistema quedara molt més

organitzat per decisions individuals

Es fa evident que quant més globalitzat es torna l’entorn d’actuacio
universitaria més diluides queden les possibilitats d’organitzacié planificada
unilateral o corporativa i més pes tindran les decisions preses de forma
individual o negociades a moltes més bandes. Marginson®3 també descriu una
segmentacio d’universitats que queda molt marcada i definida quan es descriu

dins un entorn universitari internacional.

Aquesta segmentacio estaria clarament jerarquitzada i vindria marcada per tres
trets fonamentals. Existeixen elements de dominacié entre paisos
desenvolupats i els que estan en vies de desenvolupament, en segon lloc es
percep clarament un domini de la llengua anglesa com a referent académic, per
acabar es nota també una influéncia dominant i hegemonica de les universitats

dels Estats Units.

Els cinc segments principals que defineix 'autor son els seglients;

1- Universitats d’elit dels Estats Units i el Regne Unit: El seu prestigi es
recolza en la seva tasca investigadora i també en els seus programes de
postgrau d’alt nivell. Aix0 ho combinen amb una gran notorietat i
reconeixement de la seva marca universitaria

2- Universitats investigadores nacionals perd amb capacitat exportadora.
Son universitats d’elit dins els seus entorns nacionals pero amb una
capacitat d’influéncia i notorietat de marca a nivell internacional limitats.
Es localitzen fonamentalment al Regne Unit, Europa Continental,

Canada, Australia i Japo6

%% Marginson, S. (2004) op.cit p 52
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3- Universitats centrades en la docéncia amb capacitats d’actuacio
internacional. Ofereixen una educacio més assequible, de menor cost que
la oferta per les universitats de jerarquies superiors i amb un nivell de

qualitat no tant contrastat

4- Universitats d’investigacié que operen només en ambits nacionals amb
poca activitat internacional. Si operen a l'ambit global ho fan com a

excepcio i no dins una estratégia institucional planificada

5- Universitats nacionals i locals menors que actuen a nivell de
competéncia exclusivament nacional o fins i tot local sense cap paper

fora d’aquests ambits

Tot i que la classificacio de les universitats per rankings presenta moltes
critiques i controversies hem inclos a la figura 11 el ranking mundial de les
universitats publicat per The Times per als anys 2010/2011. per tenir algun

indicador que il'lustri les afirmacions anteriors.

Podem observar clarament el gran predomini de les wuniversitats nord-
americanes i britaniques. Als primers llocs hi destaquen clarament les marques

universitaries que tenen una major notorietat publica.
De les 20 primeres de 2010 només trobem 2 universitats que no sén ni dels

estats Units ni del Regne Unit. Perd totes pertanyen a lelit dels paisos

desenvolupats.

71



. Ranking mundial d’universitats54 curs 2010- 2011

| |
change criteria

Harvard University United States

California Institute of Technology United States

Massachusetts Institute of

United States

Technology

Stanford University United States
Princeton University United States
University of Cambridge United Kingdom
University of Oxford United Kingdom

University of California Berkeley United States

Imperial College London United Kingdom
Yale University United States

University of California Los

United States

Angeles

University of Chicago United States
Johns Hopkins University United States
Cornell University United States
Swiss Federal In_stitute of Switzerland
Technology Zurich

University of Michigan United States
University of Toronto Canada
Columbia University United States
University of Pennsylvania United States
Carnegie Mellon University United States

> Font : The Times Higher Education Supplement THES disponible a
http://www.timeshighereducation.co.uk/world-university-rankings/2010-2011/top-200.html consultat 10/5/2012
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Qualsevol analisi de marketing universitari haura de tenir en compte aquestes
segmentacions jerarquiques internacional per definir les estratégies de

posicionament de cada institucio.

Es dedueix facilment que no totes les universitats estan en condicions de
definir estratégies de marketing que les posicionin als llocs més alts del
ranking internacional pero veurem més endavant que aixd no impedeix del fet
d’elaborar estratégies i tactiques de marketing de serveis que optimitzin la seva

eficiéncia de gestio.

Tot i que avancem possibilitats de gestio eficient per a universitats localitzades
a situacions inferiors dins els rankings internacionals trobem algunes lectures
critiques amb la dinamica generada per la jerarquitzaciéo internacional.
Altbach>> defensa que amb els processos globalitzadors encara s’ha fet meés
dificil per qualsevol universitat accedir al status de primer nivell mundial. Les

raons les basa en un engrandiment de les barreres de entrada.

Ja ens referiem en capitols anteriors a que existien unes barreres d’entrada
monopolistiques quan definiem les sobredimensionades dotacions inicials que
tenien moltes universitats privilegiades quan entren en una dinamica de
mercat a nivell nacional. Les barreres que defineix Altbach tindrien un caracter
similar entenent que els costos en que han d’incérrer les universitats per

entrar a l’elit mundial encara s6n majors i més inabastables

La globalitzaci6o académica també comporta l'aparici6 dels anomenats nous
proveidors. Son normalment entitats privades amb anim de lucre que operen
en tot tipus d’ambit des del local fins al global. Podem trobar molts exemples
d’aquests casos, un primer cas en poden ser les universitats corporatives que
neixen a partir d’'unitats de formaci6 nascudes al si de grans empreses

transnacionals.

% Altbach,P.G. (2004) The Costs and Benefits of World-Class Universities. Academe, January-February 2004, vol.
90,n°1
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Un segon grup important de nous proveidors el composarien les universitats
virtuals que als darrers anys han tingut un creixement realment espectacular,
per definir un exemple proper només cal observar els creixements que des de la
seva fundaci6 ha presentat la Universitat Oberta de Catalunya (UOC)5¢. Les
universitats es fonamenten en un Us intensiu de les noves tecnologies de la
informacié i la comunicaciéo per elaborar ofertes innovadores d’ensenyament

universitari a distancia tant de grau com de postgrau.

Aquests nous recursos tecnologics combinats amb estratégies de gestio
intensives en comunicacio permet a aquests nous proveidors virtuals operar en
ambits molt extensos fins i tot a nivell internacional. També es podrien
considerar com a nous proveidors tant les divisions virtuals de les universitats
tradicionals com algunes de les noves universitats privades que neixen ja

d’entrada amb un clar anim lucratiu com a objectiu principal.

Per acabar aquestes explicacions sobre globalitzaci6o cal fer esment de les
classificacions de comerc¢ internacional referides a la anomenada industria de
serveis d’educacioé superior. Les negociacions de 1’acord general sobre comerc¢
internacional de serveis (GATS)5” en el marc de ’'Organitzacid6 mundial de
comerc¢ ja comencen a tractar la educaci6o superior com un servei comerciable a

nivell internacional.

Ens interessara especialment aquesta classificacio pel que fa referéncia a la
descripcié de 'educacié superior com a un servei de la mateixa manera que ho
poden ser el transport, les telecomunicacions o els serveis financers. Aquesta
classificacio sectorial ens referma la idea de la idoneitat d’estudiar el marketing

de serveis com a l’eina doctrinal apropiada per aplicar a les universitats.

% Una simple revisi6 de les memories institucionalss de la universitat demostra com amb un periode de temps
relativament curt i essent una univeristat jove ara te més de 45.000 alumnes matriculats
http://www.uoc.edu/portal/catala/la_universitat/coneix_la_uoc/memories/memoria_0506/index.html (consultat juny
2010)

> Knight,J. (2006) Higher education crossing borders: A guide to the implications of the General Agreement on
Trade in Services (GATS) for cross-border education. Informe per a la Unesco
http://unesdoc.unesco.org/images/0014/001473/147363E.pdf (consultat juny 2010)
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3.3. NOVES FORMES DE GOVERNABILITAT UNIVERSITARIA
Comencem en aquest punt per descriure un dels corrents de reforma de la
gestio publica que meés influéncia han tingut sobre els principis rectors de la
governabilitat universitaria, es tracta de 'anomenat New Public Management i
que ha estat sintetitzat pels autors Keating i Shand®8. Els trets fonamentals
d’aquesta via de gestio es basen en els segliients punts
A- Enfocament de la gestio als resultats, en definitiva analitzar que hi
guanyen els beneficiaris
B- Descentralitzacié de serveis per fomentar que les decisions sobre
assignacio de recursos estiguin més properes al punt d’entrega de servei
i permetin captar les informacions dels mateixos beneficiaris amb més
facilitat
C- Foment de la competitivitat a favor dels usuaris del servei amb
participacié de competidors no governamentals
D- Flexibilitzacio per adoptar mesures menys costoses com tarifes als
usuaris o vouchers

E- Responsabilitat per resultats més que per acompliment de normes

Tota aquesta nova filosofia de la gestio publica ha derivat en una série de
tendéncies comunes que s’ha produit en general a les universitats de diversos
paisos, Sporn>° ens ofereix una bona sintesi
1- Reforcament dels carrecs executius superiors de les universitats: Els
rectors, degans i caps de departament son anomenats per juntes
directives i tenen més atribucions, responsabilitats i capacitat de decisio
2- Reorganitzaci6 de les juntes directives de les universitats: Guanyen poder
les juntes directives com a maxima institucio que exerceix les funcions
d’alta direcci6 com anomenar i supervisar als alts carrecs o 'aprovacio
dels plans estratégics i pressupostos. Aquest guany d’altes atribucions
directives va en detriment de la influéncia dels claustres o senats

académics que només conserven una funcié consultiva

%8 Keating, M.S. , Shand, D.A. (1998) Public Mangement Reform and Economic and Social Developement. OCDE ,
Paris p.13

> Sporn, B. (2003) Convergence or Divergence in International Higher education Policy: Lessons from Europe.
Educause. publicat a : http://net.educause.edu/ir/library/pdf/FFPFP0305.pdf (consultat juny 2010)
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3-

L’estructura de decisions basada en el model collegiat democratic canvia
cap a un sistema d’assignacio de responsabilitats decisories avaluades
amb criteris d’eficacia amb uns processos de decisié6 més rapids. Es un
dels punts que generen més controveérsia dins de les universitats
publiques ja que signifiquen un canvi radical en les estructures de poder

i presa de decisions operatives

Control de qualitat: Les universitats es sotmeten progressivament a una
major pressio valorativa del rendiment institucional tan des de fora per
part del govern com internament per la imposicido dels criteris de
responsabilitat de gestio abans esmentats. Es demana una atribucio de
recursos en funcié del rendiment de variables d’ensenyament, satisfaccio
dels estudiants, qualitat de la recerca o capacitat de generacio
d’ingressos per sobre de costos. També es produeix un desplacament de
la pressi6 avaluadora cap al mercat on els estudiants o altres
demandants de serveis com la recerca exerceixen una pressio creixent

com a clients

Privatitzacio: Es configura un desplacament progressiu de les formes de
financament publiques cap a uns financament que carreguen molt més
els costos de la universitat als actors privats individuals en forma del
necessari pagament de matricules o d’altra banda de la necessitat de
trobar contribuents privats de caire filantropic o interessat en els
resultats de processos d’investigacié. Es tracta en definitiva que la
institucié comenci a acostumar-se a la lluita de mercat per a l'obtencio

de fons.
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Tot i aquests principis de gestio que enfoquen sobretot

a les universitats

publiques a actuar molt més dins el camp privat amb un enfocament de

mercat,

no existeix una frontera clarament definida on es passi duna

concepcio publica a una privada de la gestid sin6 que ens trobem amb un

ventall molt ampli de possibilitats de gestio que es graduen segons la seva

proximitat o el seu allunyament a les formes pures de gestio privada. El

segliient quadre®® ens mostra una sintesi de possibilitats

Dimensions

Publica

Privada

& Graus de Privatitzaciéo =

1. Missi6 o Proposit

Serveix una clara

Missié es alhora b

Missié consisteix

Missid serveix

"pablic" missio pubica i privada,  [principalment per  [interessos privats
publica segons el que respondre als d’estudiants clients
determinada pel  |defineixi el cos interessos privats  |i propietaris
cos academic o |academic dels alumnes i en
per l'estat. particular els seus
interessos
vocacionals
2. Propietat Publica: pot ser Corporacio pablica |Entitat privada Entitat privada
alterada o finsitot |o entitat legitimada [sense anim de lucrativa
clausurada per publicament lucre
I'estat
3. Font d'ingressos |Tot ingrés pablic  [Principalment Principalment privat | Tot privat depenent
derivada de pablic pero amb  [perd amb ajutsi  |fonamentalment del
recaptacio fiscal  |algun nivell de recolzament public |pagament de
pagament de als estudiants que [matricules
matricules privades |ho necessiten
4. Control pel Elevat control de  [Subjecte a controls |Alt grau Només amb
Govern I'estat com en una |publics pero en d’autonomia el controls aplicables
agencia publica o |menor grau que les [control es limita a la |a qualsevol altre
un ministeri altres agencies supervisio. sector de negoci
estatals
5. Normes de Normes Normes Limitada subjeccié |Opera com un
Gestid academiques, academiques amb |a normes negoci amb normes
govern col-legiat, |acceptacio dela  |académiques, alt |plenament
amb cultura necessitat d'una  |control de la gerencials
corporativa gerencia eficag geréncia
antiautoritaria.

60Font:B,Johnstone(1999)disponibIe a http://www.gse.buffalo.edu/FAS/Johnston/privatization.html (consultat juny

2010)
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Aquestes concepcions gerencials sobre lorganitzaci6 i governabilitat
universitaries han estat font de critiques i controvérsies molt diverses. Pel que
fa a la recerca universitaria s’argumenta que la concepcio utilitarista de la
investigacio trenca el seu caracter de bé public i acaba amb ['autonomia
universitaria per dirigir i difondre els nous coneixements tot i aixi autors com
Geiger®! defensen que l'aparicio de la dinamica de mercat per a la recerca
universitaria ha significat un impuls molt important i que a més s’han
aconseguit imposar i estendre els meétodes i estandards de treball académics
meés enlla de la universitat i molt per sobre dels que hauria estat possible amb

el tradicional aillament universitari.

En termes més generals i sobre els processos gerencials abans descrits basats
en pressupostos per programes, gestio per objectius, pressupostos base zero,
gestio per objectius, reingenieria de processos, millora continua de la qualitat
total o l'administracié per centre de cost Birnbaum?®? en fa una critica al
afirmar que son només modes i que desvirtuen la universitat. Acaben amb la
cultura institucional que les distingeix. Modifiquen la gestié académica del
prova i error pragmatic i les seves continues adaptacions amb creixement per
models abstractes que treuen de context els problemes académics i dificulten la
seva gestio. També objecta que progressivament ha minvat el prestigi de la

universitat al fer-la aparéixer com una institucio ineficient per mal gestionada.

Per contra trobem autors com Williams®3 que després d’analitzar els processos
d’introduccié de técniques gerencials a la governabilitat de les universitats
britaniques conclou que es pot mesurar una millora de la gestié6 amb la majoria
d’indicadors quantitatius, moltes universitats britaniques so6n ara grans

empreses comercials amb molta més activitat i més ingressos.

%1 Geiger,R. Knowledge and Money (2004). Research Universities and the Paradox of the Marketplace. Standford
University Press. Standford, california

%2 Birnbaum (2001), Management Fads in Higher Education. Jossey-Bass, San Francisco

% Williams, G. (2004)The Higher education Market in the United Kingdom. Dins Teixeira, .Jongbloed, Dill,
Amaral, Markets in Higher education, Rethoric or Reality? Kluber Academic Publishing, Dodrech
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D’altra banda els premis a l’eficiéncia han estat molt més grans mentre que els
castigs a la inacci6 també. S’ha pogut observar clarament un distanciament
notable entre els sous dels llocs jerarquics meés elevats i els de la base. En
definitiva s’ha donat un canvi en el balan¢ de poder que ha passat d’estendre’s
entre els académics en general cap als gestors académics, ja sigui en la direccio
de la universitat en general o en el lideratge de projectes concrets amb forta

projeccio de mercat.

Un altre punt important te a veure encara més directament amb l'objecte
d’estudi i es tracta precisament de l'extensio del marketing dels serveis
educatius, Kirp®* ha fet un detallat analisi de totes les estratégies
desenvolupades als Estats Units per a la captacié d’estudiants on s’han

convertit en punts focals de tota la gestié universitaria.

Sempre s’han donat als Estats Units esforcos de gesti6 per a la captacio
d’estudiants, Harvard feia us de triptics per a la difusié de les seves activitats a
l'any 1643. El que ha canviat és la magnitud, la intensitat i el nivell de
sofisticacio de les activitats de captacido perdo no només aixdo siné que el més
important és que com a enfocament cap al mercat aquesta visio acaba
condicionant el disseny general de la governabilitat universitaria que es dirigeix

cada cop més a una orientacié cap al client.

Vedder®5 estima que les institucions amb anim de lucre arriben a gastar el 20%
dels ingressos en despesa promocional diversa mentre que les no lucratives

arriben al 10%.

En definitiva el debat en aquest aspecte es centra en quina ha de ser 'extensio
d’aquestes practiques i fins a quin punt condicionen el caracter de bé public de

la universitat.

% Krip,D (2003). Shakespeare,Einstein and the Bottom Line. The marketing of Higher Education, Harvard
University Press, Cambridge Massachusetts
% Vedder (2004) op.cti p. 156
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Comencem aquest darrer apartat fent una descripcié del que Clark® anomena

les universitats emprenedores que caracteritza un tipus d’universitat que ha

enfocat amb éxit els seus processos d’orientacio al mercat, l'autor distingeix

cinc factors d’exit

1-

Aparicio d'un nucli de conduccié enfortit. Es forma un conjunt
d”agents que treballen per aconseguir recursos per a la universitat
tot i diversificant la seva base d’ingressos. El sorgiment d’aquests
grups no necessariament és planificat ni surt de l’aplicacio d'un
model de gesti6 concret. Si que es pot dir que apareixen més
clarament on s’han pogut instal'lar linies d’autoritat més fortes. Es
produeix una certa fusiéo entre valors gerencials i académics

classics sense separacio dins l'organitzacio

Periféria de desenvolupament millorada, una diversitat de centres
de recerca i educaci6o actuen amb lligams forts amb l’entorn
economic i social. Son capaces de generar ofertes interessants al
mercat que esta disposat a generar demanda solvent. L’avaluacio
de la tasca d’aquestes unitats ve donada en gran part pels seus
resultats economics al mercat o per una avaluaciéo de diversos
agents publics i privats a partir de la capacitat que tenen els
projectes de donar solucions a problemes externs preéviament

definits

Base de financament discrecional, aconseguida amb una gran
diversificaci6 d’ingressos. Davant de les restriccions de
financament public aquestes universitats adopten actituds
proactives de recerca i captacio de noves fonts d’ingressos per a
financar els costos creixents de lactivitat universitaria. Amb
aquest element es guanyen una important autonomia de gestio per

desenvolupar nous projectes

% Clark, B.R.(2004) Sustaining Change in University.Society for Research into Higher Education & Open
University Press.Maidenhead, England
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4- Els departaments classics amb menys possibilitats d’orientacio al
mercat queden integrats dins el sistema. Es dona recolzament
institucional a aquest nucli classic per que s’enfoquin al mercat
pero sense forcar a que es desenvolupin ofertes que no tinguin la
suficient consisténcia per a ser acceptades i remunerades pel
entorn socioeconomic. S’evita aixi el desprestigi universitari extern
i amb el recolzament institucional als departament classics es

conserva la cohesio interna

5- Visi6 compartida emprenedora, es produeix un canvi progressiu i
no planificat de la missio corporativa molt més orientada en
aquests cassos cap a un enfocament d’innovacio, de risc i de
valoraci6o de les iniciatives emprenedores sense que aixd suposi

una ruptura critica amb valors més tradicionals de la universitat

Marginson®’ desenvolupa alguns matisos critics cap a aquest enfocament
d’universitats emprenedores especificant que hi ha alguns limits que
condicionen aquesta creacié d’universitats empresa emprenedores . Esmenta
que tal vegada els liders poden quedar excessivament lluny de la base
institucional i una mancanca de base de suport pot suposar una ruptura. No
s’aprofiten prou les cultures académiques centrals i es pot acabar treballant a
part amb personal a temps parcial i professionals no académics. El nucli
central emprenedor pot acabar ofegant o forcant massa a les cultures
académiques i es pot acabar enfocant la universitat cap a l’exterior en
detriment de les cultures internes, tot plegat pot acabar degenerant en una

manca de confianca interna i minva les possibilitats d’innovacio.

% Marginson, S.(1999) The Entrepise University comes to Australia. Dins AARESed.), Global Issues and Local
Effects. The Challenge for Educational Reform AARE
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L’autor defensa que nomeés les universitats amb cultures académiques ben
consolidades i amb possibilitats reals d’existéncia d'un grup potencialment

emprenedor prou ampli pot portar a I’éxit aquestes estrategies.

3.4. CONCLUSIONS DEL TERCER CAPITOL

Hem vist els fenomens de globalitzaci6 com un element fonamental que
condicionaran en el futur tota la governabilitat universitaria. Tot i que
comporta certs perills per a la correcta sistematitzacio dels programes
universitaris nacionals també pot aparéixer com una oportunitat de creixement
i difusio per a moltes universitats que estan en condicions d’actuar dins
entorns internacionals. Hem vist perdo que el fenomen de la jerarquitzacio
académica entre universitats pot quedar reforcat, d’altra banda també queda
oberta la possibilitat de definir estratégies d’especialitzacié de les universitats
dins un camp d’actuacié molt més ampli del que marquen les limitades

fronteres nacionals.

Es evident que en aquest escenari les técniques de gesti6 de marketing de
serveis tenen un paper important en el seu vessant més estratégic. Les noves
tecnologies de la informacio i la comunicacié també ofereixen oportunitats
d’aplicacio operativa de marketing i estan essent molt ben aprofitades per a

nous competidors virtuals.

Tot plegat ha condicionat les noves formes de gestido universitaria que ha
derivat en la definici6 de models on s’incorporen les técniques habituals de
gestio privades en diferents graus. Aquesta aplicaciéo genera debats intensos i
sembla que l'éxit en l'aplicacié d’aquests models a les universitats publiques
depén de la capacitat de seduccio que tinguin amb la cultura académica

precedent. Les universitats privades ho assimilen amb més naturalitat.
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3.5 CONCLUSIONS GENERALS DE L’ANALISI DE CONTEXT SOCIOECONOMIC, GOVERNABILITAT
UNIVERSITARIA | PREMISES D’ORIENTACIO DEL MARKETING UNIVERISITARI

3.5.1. PLANTEJAMENTS BASICS

Al final dels tres primers capitols d’analisi de context i un cop desenvolupat tot
un ventall de condicionants socioecondomics que envolten a la universitat
tractarem de definir un conjunt de conclusions generals que ens relacionin tot
el que hem vist fins ara amb les possibilitats d’aplicacié del marketing de
serveis a la gestido universitaria. Cal pero avancar que aquestes conclusions
finals hauran de ser complementades i ampliades més endavant amb el
posterior desenvolupament d'un model de gestio de marketing de serveis que ve

a ser l'objectiu descrit al plantejament inicial treball

Tot i aixi creiem important comencar a fer unes primeres justificacions
d’aquesta aplicabilitat del marketing de serveis a la universitat a partir de la
informaci6 treballada. Per aquest motiu es fa ara necessari una definici6 més
concreta del concepte amb el que treballarem quan ens referim al marketing de

serveis com a disciplina.

Tradicionalment la paraula marketing ha estat vista amb moltes reticéncies per
les universitats i més concretament pels académics que la conformen. La
critica fonamental consisteix a dir que la utilitzacié del marketing universitari
és un contrasentit amb la orientacié social de la universitat i un limit o

restriccio al flux lliure del coneixement.

Aquesta concepcid pot ser fruit d'una limitada visi6 del que so6n actualment les
téecniques de gestio de marketing, també és font dincomprensié el
desconeixement del rerefons doctrinal i filosofic que defensen les darreres
concepcions del marketing com a disciplina moderna. Normalment s’associa el
marketing amb les técniques estrictament lligades a la comercialitzacio i la
venda de productes, tanmateix se li atribueix al marketing una evident intencio

manipuladora envers als publics al que s’adrecen aquestes técniques.
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Tot plegat deriva en una visio molt reduccionista que s’allunya del principal
concepte filosofic del marketing que descansa en l'objectiu fonamental de
coneixer i satisfer amb eficiéncia les necessitats dels clients, tot i fent extensiva
aquesta consideraci6 de clients a una concepciéo equivalent de usuaris,

beneficiaris o consumidors si es prefereix.

Hem treballat forca amb el concepte de mercat universitari, hem vist com
progressivament s’ha anat consolidant un mercat del coneixement tant pel que
fa a resultats d’investigacio com per l'adquisicio de coneixements formatius i
professionalitzadors. Ben David®® descriu el procés de com s’ha anat
configurant una demanda intensiva de coneixement a partir de la segona
guerra mundial, per bé que anteriorment sempre s’havia concedit un gran
respecte a la ciéncia, la seva remuneracio era ocasional i sempre fora dun

sistema d’intercanvi organitzat.

L’aparicié d’'un mercat de serveis universitaris desenvolupa extraordinariament
lactivitat universitaria durant la segona meitat dels segle XX i fins a
lactualitat. Elements juridics, com patents, llicéncies, contractacié de serveis
d’ensenyament entre altres ajuden a formar aquest mercat amb una oferta i
una demanda ben definides que desenvolupen lintercanvi. La percepcio
d’empreses i de particulars sobre els beneficis que obtenen de l'adquisicio de
coneixement consoliden una demanda que pot ser satisfeta per una oferta que

disposa dels instruments juridics adients.

Tot i aixi sense una legitimitat social dificilment es pot consolidar un mercat,
hem vist al llarg del treball com algunes corrents del pensament neoliberal han
definit una base doctrinal que ha afavorit la concepcié del coneixement com a
una mercaderia, també hem descrit els considerants critics. Tot i tractar-se
d'un debat obert el resultat final és la existéncia d'una discussio sobre quina
ha de ser l'abast i 'extensi6o del concepte de mercat universitari i no tant la
seva negacio absoluta. Per tant la legitimitat social per a l'existéncia d’aquest

mercat en una o altra versio es presenta solida.

% Ben David, J. y otros (1966) La universidad en transformacién. Ed Seix Barral. Barcelona
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Perfilem ara amb més detall una definicié de marketing que ens serveixi com a
referéncia , prendrem com a referéncia la definici6 que Kotler®® ha aconseguit
estendre com a la filosofia predominant i la que ha aconseguit influir més
decisivament pels desenvolupaments més elaborats de les técniques de

marketing actuals.

“Orientacié administrativa que defensa que la tasca fonamental de 'organitzacio
es determinar quines son les necessitats i els desitjos dels mercats objectiu per
després adaptar lorganitzacié a fi i efecte de satisfer aquelles necessitats i
desitjos d’'una manera més efectiva i eficient que la resta d’organitzacions

competidores”

Aquesta definicio engloba quatre conceptes importants, en primer lloc cal
destacar la seva orientacio a definir I'organitzacié que ha d’oferir un producte o
prestar serveis com és el cas de les universitats. Es fa referéncia a com ha de
ser una organitzacio eficient i no nomeés a la publicitat o al sistema de vendes
que ha de dissenyar aquesta organitzacio. D’aqui la importancia de definir
preéviament els condicionants i les tendéncies d’organitzacio i governabilitat que

influeixen a les institucions universitaries.

El segon aspecte a ressaltar de la definicio és la determinacio de les necessitats
i desitjos dels clients o consumidors. Aix0 fa necessari que es portin a terme
processos d’investigacido sobre les necessitats i desitjos dels publics a qui les
universitats adrecen els seus serveis. Es dona la coincidéncia que soén
precisament les institucions universitaries unes de les organitzacions que
estan, en principi, en millor posici6 per desenvolupar eines d’investigacio
orientables cap a aquest objectiu. Una de les eines fonamentals del marketing
és precisament la investigacié de mercats i qui millor que una universitat per
investigar sobre el camp que calgui?. Les universitats d’entrada estan en una
situacié immillorable per poder esbrinar tant amb meétodes quantitatius com

qualitatius que és el que li demana el seu entorn.

% Kotler, P.(1986) : The principles of Marketing . Prentice-Hall , Englewood
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El tercer concepte és el de mercats objectiu que estableix una restriccio a
l'organitzacio. Cap universitat estara en condicions de satisfer amb eficiéncia
totes les necessitats i desitjos vinculats amb tots els camps de la seva activitat
investigadora i docent. Per tant aqui s’obre un camp extraordinari de
possibilitats d’especialitzacio i de recerca de publics objectiu per als que es
puguin definir estratégies d’éxit. Aquest objectiu sovint entrara en contradiccio
amb l'obsessio de moltes institucions universitaries de donar resposta dins de
qualsevol ambit académic d’actuaciéo especialment quan parlem de les grans
marques d’elit definides al treball. D’altra banda també ens trobem amb la
tendéncia a definir un objectiu de pura supervivéncia per part de les
universitats situades al nivell jerarquic inferior que capten tot tipus

d’estudiants

El darrer aspecte de la definicio te a veure amb el reconeixement de les
condicions de competéncia entre organitzacions. Si seguim aquesta premissa
els serveis que ofereixen les universitats no serien unics i sempre existiria una
alternativa d’eleccio per als publics que s’adrecen a la universitat a la recerca
dels seus serveis.

Ens plantejarem quatre preguntes a partir de la definicio

A - La universitat ha de conéixer les necessitats i desitjos dels seus publics?

B- Existeixen aquests publics potencials disposats a compensar

economicament a la universitat pels serveis prestats?
C - Existeix la competéncia i la universitat ha de promoure les seves activitats?
D - Es legitim orientar l’organitzacié universitaria cap al marketing?

Provem de donar unes primeres respostes a partir de tot 'analisi que hem fet al

llarg del treball
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3.5.2. RESPOSTA A LES NECESSITATS | DESITJOS DEL PUBLICS UNIVERSITARIS

La universitat tradicionalment ha fet una projeccié dels seus propis desitjos i
necessitats cap als desitjos de la societat i de l'entorn que l’envolta. S’han
identificat les necessitats de I'entorn a partir de les propies necessitats internes

de la universitat.

Fins ara aix0 ha estat possible pel reconeixement que tenia la universitat com a
comunitat de savis que podien coneixer millor que qualsevol altre el que

necessita la societat per part de la universitat.

Les societats actuals perd ja no actuen sobre la base de consensos socials a
5 . :

partir d’'unes tradicions culturals totalment compartides. Ens trobem ara amb

societats molt més plurals, diverses i obertes on els consensos queden

substituits pels contractes on s’especifiquen molt més clarament les condicions

d’intercanvi concretes amb suport legal i el poder de decisié dels que solliciten

serveis és ara molt més gran.

Dins les societats actuals queda molt més estesa la cultura social del client que
reclama com vol rebre els serveis que demanda atenent a les seves necessitats i

desitjos

3.5.3. EXISTENCIA DE PUBLICS AMB DEMANDA DE SERVEIS UNIVERSITARIS

Sembla molt més contrastada i acceptada la rendibilitat privada de la inversio
en coneixement,. Els individus perceben clarament com el coneixement es
converteix en un avantatge competitiu per accedir al mercat laboral, ja sigui
propiament péls coneixements professionalitzadors adquirits com per la
senyalitzacio i acreditacio obtingudes a les universitats de prestigi. No només
perceben possibles avantatges economics sindé també socials i d’estatus.

Conseglientment no és dificil deduir 'existéncia d’aquesta demanda.
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Per a les empreses i organitzacions l'adquisicio de capital huma fortament
qualificat s’ha convertit en un dels seus objectius irrenunciables si vol operar
en entorns competitius d’alt valor afegit, en el mateix sentit la demanda de
coneixements derivats de la recerca esta cada cop més estesa especialment si
les projectes d’investigaciéo es poden aplicar seguin les especificitats de cada
sector o projecte empresarial. Aquest factor incrementa també la demanda

privada de serveis universitaris

D’altra banda els governs també estan interessats en que es prestin serveis
universitaris per molts motius que deriven en externalitats positives a la
societat, elevacio del nivell cultural, convivencial, millores generalitzades de
productivitat increment de la capacitat i la qualitat de consum justifiquen la

inversio publica com a demandant directe o indirecte de serveis universitaris.

A partir de tots aquests generadors de demanda hi ha una diversitat de criteris
de com s’han de repartir els esforcos de financament de la inversié en serveis
universitaris, tot i aixi la determinacio dels valors d’aquests serveis facilita

establir a partir d’ells els criteris de financament

3.5.4. COMPETENCIA | PROMOCIO

Sense l’existéncia de competéncia no te gaire sentit elaborar estratégies de
marketing perdo el que hem vist fins ara ens ha descrit multiples formes
competitives dins les quals es veu immersa tota institucié universitaria. Per
comencar a descriure aquests factors de competéncia ens trobem amb un marc
general de competéncia per recursos publics. La gran quantitat de necessitats
socials a satisfer pels governs ja forcen a la universitat a competir amb altres

necessitats socials per a la captacioé de recursos.
Hem definit també un altre tipus de competéncia per a la captacié de recursos

publics no ja en general dins els pressupostos globals dels governs siné entre

les mateixes universitats.
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Les politiques de financament public que volen incentivar leficiéencia del
sistema introduint mecanismes de quasi mercat forcen a les universitats a
adoptar estratégies competitives ja sigui per que reben fons a partir dels
estudiants que capten o bé per que han de complir criteris de qualitat seguint

mecanismes de financament que adopten moltes i variades formes.

El fenomen globalitzador pero també marca un fort caracter competitiu als
mercats universitaris. Amb l'extensio de l'ambit d’actuacio territorial de les
universitats i els processos d’homologacio internacional de titulacions, les
universitats han de preocupar-se cada cop més de la competéncia d’altres

institucions universitaries alienes al seu propi sistema universitari nacional

Un darrer element competitiu ve donat per l'aparici6 de nous proveidors en
forma d’universitats privades amb anim de lucre, de centres formatius
superiors fundats per les propies empreses transnacionals i també per la cada
vegada meés extensa oferta generada per les universitats virtuals que apliquen
totes les possibilitats ofertes per les noves tecnologies de la informacio i la

comunicacio

Amb tots aquest elements de forta competitivitat és fa dificil defensar que les
universitats no hagin de promoure els seus serveis amb moltes de les eines de
comunicacio i promocio que ofereix el marketing, fins i tot per a la captacio de
fons publics la universitat es veu cada cop més forcada a demostrar i justificar
la utilitat social de la seva tasca. En aquest sentit el recent desenvolupament
del concepte de marketing social i de 1lla responsabilitat social corporativa de
les institucions pren el seu maxim sentit com a eina a utilitzar per les

universitats.
El desenvolupament del coneixement i la progressiva sofisticacio i tecnificacio

de la tasca investigadora i docent fa incrementar molt els costos de la prestacio

de serveis universitaris.
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D’altra banda els recursos publics es presenten escassos ja que no han crescut
en la mateixa proporcid, la universitat queda obligada a fer una promocio
especial dels seus serveis per a la necessaria captacié de recursos addicionals
per part dels sectors productius o d’altres possibles fonts de financament. Si la
universitat no es capa¢ de demostrar la seva utilitat social ningu no recolzar-la,

ni les autoritats de govern ni 'opini6 publica.

La renuncia a la utilitzacié de les eines de marketing per a la promocio de
serveis sota aquest prisma tant competitiu amb una cultura social de validacio
de la pertinenca i qualitat de l'oferta universitaria , es pot considerar una

actitud nihilista

3.5.5. ORIENTACIO AL MARKETING DE L'ORGANITZACIO UNIVERSITARIA

Per estudiar la legitimitat de 1’aplicacio de técniques de marqueting a la gestio
universitaria cal valorar 'impacte que aquestes técniques poden tenir respecte
a tres conceptes determinants que es demanen inexcusablement a la
universitat. En primer lloc la pertinenca dels serveis, es a dir, que l’activitat
universitaria estigui dissenyada en funci6o de les necessitats publiques i
particulars que determini qualsevol societat a la que es dirigeixi aquesta
activitat. En segon lloc cal veure com contribueixen aquestes técniques a la
qualitat dels serveis oferts i per ultim cal valorar també 'impacte sobre l’equitat

en la prestacio i 'abast del serveis universitaris.

A partir de tot el conjunt de fets analitzats podem arribar a unes primeres
conclusions en aquest camp tot i que no sera fins que es faci un estudi més
detallat de l'aplicacio concreta de les técniques de marketing de serveis a la

universitat quan podrem extraure diagnostics més fonamentats.

Si fem un primer cop d’ull de I'impacte sobre la pertinenca tot apunta que el fet
que les técniques d’investigacio de mercats, eina fonamental del marketing,
poden fer una gran aportacio per a definir les necessitats socials i fins i tot

publiques respecte dels serveis universitaris a oferir.
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Aquest coneixement pot ser, tal com veurem, multidimensional per captar

l'opinid de totes els agents participants.

Qualsevol intent de conéixer quina és la percepcié de les necessitats dels
diferents publics sera una aportacié valuosa. Fins i tot si partissim de les
concepcions que defensen l'estament intern universitari com el millor
coneixedor de com cal dissenyar els serveis universitaris per donar respostes
utils a la societat, no podrien negar que el coneixement de les percepcions
externes seria Util encara que es consideressin equivocades o esbiaixades per

mancances d’informacio.

El segon concepte de la qualitat universitaria també pot ser positivament influit
per I'impacte del marketing de serveis. Ja hem vist que el concepte de qualitat
de servei és un element forca controvertit dins la universitat i els serveis que
presta. Una de les tasques més decisives que es planteja el marketing de
serveis actualment consisteix a dissenyar mecanismes eficacos per a definir els
conceptes de qualitat demandada o requerida, qualitat percebuda i mesurar la
diferéncia positiva o negativa entre ambdos conceptes. Tots els esforcos en

aquest sentit poden ser aportacions valuoses.

A més, I'important paper que pot jugar la comunicacio efectiva per resoldre els
problemes analitzats de les asimetries de la informaci6, pot ser una altra
important contribucié. Sobre els possibles efectes perversos i suposadament
manipuladors del marketing podem trobar una abundant literatura, ara bé ,
aquest debat no només és propi de l'oferta universitaria siné que pot afectar a

qualsevol sector o activitat economica.

Com qualsevol altra eina de gestio el marketing és susceptible de ser utilitzat
parcialment, amb concepcions erronies de la seva missié o simplement mal
aplicat sigui per negligéncia o per incapacitat dels professionals que l'apliquen.
Aquest tipus de critiques també es podrien aplicar a altres opcions de gestio de
caire més planificat o burocratic que també poden tenir uns principis filosofics

meés que legitims i també han mostrat derivar en aplicacions perverses.
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En lloc d’aconseguir els beneficis d'una planificaciéo coordinada d’entrada amb
resultats previstos per endavant basats en literes social, un sistema de
planificacié6 burocratica pot derivar cap a un mecanisme de conservacio del
poder i privilegis d'una determinada oligarquia académica. Qualsevol eina de

gestio pot tenir uns efectes no desitjats i aixd no és només propi del marketing.

Es pot posar en dubte els efectes del marketing sobre l'’equitat universitaria a
partir de que aquestes técniques busquen la satisfaccio de les necessitats
d’'una demanda solvent, es podria dir que una part de la societat pot quedar
desatesa si no es capa¢ d’expressar les seves necessitats amb un equivalent
monetari. Tornem a topar una altra vegada amb un problema que afecta a la
totalitat dels considerats béns publics, ara bé, per extensiéo podriem definir
molts bens de clar caracter public que es proveeixen amb mecanismes mixtos

publics i privats.

Es fa molt dificil per a qualsevol teoria econdomica d’establir una delimitacio
clara entre béns publics i privats i costa molt trobar exemples del que serien
els béns publics purs dels que cap agent del sistema en pot treure cap benefici
individual. Hem vist com ’ensenyament universitari presenta trets de publics i
privats alhora amb un dificil debat no resolt sobre quin dels dos aspectes té
meés pes. En qualsevol cas les eines de marketing no haurien de ser
incompatibles amb algunes eines de financament public que intentin duna
banda conservar les externalitats positives generades pels serveis universitaris
i de l'altra mirin de mantenir una determinada igualtat real d’oportunitats. Aixo
es pot aconseguir amb sistemes progressius de financament a l'alumnat
depenent de les seves situacions economiques de partida i amb multiples
formulacions de financament public combinades amb els financaments privats
que ja son capacos per si mateixos de treure rendibilitat de les seves inversions

en serveis universitaris.
En definitiva renunciar d’entrada a la utilitzacié d'unes técniques de gestio de

marketing de serveis no sembla gaire coherent després de fer un analisi de

l’'entorn universitari i dels seus escenaris de futur.
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4. Quart Capitol: El MARKETING DE SERVEIS COM A
POSSIBILITAT DE GESTIO UNIVERSITARIA

4.1. INTRODUCCIO

Un cop establerta una definicio general del concepte de marketing hem
comencat a veure i a intuir una via d’aplicacié a la gestio universitaria que pot
ser de gran utilitat. També hem pogut analitzar que aquesta intervencio del
marketing no te necessariament perque contradir els principis mes
fonamentals de la filosofia universitaria, no necessariament la utilitzacio
d’aquestes técniques de gestio ha de comportar inevitablement una
mercantilitzacio extrema de les institucions universitaries ni una aniquilacié de
la seva dimensio com a estament que s’encarrega d'una important provisio de
serveis amb un fort component public. Per anar un pas més enlla es fa
necessaria una analisi mes aprofundida del veritable caracter del que
signifiquen els serveis universitaris i en consequiéncia haurem de detallar quina

branca concreta del marketing li pot ser d’aplicacio directa.

Veurem com les caracteristiques dels béns aprovisionats per la universitat a la
societat encaixen perfectament i molt rotundament amb el concepte de serveis.
Els serveis es diferencien intensament de la tangibilitat que caracteritza els
productes i no es pot anar gaire enlla en 1’estudi de ’'aplicacié del marketing a
la universitat si no delimitem amb molta precisiéo quins sén els condicionants
dels serveis i quines consequéncies es deriven de profunda diferéncia existent

respecte a la provisio de béns tangibles.

Comencarem per analitzar les propietats de intangibilitat, inseparabilitat,
heterogeneitat i manca de durabilitat que defineixen els serveis i els diferencien
dels productes. Veurem com aquestes caracteristiques indueixen a molts errors
en la concepcio d'un sistema integral de gestio que no les tingui molt en

compte.

93



Quan intentem proposar un model de gestio de marketing per les universitats
ens hem de referir sempre a 1’aplicacio del marketing de serveis i amb aix6 no
es tracta simplement d’afegir certs matisos a la gestio del marketing
tradicional, les caracteristiques tant particulars dels serveis han obligat a
elaborar tota una teoria del marketing alternativa que malgrat prendre molts
elements comuns amb els enfocaments tradicionals basats en els productes
tangibles, acaben per conformar un cos doctrinal de gestié molt diferenciat. Es
més que probable que gran part del rebuig que genera dins els cercles
académics aquesta aplicacio del marketing a la universitat es generin per una
definicié i aplicacié incorrecta del tipus de gestio de marketing necesari a les
institucions universitaries. Un intent de gestiéo de marketing universitari que es
basi en els principis tradicionals del marketing de producte estara
inevitablement condemnada al fracas ja que el que proporciona la universitat
son fonamentalment serveis i a meés un tipus de serveis especialment

sofisticats

Es fa imprescindible en aquest punt emmarcar ’estudi amb un detallat analisi
de la doctrina existent sobre el marketing de serveis on anirem justificant i
exemplificant com aquesta doctrina especifica es la que propiament correspon
a una gestié de marketing per a la universitat. Comencarem amb un conjunt
de definicions basiques de servei i amb les problematiques que generen
aquestes especificitats, mes endavant definirem el que anomenarem sistema de
servuccié o , en altres termes, com participen i es relacionen els diversos
elements necessaris per desenvolupar i executar la provisié6 dun servei. Per
acabar definirem quines son les implicacions gerencials que comporta la
aplicacio dun sistema de servuccido especificament dissenyat per a la
universitat. Amb aquest marc doctrinal estarem en condicions de desenvolupar
meés endavant un possible model general d’aplicacio del marketing de serveis a

la Universitat
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4.2. EL MARKETING DE SERVEIS COM A EINA DE GESTIO

Per desenvolupar aquest punt seguirem fonamentalment els treballs de Eglier i
Langeard’C aixi com l'obra mes classica i de les mes citades dins la literatura
marketing de serveis de Zeithaml, Parasuraman i Berry7!, també seguirem
alguns dels apunts i esquemes descriptius que defineix el treball de Chias 72,
altres obres classiques també ens serviran de fonament com les de Gronroos
73, o de Loveloock” o el sempre referent Kotler’>. Altres aportacions s’aniran

citant a mesura que es descriguin continguts més especifics.

La Disciplina del Marketing de serveis sorgeix de la necessitat de definir un
marc conceptual alternatiu a les doctrines classiques de marketing que no
acabaven de contemplar les particularitats a que es veuen sotmeses les
empreses de serveis. Les caracteristiques dels serveis suposen un trencament
importantissim amb alguns preceptes fonamentals que defineixen la produccio
de béns tangibles tal com veurem seguint a Parasuraman. Cal afegir a més que
el desenvolupament economic de les darreres dues décades es centra
fonamentalment en el creixement del sector terciari pel que molts autors
acaben definint les economies desenvolupades com a economies de serveis. A
part del gran desenvolupament i extensié de les empreses de serveis també
hem de comptar amb que tot producte tangible acaba tenint associats molts

serveis que complementen la seva oferta comercial.

0 Eglier, P., Langeard, E., (1998) “Servuccion, El marketing de servicios” Ed. Mc.Graw Hill. ISBN:84-7615-327-9
Madrid

™ Zeithhaml, V., Parasuraman, A. ,Berry, L., (1985) “Problems and Strategies in Services Marketing” Journal of
Marketing 49:2 p.33

"2 Chias, J. (1991) “ EI mercado son personas, el marketing de las empresas de servicios” Ed. Mc. Graw Hill ISBN
84-7615-601-4 Madrid

" Gronroos, C. (1977) “ The Service Marketing Confusions and a Service Oriented Aproach to Market Planning”
working paper, Institut d’Administrations des Entreprises, Université de Droit, d’Economie et des Sciencies d’Aix
Marseille

Gronroos, C. (1978), “A Service Oriented Approach to Marketing of Services” European Journal of Marketing , 12
(n° 8) 588-601

™ Lovelock, H.S. (1984 ) “Services Marketing” Ed. Prentice- Hall. New Jersey

® Kotler,P., Bloom, P.N.(1984) “ Marketing Professional Services”Prentice Hall. New York

Kotler,P., Andreasen, A.R.,(1987) “Strategic Marketing for Nonprofit Organisation” Ed. Prentice Hall. New Jersey
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4.3. CARACTERISTIQUES BASIQUES DELS SERVEIS

Malgrat que intuitivament sembla forca evident la distincié entre producte i
servei veurem que no es del tot facil donar una definicié continguda i precisa
del que és realment un servei. Un cop analitzades moltes alternatives de
definici6 de diversos autors considerem que el millor fora definir les quatre
caracteristiques basiques que ens permeten establir unes diferencies
fonamentals amb els productes tangibles. D’aquesta forma tot i no disposar
d’'una definicid6 conceptual “pura” i simple si que tindrem els referents
fonamentals per entendre amb precisido en que consisteix un servei, que el
diferencia d'un producte i a partir d’aixd0 podrem explicar les consequéncies
que tenen aquestes diferéncies alhora de definir un cos doctrinal de gestio de
marketing alternatiu pels serveis. Estudiarem d’aquesta forma els trets
fonamentals de intangibilitat, inseparabilitat, heterogeneitat i manca de

durabilitat

Potser la primera caracteristica que intuitivament es dedueix d’un servei es
I’'esmentada intangibilitat. Un servei no deixa de ser una actuacio i al contrari
d’un objecte tangible no es pot veure ni sentir ni tocar ni olorar ni degustar de
la mateixa manera en que els objectes poden ser percebuts sensorialment.
Potser seguint a Bateson (1979)7¢ aquesta es la distincié fonamental que ens
separa els productes o béns tangibles dels serveis i d’aqui provenen i es

despleguen les altres tres caracteristiques.

No ens costa gaire deduir que els serveis universitaris tant de docéncia com de
recerca com de transferéncia de coneixement es poden incloure perfectament
dins aquesta definicio6 d’intangibilitat tot i que mes endavant haurem de
desenvolupar classificacions més precises dels diferents tipus de serveis en

general i en particular dels que presten les universitats

"® Bateson, John E.G. (1977) “ Why we need Service Marketing” dins “ Conceptual and Theoretical developements
in Marketing” Ferrell, Brown, Lamb ed. Chicago: American Marketing , p. 131-146
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La segona propietat dels serveis es crucial i veurem que es una de les que
condicionen més la prestacié de molts serveis universitaris, especialment pel
que fa als serveis educatius. La inseparabilitat de la producci6 i del consum es
un fet que condiciona la majoria de serveis. Mentre tots els serveis tangibles
primer passen per una fase temporal de produccio, i després de la venta en
una segona fase passen a ser consumits quan parlem de serveis els moments
de la producci6 i del consum es sobreposen al mateix temps, es requereix la
presencia o fins i tot la participacio del client en molts dels moments on
s’efectua la produccio del servei, un transport per avié o un tall de cabell en
son exemples evidents, el comprador queda obligat a participar en la produccio
del servei. Tanmateix seguint a Upah77la inseparabilitat també vol dir que el
productor i el venedor dificilment podran ser agents separats per tant nomeés la
distribucio directa sera la soluciéo en la majoria dels casos. Per tots aquests
motius trobarem una relaci6 molt forta e inevitable entre les arees de
marketing i les de produccié / operacions dins l'organitzacié gerencial de

qualsevol entitat subministradora de serveis.

El parallelisme amb la wuniversitat es clar especialment pel que fa a
I'ensenyament, es impossible donar classes sense la participacio de 'alumnat,
es un cas clarissim de coincidéncia temporal entre producci6 i consum fins al
punt com s’analitzara posteriorment que l'alumnat actua com una quasi
mateéria primera sobre la que s’ha de treballar per obtenir un resultat final en
forma de preparacié o formacié de capital huma. El concepte de inseparabilitat
es ja valid per a classes magistrals pero en el context actual on les reformes del
pla de Bolonya busquen una major implicaci6 i participacié de 'alumnat amb
formats de classe mes practics encara s’intensifica aquesta coincidéncia entre
produccio y consum del servei. Per alguns resultats de recerca teorica basica hi
podriem trobar algun matis com veurem al seglent paragraf perdo en la
transferéncia aplicada de coneixements també es fa necessari, en la gran
majoria dels casos, una participacio directa del client o consumidor final en la

definicio i producci6 del servei.

" Upah, G.D. (1980) “Mass marketing in service retailing : A review and sytnthesis of Major Methods” Journal of
retailing n°56 (fall) p.59-76
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En aquest cas ens acostem molt a un concepte de consultoria de
desenvolupament on sense l’expressio continuada de les necessitats del client
durant el procés de definicié del servei de transferéncia de coneixements no es

pot efectuar amb eficacia la prestacio finalment necessaria.

L’Heterogeneitat fa referéncia a la alta variabilitat que pot presentar al llarg del
temps l’eficacia en la prestacio del servei. La qualitat del servei pot variar molt
d’'un dia a l'altre perd també depén del divers personal en contacte que esta
prestant el servei aixi com dels diferents clients que reben el servei.
L’heterogeneitat es particularment propia dels serveis molt intensius en forca
de treball, diversos empleats poden estar en contacte amb un client individual i
d'un empleat a laltre ens podem trobar amb moltes variacions de
comportament, seguint a Knisely 78 fins i tot un mateix empleat pot mostrar
comportaments diversos depenent del dia de prestaci6 del servei per
circumstancies purament personals i el nivell de consisténcia amb les seves

respostes al client poden arribar a ser erratiques

Pel que fa a la propietat d’heterogeneitat aplicada a la Universitat ens trobem
amb la coincidéncia afegida de parlar d’institucions que basen la seva tasca en
una forta intensitat de personal tant académic com de serveis. El capital huma
es el factor productiu fonamental i en el fons defineix I'esséncia mateixa de les
universitats. En aquest sentit ens tornem a trobar una coincidéncia molt clara
amb aquesta propietat dels serveis. Molts professors donen les mateixes
mateéries amb rendiments variables segons qui és el docent, un mateix
professor pot donar amb més o menys qualitat una classe depenent del
trimestre, del dia o fins i tot del horari en que l'imparteix. Un mateix
investigador pot definir millors o pitjors rendiments y resultats al llarg de la
seva carrera o fins i tot al llarg d’'un curs o també depenent del projecte en que
treballa. Per acabar de reforcar l'argument també trobem molt clara la
influencia de la diversitat d’alumnat, o en altres paraules, la influéncia del

“client”.

"8 Knisely,G. (1979) “Financial services marketers must learn packaged goods selling tools” Advertising Age, n° 50
(' march ) p.58-62
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Tot i suposant una hipotesi extrema d’igualtat total en la prestacio del servei
educatiu per part del personal universitari, uns alumnes acabaran més ben
formats y assimilaran millor els coneixements rebuts que uns altres. Ens
trobem doncs en aquest sector universitari un dels exemples mes adients per

exemplificar el concepte d’heterogeneitat en 1’aplicacio del servei.

La darrera propietat que defineix els serveis es la de manca de durabilitat o
impossibilitat de magatzematge. Seients duna linia aéria no ocupats |,
habitacions sense reservar per un hotel o connexions a internet no utilitzades

ja no es poden recuperar un cop posades en servei sense haver estat venudes.

Aix0 també ens portara als importants problemes de coordinacié entre oferta i
demanda dins un horitz6 temporal. La impossibilitat de mantenir stocks als
magatzems mentre no es ven l'oferta en un periode de temps concret impedeix
una connexié eficient amb la demanda i tot plegat porta a una pérdua
economica de dificil solucié si no s’han fet previsions molt precises de

demanda.

Com es forca evident els serveis universitaris també pateixen en gran manera
aquesta darrera caracteristica de manca de durabilitat. Pel que fa a
l'ensenyament es del tot clar, les places no matriculades es perden
irremissiblement, fins i tot davant d'una cancel-lacié6 d'un curs ens trobarem
amb una important part de la inversio feta i amb cursos amb un el component
d’oficialitat es clau ens trobem amb moltes dificultats per redimensionar
l'oferta, en altres termes, es fa molt dificil anular cursos sense una costos en

peérdua de credibilitat i d’imatge molt transcendents.

Si ens referim a la recerca hi podem introduir algun matis i de fet si que
d’alguna forma les universitats formen una fons de coneixement que es podrien
considerar quasi stocks, malgrat tot aixd l'aven¢ continu del coneixement
suposa una forta obsolescéncia d’aquests coneixements acumulats en forma de

publicacions.
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Tot i aixo els potencials demandants de coneixement en forma de recerca
teorica o aplicada com poden ser les institucions publiques promotores
d’investigacio o les mateixes empreses, poden canviar les seves politiques
d’inversio y de demanda en qualsevol moment mentre que la universitat tindra
moltes dificultats per canviar el seu stock de capital huma en forma de

personal docent investigador.

A partir d’aqui i seguint a Zeithalm podrem establir un quadre sintesi on es
poden comprimir els problemes basics derivats d’aquestes quatre
caracteristiques dels serveis i les podem associar amb algunes solucions
basiques. Si es fa una primera revisio de les “receptes” aportades pel quadre
resum ja es pot deduir intuitivament que la gran majoria de solucions de
marketing proposades son d’una clara aplicabilitat al sector universitari. Tot i
aixi les hem d’agafar com un recull de solucions generals recollides per 'autor
a partir d’'una bibliografia molt extensa que recull molts casos d’empreses de

serveis.

Probablement hauriem d’introduir molts matisos alhora d’estudiar
I'aplicabilitat estricta als problemes especifics de la universitat pero per aixo
haurem de veure amb mes profunditat totes les problematiques de gestio
derivades dels serveis. També es pot veure amb aquest quadre com molts dels
comportaments de marketing caracteristics de la wuniversitat tenen molta
coheréncia malgrat que en alguns casos han arribat a representar una obsessio

compulsiva de les autoritats universitaries.

L’exemple paradigmatic es l’esfor¢c ingent esmercat en la creacié d'una imatge i
reputacio institucionals, la intangibilitat dels serveis ja recomana una
estratégia clara de potenciacio de la identitat corporativa perd veurem més
endavant que aquesta accio pot derivar en comportament quiestionables per
moltes universitats. El problema sera definir quins han de ser els elements a

jugar per cada universitat per fer-se una imatge creible i coherent
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Fig.4.1. : Caracteristiques dels serveis, problemes associats i estrategies de marketing suggerides7©

CARACTERISTIQUES PROBLEMES DE MARKETING ESTRATEGIES DE MARKETING PER
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_ . 2. Personalitzar el servei
qualitat del servei
MANCANCA DE _ _ 1. Estrategies per casar oferta i demanda
1. No es poden inventariar _ . .
DURABILITAT amb ajustaments simultanis

4.4.LA SEVUCCCIO O PRODUCCIO DE SERVEIS

Per aprofundir dins el marketing de serveis seguirem a Eglier (1989) que amb
la seva obra molt sistematica i classificatoria sobre la gestio de serveis va
arribar a crear el concepte fonamental de la “servucci6o”. Aquest terme ha tingut
una gran acceptacio a la literatura académica gracies a la seva potencialitat

descriptiva.

™ Ziethaml V.A. (1985). Op. Cit.

101




Per aquest treball on pretenem precisament acabar proposant un model d’acci6
de marketing de serveis a la universitat ens sembla especialment adient el
treball d’Eglier que ens permetra emmarcar amb molta precisio on es situa el
sector universitari dins els moén dels serveis i quines son les aplicacions de la

gestio dels serveis que li poden ser mes propies.

Una primera pregunta que ens proposa l’autor es, com es fabriquen els serveis?
Aqui hi trobem un element clau clarament distintiu amb els productes i per
totes les caracteristiques que ja hem estudiat abans haurem d’establir un marc
precis que ens englobi a grans trets quins son els elements fonamentals alhora
de definir un procés de “fabricaci6” de serveis i quines son les relacions entre
aquests elements. Per diferenciar el procés de creacié de serveis del procés de
fabricacié de productes 'autor ens proposa fer servir el terme “servuccio” que
nosaltres també adoptarem en vistes de 'acceptacié académica que ha tingut.
Préviament establirem una primera classificacio dels serveis derivada de la
seva naturalesa seguint a Lovelock (1984). Els serveis universitaris tant de
docéncia com de recerca clarament els podem definir dins el quadrant C al
tractar-se de serveis basats en accions intangibles adrecat fonamentalment a

les persones

Fig. 4.2. : Classificacio dels serveis 8

Naturalesa del servei Benefici a les persones Benefici als objectes

Accions tangibles A. Serveis al fisic B. Possessions tangibles
- Perruqueries, restaurants, - Manteniments, reparacions,
gimnasos, transports tintoreries, transport
personals mercaderies

Accions intangibles C. Servei intel-lectual D .Possessions intangibles
- educacio, informacio, - banca, assegurances,
teatres, museus borsa, comptabilitat

8 | ovelock, C.H (1983). Classifying services to gain strategic market insight Journal of Marketing , vol.46, summer
1983
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Descrivim ara els sistemes de servuccio. Com amb qualsevol teoria sistémica
ens trobarem amb un elements que han de ser perfectament identificables y
han d’estar units per una relacio entre ells, el sistema s’encamina cap a una
finalitat i ja sigui un sistema obert o tancat s’ha de poder definir clarament
amb una frontera identificable que el separi d’altres sistemes o subsistemes. El
funcionament de tot plegat ha de tendir cap a unes situacions d’equilibri y un
canvi en qualsevol dels seus elements comportara inevitablement un canvi en
el resultat final del sistema. Comencem doncs per definir tots els elements que

el composen

En primer lloc ens trobem amb els clients o usuaris a qui s’adreca el servei,
son els que han de gaudir el servei final derivat del sistema. Quan ens referim
a client sempre ens ve al cap una relacido comercial pura, dins el sector
universitari amb un gran pes de l'aparell public sovint sembla una espécie de
sacrilegi qualificar als alumnes o altres perceptors de serveis universitaris de
simples “clients” perd d’altra banda aquests perceptors de serveis fan funcions

assimilables a les de altres clients en serveis clarament comercials.

Per no ferir susceptibilitats i alhora per recollir el component d’intercanvi
comercial pur que presenten molts dels serveis universitaris prendrem per
conveni el terme client-usuari. Com ja hem vist per la propietat
d’inseparabilitat no es pot definir un sistema de servuccio sense la participacio

activa d’aquest element, sense client-usuari no hi ha servei.

Fem una ampliaci6é en aquest punt per definir un altre element que ens servira
per determinar amb més precisio les relacions que s’estableixen dins el
sistema. Haurem de definir el component resta de clients-usuaris. Dificilment
dins un servei universitari ens trobarem un uUnic client-usuari i quan
coincideixen una multiplicitat d’ells apareix un nivell relacional molt important

d’analitzar que son les relaciones entre els diferents clients-usuaris del servei.
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Tal com hem vist amb la descripcio de les possibles solucions als problemes
especifics del marketing de serveis una resposta fonamental per superar la
propietat d’inseparabilitat consisteix en una gestio eficient dels clients i aixo
significa atendre les particularitats d’'un determinat client perdo també estudiar
les relacions que s’estableixen entre els diversos clients que gaudeixen del
servei. Aquesta gestio també ens serveix per treballar la comunicacio personal

boca orella que es una de les solucions a la intangibilitat del servei.

Un tercer element és el que anomenarem el suport fisic que és el conjunt de
elements tangibles imprescindibles per dur a terme el servei, son tot els
objectes mobles o maquines posats a disposicido del personal prestador del
servei i/o del client, la seva utilitzacidé pels uns o pels altres permetran la
realitzacio del servei. A la universitat tos podem identificar mobiliari d’aules,
edificis, espais, equipaments informatics, installacions esportives i de tota

mena o qualsevol altre element tangible.

També cal tenir en compte la localitzacio i ’entorn visual on es desenvolupa el
servei i on es situen tots els elements fisics necessaris. Altra cop veurem que la
gestio acurada i l'optimitzacio de 1"as i la presentacié d’aquests elements
tangibles es fa imprescindible com a soluci6 per a lluitar contra les dificultats
de percepcio del servei que venen de la propietat d’intangibilitat. Cal aprofitar
al maxim qualsevol element que ajudi a fer tangible en aparenca un servei que
sempre esta sota sospita de la inexisténcia el el inconscient de qualsevol

perceptor.

El quart element és el personal en contacte. Es tracta de les persones
empleades per 'empresa o instituciéo prestadora de serveis. En aquest cas el
seu treball requereix un contacte directe amb el client. Ens podem trobar amb
serveis que no necessitin personal en contacte com poden ser els caixers
automatics dels bancs pero al sector universitari aquestes situacions son molt
excepcionals perqué com hem vist son molt intensives en la utilitzacié del

capital huma com a recurs principal.

104



Els autoserveis de fotocopies o certs processos d’autoaprenentatge dins
l'ensenyament virtual a distancia en poden ser exemples d’aquestes excepcions
pero fins i tot en aquests casos sempre acaba apareixent un personal en

contacte en forma d’assessor, tutor o ajudant.

Un cinqué element a afegir és el sistema d’organitzacio interna que condiciona
molt tant el suport fisic com el personal en contacte. Es la part no visible al
client de la instituciéo o empresa de serveis. Ens referim sobretot als elements
de l'administracio que definira objectius del sistema, dissenyara l’estructura
del mateix sistema i les operacions que efectua. Totes les tasques de les arees
funcionals classiques de l'empresa hi son presents, recursos humans,
operacions, comptabilitat i finances o marketing i vendes hi son incloses. A la
universitat hem de mirar de no caure amb una confusié freqiient, sovint
s’identifica al personal en contacte amb el personal docent investigador i al
sistema d’organitzaci6 interna amb el personal d’administracié i serveis,
d’aquesta forma estem cometen un greu error d’analisi que pot generar

consequeéncies funestes.

Un professor pot ser personal en contacte quan dona classes perd també pot
formar part del sistema d’organitzacio intern quan te assignades funcions de
planificacid6 o programaciéo académica com cap d’estudis o fins i tot pot
participar en les decisions estratégiques de la universitat si forma part de
l’equip rectoral . D’altra banda alguns integrants del personal d’administracio i
serveis tenen papers molt transcendentals dins d’accions com a personal en
contacte, tothom reconeix la transcendéncia i la importancia de la una tasca
efectiva d'un bidell o d’algunes administratives com a informadors directes de
l’'alumnat que acaben valorant moltissim aquestes accions de servei. No hem
de confondre les classiques “castes” universitaries amb els papers que cadascu
juga dins la universitat sigui com a personal en contacte o com a integrant del
sistema intern d’organitzacio. Per evitar aquets tipus d’errors prendra molta
importancia una definicio precisa del sistema de servucciéo on estiguin molt
clarament delimitades les funcions, les relacions, les operacions i sobretot els

conceptes dels diversos serveis que reben els usuaris clients.
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Com a ultim element hem de considerar el servei mateix, aquest constitueix el
que hem esmentat com objectiu del sistema y per aixd mateix ha de ser el
resultat del sistema potser podriem en aquest cas trobar la millor definicio del
servei que es pot donar com la resultant de la interacci6 dels altres elements de
base, clients, suport fisic, personal en contacte i sistema d’organitzaci6 intern.
Aquest resultat constitueix el benefici que ha de satisfer la necessitat del client-
usuari. Com podem facilment deduir en aquest cas es fa imprescindible una
definici6 molt acurada de quines son aquestes necessitats finals del client-

usuari i en el cas de les universitats no es una tasca gens facil.

Veurem per exemple com alguns alumnes el que valoren per sobre de tot es
millorar les seves possibilitats de trobar un lloc de treball mentre que d’altres
estan interessats a rebre uns coneixements molt concrets o fins i tot uns
tercers poden estar interessats en adquirir una experiéncia de
desenvolupament vital i personal. Segurament ens trobarem amb
combinacions diverses de necessitats i en diferents graus pero cada institucio
haura de tenir molt clar quines necessitats vol satisfer i amb quines prioritat
de cara a poder definir amb precisio els resultats que persegueix, o en altres
paraules, el servei que realment esta oferint, podem fer afirmacions similars pel
que fa als resultats de la recerca i dels clients/usuaris a qui va dirigida.
Aquests sera un dels punts que tractarem amb meés insisténcia al llarg de tot el

treball.

Com a darrer complement a la descripci6 del servei també hem de fer esment a
una deducci6 implicita en les explicacions anteriors. L’'empresa o institucio de
serveis sovint presta una multiplicitat de serveis al mateix temps que també cal
definir amb precisi6. En podem trobar amb els anomenats serveis de base
principals que defineixen el cor de lactivitat del sistema i amb els que
anomenarem serveis periférics. A la universitat com a exemple podriem definir
les classes dels cursos oficials com a serveis de base principal pero també ens
podem trobar conjuntament altes serveis periférics com poden ser els de
préstec i consulta bibliotecaris, els menjadors, els serveis d’esports o molts

d’altres.
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També podriem considerar que existeixen diversos serveis basics jugant amb el
binomi docéncia, recerca, o fins i tot es pot donar el cas de que els que s’havien
considerats com a periférics passin a agafar una importancia cabdal com ha
passat amb els serveis d’insercio professional amb algunes universitats
privades. Tot plegat ens porta a una definicié de servei global que treballarem

més endavant.

Per acabar de completar la descripcio del sistema farem esment de les relacions
que s’estableixen entre aquests elements i com podem classificar aquestes
relacions. Es seglient esquema grafic ens permetra situar amb meés precisio
quines son les relacions derivades del sistema de servuccio i com les podem
conceptualitzar i classificar. Cal dir davant de tot que totes les relacions seran
reciproques i s’estableixen en els dos sentits i definirem tres tipus de relacions,

les relacions primaries, les relacions internes i les relacions de concomitancia.

Les relacions primaries son les relacions de base del sistema, mostren la
interaccio dels elements de l'empresa de serveis amb el mercat, en altres
paraules amb els clients-usuaris y amb la resultant de totes les interaccions, el
mateix servei en si. Aquest tipus de relacions es multipliquen pel fet de tenir
diversos clients i diversos serveis. Dins l’esquema que dibuixarem ho hem
simplificant considerant dos tipus de clients y dos tipus de serveis pero
obviament qualsevol universitat per modesta que sigui presentara un entramat
de relacions primaries d'una enorme complexitat a causa dels molts serveis i
els molts clients als que s’adreca. Tot i aixo aquesta simplificacio ja ajuda molt
a clarificar conceptes relacionals que serviran per donar solucions de gesti6 de

marketing

Les relacions internes son les que posen en contacte el sistema d’organitzacio
intern amb els elements de suport fisic i I'’element de personal en contacte.
Uneixen la part visible de la institucié o empresa amb la part no visible i també

mostren les interaccions entre els elements propis de la institucio.
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Les relacions de concomitancia son les que es deuen al fet de la preséncia al
mateix temps de diversos clients o tipus de clients i diversos serveis, aquestes
relacions afecten als seus serveis respectius. Per be que es molt dificil definir i
analitzar totes les possibles relacions de concomitancia que es produeixen
entre tots els clients i serveis duna universitat si que es pot provar de
classificar quins soén els diversos grups de clients usuaris i gestionar els
diversos tipus de relacions que puguin existir entre els diversos grups i els

respectius serveis.

Fig. 4.3. : El sistema de servuccid en una empresa o institucio de serveiss!
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Relacions primaries

Es facil adonar-se amb aquest esquema de la potencial complexitat que poden
arribar a presentar els serveis, provarem ara de sintetitzar les implicacions
gerencials dels sistemes de servuccido que afectaran qualsevol plantejament de

marketing de serveis universitaris.

8 Eglier (1989). Op.Cit.
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4.5. CONCEPCIO DEL SITEMA DE SERVUCCIO | LES SEVES IMPLICACIONS GERENCIALS

La concepciéo d'un sistema de servuccié és fins i tot mes important que el
necessari per una fabrica de productes tangibles, la servucciéo ha d’incloure el
client/usuari com a part integrant del sistema, com un element més que cal
gestionar per tal que el servei esdevingui una realitat, en aquest sentit el
productor del servei te molt menys control sobre el resultat final que un
fabricant de producte, és per aix0 que es necessita en la servuccié un rigor
encara mes gran en la concepcié del servei on cal delimitar clarament quins
elements hi participen quin es el paper que han de desenvolupar cadascun
d’aquests elements i sobretot establir i preveure amb la maxima precisio
possible quines son les relacions que s’establiran entre els diversos elements.
Pero abans de tot aixo s’ha de definir amb molt precisio quin ha de ser el
resultat perseguit. Tot i aixd cal tenir en compte que la logica profunda que
perviu dins un sistema de servuccio ha de ser la satisfaccio de les expectatives

del client/usuari y la facilitacio del seu paper dins el sistema

Detallant una mica més els trets basics que hem marcat com a
imprescindibles, el resultat perseguit cal especificar-lo al maxim, buscant totes
les caracteristiques detallades de forma molt rigorosa. Veurem que les
universitats estaran molt obligades a definir-se molt clarament en quines so6n
les seves prioritats, recerca basica o aplicada? Formaciéo especialista o
generalista? Preparar per a la insercio professional o per al desenvolupament i
creixement personal? D’una forma molt tosca amb aquestes senzilles preguntes
ja podem comencar a intuir com pot arribar a ser de complex un procés de
definici6 de resultats a obtenir per una universitat que, a més, requereixen
compromisos molt forts. Evidentment les preguntes a fer han de ser molt mes
precises i cal contemplar la combinaci6 o graduaciéo de molts possibles
resultats. Per posar un simple exemple es pot perseguir alhora la
professionalitzacio i el desenvolupament personal en la formacié perd aixo no
ha d’eximir a la universitat de definir i delimitar clarament quins han de ser els

resultats concrets en cadascun d’aquests ambits.
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També caldra definir prioritats o pesos relatius de cada resultat perseguit en

cas d’objectius combinats

L’altre punt important que hem esmentat és la identificacié dels elements del
sistema, s’hauran de prendre decisions sobre el tipus de clients/ usuari
buscats, quin segment perseguim?, també sobre el tipus de personal en
contacte, qualificacions, formacio, experiéncia o fins i tot quin es el pes relatiu
que ha de tenir un tipus de personal o un altre dins l'organitzacié. Podem
facilment adonar-nos de les grans consequiéncies que te aquest punt pel que fa
a la seleccio del personal universitari, quin pes ha de tenir el personal
d’administracio i serveis? Cal disposar de més professors adjunts a temps
parcial o cal donar prioritat als contractes de plena dedicaci6? Es més
important disposar de perfils d’investigadors o bé d’educadors? Com pot deduir
qualsevol gestor universitari tornem a trobar preguntes de dificil resposta.
També sera imprescindible analitzar la idoneitat dels diversos components dels
suports fisics i pel el que fa a les relacions s’hauran de classificar amb molta
precisio les relacions primaries, les internes i les de concomitancia
anteriorment descrites. Especialment aquestes darreres poden ser en molts
casos dificils d’identificar i de gestionar perd no per aixdé han de ser negligides,
com es relacionen els alumnes entre ells?, quins rumors fan cérrer?, com
connecten amb altres estudiants d’altres titulacions?, que opinen del servei que
reben i com transmeten la seva opinié als altres?, totes elles i moltes altres son
preguntes basiques a respondre i que juntament amb les altres que s’acaben

d’exposar s’hauran de perfilar amb més detall dins el present treball.

Seguint amb Eglier es pot afirmar que per una concepcio estricta del sistema
cal fer algunes distincions fonamentals. Sovint el llenguatge que fem servir
porta a moltes confusions. Hem de distingir molt clarament entre “l’'oferta” i “el
suport de l'oferta” aixi com també hem d’establir una clara diferéncia entre
“output” final i el “procés” en si per aconseguir aquest output, per traduir

aquesta asseveracio de 'autor podem trobar algun exemple universitari.
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Es pot definir un possible servei universitari consistent en buscar el resultat de
transmetre un conjunt de coneixements sobre una determinada matéria a un
grup d’estudiants. El servei és la transmissio de coneixements, aquest es pot
dur a terme a través del sistema classic d’'unes classes magistrals presencials,
podem trobar una millora consistent en que a mes de les classes presencials es
doni la possibilitat d’adquirir aquests coneixements a partir d'uns suports
electronics en xarxa. Aquesta nova via es pot confondre erroniament amb un
nou servei, en realitat el servei és el mateix “transmissio de continguts sobre X”
el que s’ofereix €s una nova servuccio que persegueix el mateix resultat, ens
trobem aixi en presencia de dos servuccions, la classe tradicional i les classes
on-line que presenten caracteristiques i modalitats diferents per prestar

exactament el mateix servei.

La universitat pot innovar tant oferint nous serveis com oferint nous suports
pero en qualsevol cas hem de distingir clarament entre els dos casos. Un nou
servei podria consistir en afegir a la pura transmissio de continguts tedrics una
capacitat d’execuci6o de certes practiques relacionades amb els continguts
apresos. Amb aix0 també modifiquem el servei ja que es persegueix un altre
tipus de resultat no nomeés el resultat de la servuccié ha de ser aprendre uns
determinats continguts siné que es pretén que l'alumne sapiga dur a terme

una aplicacio practica dels mateixos.

Els suports poden no variar i es poden seguir utilitzant les dues alternatives
tant les aules fisiques i la presencia de professor com els ordinadors, internet
i l'assisténcia a distancia. El que segurament passara en aquest cas es que per
aconseguir un nou servei haurem de canviar els processos, o dit d’altra forma,
les interaccions de funcionament de la servuccié. Per a adquirir la capacitat
practica segurament tant en els suports on-line com en el suports presencials
canviara la sistematica de relacié i els processos d’interaccié seran diferents
segurament amb requeriments de participacié de 'alumnat molt més exigents i
molta més supervisio indirecta per part del professorat sense tanta intervencio

directa en forma de classe magistral.
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Aixi doncs sempre haurem d’analitzar quin es el resultat perseguit i per tant
quin és el veritable servei o output de la servuccié. Un cop assolida aquesta
definici6 de servei caldra distingir de forma molt diafana les diverses
possibilitats de suports fisics o de processos d’interaccié que fem servir per
aconseguir l'output. La universitat podra innovar en qualsevol d’aquests tres
aspectes, tant de forma separada com conjunta, una millora de procés també
es pot donar per incrementar la qualitat del servei sense que es pretengui
modificar 'output final préviament definit, seguint amb l’exemple anterior per
millorar la transmissié de coneixements teorics, sense variar el servei, es poden
fixar unes hores d’atencié personalitzada a més de les classes presencials en
grup. Aqui veiem una millora de procés pero que persegueix el mateix objectiu,

o en altres paraules, pretén donar el mateix servei.

Obviament els exemples proposats sén d’una senzillesa extrema i I"anic que es
pretén en aquest cas és il'lustrar un conjunt de conceptes molt més complexos
del que poden semblar amb una descripcio purament analitica. Mes endavant
ja mostrarem amb mes extensio i detall molts possibles objectius i conjunts de
possibilitats d’elecci6é tant de tipus de processos com de suports fisics com de
resultats finals que permetin emmarcar i delimitar amb mes precisio les

opcions més generals d’accio que poden tenir les universitats

Per concebre un sistema de servucciéo adaptat i eficac implica la seva
especialitzacio, es a dir una servuccioé no pot servir per donar un servei diferent
per al que ha estat concebuda. Per cada servei cal definir una servuccio sense
que aix0 s’hagi de complir a la inversa ja que diverses servuccions poden servir

per aconseguir un mateix output o servei.

El que es important deduir a partir d’aqui es la imperiosa necessitat que tenim
de “segmentar” als clients usuaris, la segmentacié és una de les pedres
angulars del marketing i que encara agafa més importancia dins el marketing
de serveis per la propietat d’inseparabilitat entre produccioé i consum que ens

afecta sempre de forma tant reiterativa.
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Un mateix servei no pot satisfer a qualsevol client per igual i encara menys si
aquest client ha de dur a terme una participacioé activa en la prestacio d’aquest
servei. Les necessitats, expectatives i desitjos dels diferents clients necessiten
respostes diferents. Per tant hem d’intentar agrupar als clients-usuaris en
grups tant homogenis com sigui possible. Cal tenir en compte també les
relacions de concomitancia, quan més homogeni sigui un grup mal que se li
presta un Unic servei a part d’aconseguir un major encert en la satisfaccio dels
desitjos del grup s’aconseguira unes millors relacions de concomitancia entre
els diferents elements del grup seleccionat, les relacions mes harmoniques
internes al grup redundaran per logica en una major satisfaccio general, ja
sigui per sinergies positives en la participacié o simplement per 1’abséncia de

conflictes derivades de la coincidéncia d’interessos.

Les dos decisions clau per dur a terme una segmentacio eficient sén en primer
lloc l’eleccio dels criteris de segmentacio i en segon lloc I’eleccio del segment, a
tall de primers exemples podem classificar els estudiants potencials duna
universitat per molts criteris, tant demografics com psicografics com de nivells
de renta pero el pas seglient es decisiu, amb quin segment ens quedarem?.
Aquesta decisié és capital, perqué significa que la institucio amb la seva
servucci6 escollira deliberadament satisfer plenament un determinat segment i
per tant deixara de banda als altres. Aix0 significa un allunyament voluntari
d’'una part del mercat la qual cosa és una politica dificil i agosarada sobretot si
es coneixen les fortes pressions que sempre es donen per assolir uns objectius
de vendes o ingressos a curt termini. En el cas de les universitats publiques
ens podem trobar també amb un considerant étic, fins a quin punt estan
legitimades a segmentar i per tant excloure alguns segments de potencials
clients-usuaris?. Veurem també diverses maneres d’interpretar la gestio de la
segmentacio pels diferents tipus d’universitats que no necessariament han de

comportar ’exclusio en el cas de les universitats publiques.
Un altre considerant per a la gestio dun sistema de servuccio és la

determinacié de la capacitat, cal respondre a la pregunta de quants clients-

usuaris podran ser atesos en una determinada unitat de temps.
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Aquest element esdevé particularment important per les seglients raons. En
primer lloc, com confirmarem a posteriori, ens trobem amb que els serveis
presenten una elevada proporcié de costos fixos respecte dels variables i aixo
determina uns alts nivells d’inversio inicials que condicionaran molt el nivell
d’activitat i de capacitat de servei. Es fara dificil a partir d’aquest moment
incrementar la capacitat de resposta del sistema de servuccio sense incorrer en
un elevadissim increment dels costos de dificil justificaci6 amb els increments

d’ingrés inicials que seran previsiblement reduits.

Una segona rad de la importancia de la capacitat te a veure amb que és
impossible emmagatzemar els serveis, un cop que s’ha definit la dimensio si hi
ha excedents de servei aquests no podran ser part dun stock que pugui

comercialitzar-se en un futur tal com passa amb els productes tangibles.

Un tercer motiu de la transcendéncia de la capacitat ve del fet que la qualitat
del servei anira intimament relacionada amb el grau d’utilitzacié d’aquesta
capacitat, normalment quan ens acostem al maxim nivell d'utilitzaciéo de la
capacitat instal'lada ens comencarem a trobar amb alguna davallada de la

qualitat del servei prestat.

Ens trobem finalment amb una paradoxa important, per més que intentem fer
estudis de mercat on es delimitin les dimensions de partida adients per a
iniciar una activitat de serveis Gnicament la instal-lacio6 i el funcionament en el
temps de la servucci6 proporcionara les informacions adequades, la
intangibilitat del servei amb la conseglient impossibilitat de dur a terme els
tests i les proves pilot necessaries que si es poden fer amb els productes no
permetran mai precisar a priori quina sera la capacitat optima, si més no,

aquesta delimitacioé sera molt més dificil que amb els productes tangibles.
Pel que fa al cas de les universitats el paral-lelisme amb aquests efectes de la

capacitat en els serveis semblen clars. Es fa necessaria una forta inversio

inicial en equipaments per poder prestar qualsevol tipus de servei universitari.
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Els edificis de serveis, laboratoris, aularis, departaments, maquinari
d’investigacido i equipaments informatics obliguen sempre a un elevadissim
esfor¢ economic per poder articular una dotacié6 minima d’infraestructures i

equipaments essencials.

Qualitat

»
»

Capacitat

Capacitat
maxima
disponible

Fig 4.4 : Relacio entre la capacitat i la qualitat del servei

En el cas de les facultats de ciéncies i escoles politécniques el fet encara és més
patent , a part, també cal comptar amb un elevat cost de formacié del personal
académic que per definiciéo ha de presentar elevadissims nivells de preparacio i
d’especialitzacié. També cal tenir en compte en aquest punt l'estructura laboral
particular de les universitats publiques que amb un alt grau de personal
funcionari també defineix una forta rigidesa estructural en els aspectes de
recursos humans on la quantia total de les nomines dificilment es poden
adaptar a les males previsions de demanda del servei o a les potencials
fluctuacions de demanda en un futur. D’aquesta manera es defineix “de facto”
un altre component important de costos fixos. Veurem més endavant les

implicacions que te aquest aspecte en la politica de fixacié de preus.
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També cal tenir molt en compte dins la idiosincrasia de la gestio de sistemes de
servuccio un parell d’elements clau, la gestio de les xarxes de servei i la
problematica de la qualitat del servei. Tenint en compte la necessaria preséncia
activa del client-usuari dins el sistema, 'empresa de servei es veura obligada a
installar fisicament la unitat de servuccio prop del lloc on es troba el mateix
client-usuari. Es per aixo que si una empresa de serveis vol ampliar el seu radi
d’accié necessariament haura d’implantar noves unitats que defineixin noves
localitzacions per a sistemes de servuccio replicats. En aquest punt es pot
afirmar que les empreses de serveis mai podran concentrar la seva servuccio en
un sol punt per atendre qualsevol mercat i per tant li sera impossible obtenir
els avantatges d’economies d’escala propies dels processos de fabricacio
concentrats en grans factories dels productes tangibles, transportables i

susceptibles d’emmagatzemar.

Es clar que si una determinada facultat vol donar resposta a un nou sector de
demanda llunya a la seva actual localitzacio perqué ha esgotat les possibilitats
del seu mercat proper, haura d’obrir necessariament un altre centre similar
alla on els troba la nova demanda que es vol atendre. Aquest efecte es pot
matissar per les possibilitats que ofereixen les tecnologies on line, podem
deduir facilment que per més que intenti prestar el mateix servei estara fent
servir un procés de servuccio diferent i dificilment aconseguira uns resultats
equiparables. D’altra banda les potencialitats d’atraccié d’estudiants d’altres
indrets llunyans cap a un unic centre de prestacié de serveis ens portara
necessariament a estudiar la dimensié internacional de la universitat amb una
problematica molt particular ja que caldra convéncer als nous estudiants que

assumeixin uns elevadissims costos accessoris.

Pel que fa a les quiestions de qualitat també tornem a trobar unes diferéncies
abismals entre els serveis i els productes tangibles. Els moments de la
fabricaci6 i el consum del servei son simultanis i aix0 elimina la possibilitat els
mecanismes de “filtratge” de la qualitat que existeixen a la industria, no es pot
controlar la qualitat dels serveis y rebutjar els que no arriben a un cert nivell

abans de posar-los al mercat com si es pot fer amb els productes tangibles.
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Totes les técniques de control de qualitat dels processos de fabricaci6o de
tangibles no son aplicables als serveis i en s’haura de controlar la qualitat en
un context i amb una optica totalment diferents®2. Podem veure aquest efecte

clarament amb un grafic comparatiu

Procés productiu de fabricacid tangible PRODUCTE
Suport Fisic
Maquines l
Mat. Primeres pommmmmmmm Yoo
Filtres de qualitat !
Personal | - TTTTTTTToooopoooooooooes '
Ma d’'obra l
directa
CLIENT
Procés de servuccio
Suport Fisic
Equipaments > SERVEI
A
Personal i
Personal en S CLENT
contacte <

Fig 4.5. : El sistema de servuccié comparat amb un procés tangible i els filtres de qualitat

La qualitat del servei cal mesurar-la amb tres dimensions fonamentals. En
primer lloc i com a dimensié fonamental, cal avaluar el output o resultat de la
servuccio, també haurem d’avaluar els elements de la servucci6 i el procés de
servuccio coma les dues dimensions complementaries de qualitat. La qualitat
del resultat de la servuccié com qualsevol mesura de qualitat, és un aspecte
relatiu y només es pot definir en relacié a alguna cosa, aqui amb els serveis el
patré de referéncia fonamental han de ser les expectatives del client-usuari,
unes expectatives que han de ser molt ben conegudes, definides i anticipades
per poder mesurar fins a quin punt han estat satisfetes. La qualitat dels

elements de la servuccio estara molt relacionada amb el resultat del servei.

8 Sasser, E. et al. (1977) . Management of service operations. Ed. Allyn and Bacon Inc. 1977
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La qualitat dels elements es mesura amb la seva qualitat intrinseca, neteja de
les instal-lacions o qualificaci6 del personal per posar dos exemples, pero
també per la coheréncia d’aquests mateixos elements tant entre ells com amb
el resultat final de servei perseguit i per tant amb les mateixes expectatives del
client abans esmentades. Pel que fa al tercer element, el procés de servuccio, la
qualitat s’expressara sobretot amb la fluidesa y la facilitats de les interaccions

necessaries per a la prestacio del servei.

Dins 'ambit universitari aquesta consideracié de qualitat ha de tenir molt en
compte les expectatives de l'alumnat i dels agents socials, institucionals i
economics que reben els serveis universitaris. A partir d’aqui es pot avaluar si
una titulacié ha facilitat l’eficacia professional futura d’un alumne en el cas
que fos aquest el servei fonamental que perseguia aquest estudiant o, en un
altre camp, si un determinat servei de transferéncia tecnologica aplicada ha
incrementat els beneficis d'una empresa a la que es dirigia una determinada
recerca que volia satisfer els desitjos de millora del compte de resultats de
I'empresa que ha contractat el servei. A més, seguint aquets dos exemples, en
el primer cas caldra veure entre altres factors intrinsecs a la qualitat dels
elements de servucci6 com podria ser que l'equipament que feia servir
I'estudiant estava en bon estat o d’altra banda la fluidesa dels processos de
servuccio com podriem mesurar si 'atencié que rebia ’empresa per part dels
investigadors aplicats era immediata davant d'un determinat requeriment.
Sempre en tots dos casos sense perdre de vista que l'objectiu principal era la
capacitacio professional de l'alumne i 'augment dels beneficis de 'empresa
com a resultats de la servuccidé que satisfan les expectatives dels clients
usuaris i que han de ser préviament conegudes i acceptades com a servei a

oferir.

Les accions en favor de la qualitat dels serveis son innombrables i provar de fer
una relaci6o exhaustiva de totes elles excedeix en molt I'abast i pretensions
d’aquest treball, tot i aixi si que podem definir uns quants preceptes
fonamentals a considerar pel que fa a afrontar un procés d’analisi de la qualitat

dels serveis com a element fonamental de marketing.
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En primer lloc cal tenir molt clara que la qualitat del servei es mesurable, al
idea de que la qualitat del servei no presenta possibilitats de quantificacio es
una aberracio. Es evident que caldra fer un us més sistematic dels sondejos als
clients —usuaris pero sense cap mena de dubte una bona definicié de bateries
d’indicadors quantitatius poden permetre tenir una visi0 objectiva de la
qualitat de la prestacido del servei. Caldra procedir a intervals regulars pero
forca distanciats en el temps a fer controls de servuccié i d’aquesta manera
mesurar les desviacions y disfuncions que separen la prestacio de serveis de
les expectatives del client. Per ultim cal definir uns cercles de qualitat per a la
millora del procés i per a la motivacioé del personal en contacte d’aquesta forma

s’eviten les evolucions no controlades de la servuccio.

4.6. ESPECIFICITATS DELS TRES ELEMENTS BASICS DE SERVUCCIO, PARTICIPACIO DELS
CLIENTS, PERSONAL EN CONTACTE | SUPORT FiSIC

Ja hem esmentat la necessitat de la participacio del client com a productor de
serveis, en aquest punt hem de destacar que aquesta participacio te dues
justificacions, la primera es de caire economic, la participaciéo del client pot
suposar un estalvi important de despeses de personal que ja no ha d’intervenir
al procés. D’altra banda també és important tenir en compte que la participacio
del client no solament estalvia recursos sindé que el mateix client experimenta
amb aquesta participacié una major satisfaccio en l’experiéncia de consum del
servei. Hi ha per tant també un motiu de marketing que justifica la participacio

del client.

La primera relaci6 important a estudiar quan analitzem la participacié del
client es la que a veure amb el grau d’implicacio del personal en contacte, el
segon dels elements especifics de la servuccié que ara estudiem. Aixi com
podem comencar a classificar els clients com a molt actius en la seva
participacié6 o molt passius en l’altre extrem, també podem classificar el
personal en contacte com a molt implicats en la prestacio del servei o per
contra amb un nivell d’implicaci6 molt baix en aquesta prestaci6é. Tenint en

compte aquests elements podem definir una quadrants de tipologies de serveis
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que ens donen quatre tipus principals de sistemes de servuccio pel que fa a

aquests elements proposats, aixi d’aquesta manera podem descriure-ho tot a la

Figura 17.
Alt nivell de
Universitat participacio del
presencial amb client
Alt nivell sistemes educatius Universitat
, nive ., avangats amb
d'implicacid del sistemes
personal en educatius
contacte I I online
1 v Baix nivell de
participacié del
Universitat d'alta personal en
qualificacié amb contacte
sistemes .
educatius Universitat
classics burocratica
magistrals Baix nivell de massificada
participacio del
client

Fig.4.6. : Quadrants de classificacié de servei segons participacié de client i d'implicacié del personal en
contacte

Hem posat un exemple de model de servuccié universitaria a cada quadrant
per il'lustrar el sistema de classificaci6. Dins el quadrant podrien situar-se
aquelles universitats presencials que fomenten una elevada i activa participacio
dels alumnes dins el sistema de servuccioé perd que alhora tenen un professorat
molt implicat en l’assisténcia continua y presencial als mateixos alumnes.
Sense renunciar a classes magistrals ben preparades el professorat y altre
personal en contacte es molt actiu en la autoritzacié assisténcia y seguiment
dels progressos de 'alumnat. El quadrant II per contra persegueix descarregar
d’implicacié6 del professorat i altre personal en contacte forcant una alta
participaciéo i iniciativa de l'alumnat en sistemes més auto formatius a

distancia que utilitzen les noves tecnologies de la informaci6 y la comunicacio.
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El quadrant III es pot exemplificar amb una universitat que basa la seva
servuccio en un professorat y altre personal en contacte altament qualificat i
tecnificat que amb un treball intens aconsegueix resultats tot i utilitzar

sistemes formatius classics basats en les classes magistrals.

Per ultim dins el quadrant IV trobem l’exemple classic d’Universitat
massificada amb un abaixa implicaci6 del personal que mostra actituds
“defensives” en front de l'alumnat. El estudiants en aquest defineixen una
participacio “supervivencialista” on es limiten a adaptar-se al maxim al sistema

establer per aconseguir una titulacio acreditativa final

Veiem que la interaccio entre aquests elements basics de servuccié ja poden
definir aquests exemples senzills de models universitaris. La transcendéncia de
la particio/ implicacio d’aquests dos elements derivara en una dinamica de
formaci6 de models universitaris que en principi pot definir sistemes de
qualitat en els tres primers quadrants pero dificilment aconseguira resultats
satisfactoris dins el quart tot i que segurament amb una analisi mes
aprofundida i exhaustiva es pot deduir intuitivament que trobariem molts

exemples d’aquest model de poc éxit potencial.

Un altre aspecte determinant en la definicidé de participacio del client/ usuari
es el concepte dual de participaci6/dominacié. Aqui els quadrants analitzats
s’esdevenen a partir de considerar Clients/usuaris de dos tipus, els que son
propensos a ser actius dins un sistema de servuccié o per contra els que tenen
propensio a mostrar-se passius o poc participatius. L’altre eix que conforma els
quadrants és el grau de domini que 'empresa o institucié pot exercir sobre el

mateix client usuari.
Depenent de si qui ofereix el servei pot controlar directament y de forma

unilateral el sistema de servuccio, ens trobarem amb clients mes o menys

dominants. Aixi d’aquesta manera podem definir graficament els quadrants.
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Participacié Passiva Participacio Activa

Client Dominant 1. Hotel de Luxe 2.Universitat

Client Dominat 3.Caixer Automatic 4. Transport aeri

Fig. 4.7. . Quadrants de classificacio de servei segons tipus de participacié de client i grau de domini del

prestador del servei sobre el mateix

En principi cal deduir que el sector universitari hauria d’actuar al quadrant 2
de la Fig.18. El primer quadrant correspon a situacions de serveis elitistes
classics i tradicionals on el client efectua una gran despesa per rebre uns
serveis en els que ell no hagi de incorrer en cap esforc i 'atencié que rep per
part del prestador del servei és maxima per proporcionar al client/ usuari tot
tipus de confort amb la minima participacié ni desgast fisic o psicologic per
part del qui ha de rebre el servei que per lelevat preu que paga esta en
disposicié d’exercir una alt nivell de domini sobre el prestador. No es una
situacié6 que per naturalesa correspongui a la dimensiéo formativa de les
universitats on la participacio activa de l'estudiant a través del seu esforc
intel-lectual es fa imprescindible alhora d’obtenir resultats finals del servei en

forma de acumulaci6 de capital huma.

El tercer quadrant es mes propi de sistemes de servucci6 amb processos i
protocols de prestacio del servei molt rigids i on el client usuari només ha de
seguir passivament unes instruccions molt precises. La prestacio normalment
es serveix de certs suports fisics abundants y amb cert grau de sofisticacio que
ajuden a la tutoritzacio extrema del receptor del servei que actua de forma
totalment passiva. L’exemple classic serien els caixers automatics, pel que fa
als serveis wuniversitaris es practicament impossible definir un sistema
d’ensenyament absolutament homogeneitzat i estandarditzat per processos
rigids preestablerts que no demanin cap participacio activa de 'alumne, ni tant
sols en la formaci6 a distancia s’aconsegueixen establir aquests processos tan

rigids.
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Pel que fa a la dimensi6 de recerca universitaria tampoc es gaire propia
d’actituds passives per part del perceptor del servei siguin empreses en la
recerca aplicada i la transferéncia de tecnologia o institucions en el cas de la
recerca basica, tot i que en aquest darrer cas les intervencions del sector public

demandant siguin més indirectes i espaiades

El quadrant més polémic és el quart on qualsevol procés de servuccio que hi
actui pot ser victima dun potencial conflicte amb els seus clients. L’exemple
habitual és el dels serveis aeris on cada cop es demana una participacio meés
activa del client durant la prestacio del servei i en canvi se li exigeix una
actitud molt submisa davant de qualsevol entrebanc o errada del sistema. Aqui
ens trobem també una potencial zona polémica per als serveis universitaris.
Seguint al mateix Langeard i a Laban 83, la cohabitacio de una servuccié que
exigeixi un client dominat prestada a un client de naturalesa activa en les
seves formes de participacio, es una important font de conflicte potencial. Aixi
doncs per a les universitats que vulguin definir uns sistemes de participacio
importants per part de 'alumnat hauran d’acceptar una una posicio menys
dominant i mes oberta al punt de vista de l'estudiant, caldra donar respostes a
les demandes provinents de l’alumnat i gestionar molt millor les seves

expectatives.

Amb els nous sistemes educatius inspirats en la harmonitzacié de Bolonya,
aquest fet cada cop es fa més palés. Si les universitats pretenen implantar uns
sistemes molt més interactius amb els seus estudiants on hi ha una exigéncia
de participacio activa de I’'alumne molt més alta, també caldra contemplar una
peérdua de domini i control important per part de les institucions de govern
universitaries dins els processos de disseny dels seus sistemes de servuccio, es
a dir, definicio de dissenys curriculars, oferta de serveis complementaris,

exigéncies de qualitat, etc.

8 Laban,J., Langeard,E. (1981) Services novateurs et comportements du consomateur 3r seminari sobre el
comportament del consumidor, Universitat de Rennes
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Un altre punt polémic dins aquest analisi sera la convivéncia de dos categories
de clients diferents, ens referim a que un mateix sistema de servuccié vulgui
donar resposta alhora a clients usuaris activament participatius al costat d'uns
altres de caracter passiu, inevitablement es produira un conflicte d’interessos
entre els mateixos clients que efectuaran demandes de sentit contrari al
prestador del servei. Un facil exemple universitari seria en el que dins un
mateix curs hi convisquin alumnes passius més partidaris de sistemes classics
magistrals amb examens finals amb altres més actius que siguin partidaris de
sistemes molt més practics amb avaluacions continuades. Caldria evitar
aquests possibles punts de conflicte amb una correcta segmentacié preliminar i
aixo €és una tasca dificil, en qualsevol cas la informacio prévia de les condicions

de prestacio del servei passa a ser una necessitat ineludible

Com a conclusio sintética de les formes de participacid podem seguir
literalment a Eglier8* “ Les bases d’una fidelitat activa y per tant d’una politica
de marketing son: Mantenir amb el client una relacié equilibrada sense efectes
de dominacio de 'un per l’altre ( a no ser que un segment de clients reclami un
efecte de dominacio ), reconéixer la funcié de client en la realitzacié del servei,
fer créixer la seva participacido per compartir amb ell la millora de la
productivitat aconseguida y desenvolupar la seva autonomia ( a no ser que el
client desitgi mantenir-se passiu ) per informar-lo honestament dels problemes
de funcionament de les servuccions i dels esforcos duts a terme per
resoldre’ls” . Creiem que aquest principis poden ser de perfecta aplicacio i
referéncia a la gestio universitaria donades les seves caracteristiques

intrinseques.

Els clients actius en la seva participacio estan fonamentalment preocupats per
dos factors, la despesa de temps que perceben com a un bé escas y el control
del procés on participen. Ells volen incrementar la seva participacié per
aconseguir estalvis de temps i volen controlar el procés en el sentit de que com
a minim estiguin molt ben informats de quins son els objectius finals dels

sistemes de servuccio on participen.

8 Eglier, Langeard (1998) Servuccion,el marketing de servicios, Mc Graw Hill, p.41
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Com a exemple un alumne sera activament participatiu amb l'objectiu
d’estalviar-se temps per assolir els coneixements necessaris i I'obtencié de la
seva titulaci6 a canvi d’'una major implicaciéo en el procés. Aixi mateix voldra
tenir mes control i domini d’aquest mateix procés evitant que els resultats dels
seus estudis estiguin sotmesos situacions on l'atzar hi jugui un paper
important com pot passar amb les classiques avaluacions uniques a final del

curs.

Els clients passius consideren dues dimensions importants alhora de
plantejar-se un increment en els seus nivells de participacio, 'esfor¢ i el risc.
Per a ells una major participacio la entenen com a un increment d’esforc fisic o
intel'lectual. Veura un també un risc de fracas important davant d’un canvi
cap a un sistema més participatiu i per tant se I’haura de demostrar i informar
molt clarament que els nous obstacles que ha de superar amb aquest nou
tipus de participacio activa el portaran a millorar els seus resultats de gaudi
del servei. Seguint amb ’anterior exemple universitari I’alumne passiu avesat a
les avaluacions finals veura un sobreesforc amb nous sistemes mes
L , . : : R , .
participatius d’avaluacié continuada i percebra d’entrada un risc en
l'assoliment dels seus objectius. Se li haura de demostrar i convéncer que els
resultats poden ser molt millors seguin aquests nous meétodes o es pot crear

una situacié de conflicte.

En general acostuma a donar resultats positius el disseny de sistemes de
servuccio mes participatius, ja sigui per motius economics o de marketing. Els
resultats d’incrementar la participacio dels clients /usuaris acaben redundant
en increments de productivitat perd també de satisfaccié dels mateixos
perceptors del servei. Tal com acabem d’esmentar, la participacié pot ser un
important criteri de segmentacid6 que permet identificar diferents tipus de
clients /usuaris amb inquietuds divergents i permet reagrupar els
consumidors amb comportaments homogenis. S’haura de demostrar els
guanys de temps i de control per als actius i la disminucié del risc i la

percepcié adequada de l’esforc necessari per als passius.
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Caldra tenir molt en compte els seglients principis alhora d’incrementar el

procés de participaci6 del client.

1)

2)

3)

4)

La participacio del client requereix un enfocament global, un canvi en
el grau de participacio del client/usuari implica un replantejament de
tot el sistema de servuccié en termes generals, de tot el conjunt de
l'oferta

La participacidé necessita un control de servuccio, cal identificar les
disfuncions entre client, suport fisic i personal en contacte. S’ha de
fer un inventari de les situacions de servei en les que la relaci6 amb
el client planteja problemes i cal també localitzar les tasques
repetitives que poden ser assumides sense problemes pels mateixos
clients

Els avantatges de la participacio del client han de ser evidents, els
clients considerats han de prendre confianca en els nous metodes de
participacio y tenir una idea clara del beneficis que els aporta

La participacio no pot tenir exit sense la educacio prévia del client i
del personal en contacte. El personal en contacte ha de donar la seva
aprovacio tacita dels nous meétodes per no generar processos de
boicot intern i aconseguir la seva cooperaci6. Un canvi en la
participacidé generara paradoxalment un procés transitori de “sobre
Asistencia” al consumidor fins que no assimili els nous métodes i

aqui el personal en contacte hi ha de jugar el paper fonamental

Continuant ara amb la gestio del personal en contacte anem a definir més

concretament quines son les seves especificitats clau i veurem com afecten de

manera profunda la gestio del marketing de serveis. Tal com hem vist es fa

impossible dissociar ’'analisi dels tres elements, client, personal en contacte i

suports fisics. Les seves interrelacions son fonamentals i determinen el

caracter de to el sistema de servucciéo amb conjunt, parlarem mes endavant de

la coheréncia necessaria entre el personal en contacte i els suports fisics pero

en primer lloc estudiarem les consequéncies dels lligams que s’estableixen

entre el personal en contacte i els clients usuaris.
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Hem de recordar per sobre de tot que una empresa o institucié de serveis te un
fort component abstracte per a un potencial client, les lniques coses clarament
tangibles son aquelles que el client /usuari experimenta amb els suports fisics
i per suposat amb el personal en contacte, uns empleats que amb la seva
interaccio amb els clients determinen de forma fonamental la imatge i la

identitat corporativa de la empresa o institucié dins la que treballen.

El personal en contacte te dues raons de ser que presenten cert grau de
contradicci6 quan es volen aconseguir al mateix temps. Duna banda els
empleats que donen la cara davant del client tenen l'obligacié de servir al client
pero de laltre també estan obligats a servir als interessos de l'empresa o
instituciéo que paga les seves nomines. El personal en contacte ha de defensar
els interessos monetaris institucionals , ha de respectar les normes i processos
que determinen el sistema de servuccio dissenyat aixi com defensar i acceptar

els valors i missions institucionals.

Vegem amb l'ajuda dun grafic a la Figura 19 la funcio d’interficie que
desenvolupa el personal en contacte entre els interessos de l’empresa/
institucio i els interessos dels clients. Els clients sempre voldran tenir el millor
servei i amb la major quantitat possible de dedicacié cap a ell mateix, tindra
sempre tendéncia a exigir un millor tracte individual sense preocupar-se de la
disminuci6 d’atencié o de qualitat de servei que poden arribar a patir la resta

de clients.

Aquesta enorme exigéncia individual del client va en detriment dels interessos
del prestador del servei que ha de delimitar quin és ’abast rendible o suficient
del servei a prestar amb una atencio de qualitat homogénia per a tots els seus

clients potencials.
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Interessos del

Interessos de client/ usuari
I'empresa/institucio Interficie

d'actuacio

del personal

en contacte

amb client

Fig. 4.8. : El personal en contacte i el seu paper d'interficie entre clients i empresa

Aquesta situacio on el personal en contacte es troba “entre dos focs” no es mai
comoda de portar per part del personal , davant d’aquest entrebanc els
empleats poden adoptar dos tipus d’actituds. Seguint la terminologia de
Shneider®> ens trobarem els que actuen com “normatius” i el personal mes
predisposat envers el client que l'autor bateja com a “entusiastes”. El treball
classic de Shostack®® juntament amb el de Shneider segueixen essent la
referéncia basica en aquest punt de descripcié de la gestio amb el personal en

contacte i son els que prenem com a referéncia.

El personal “normatiu” adoptara una actitud defensiva davant les exigéncies
del client, es refugiara de manera dogmatica en la normativa que marqui el
sistema de servuccio. Fara sempre una interpretacio molt rigida dels protocols i

les normes i no atendra mai cap tipus d’excepcio o d’arbitrarietat.

® Shneider (1980) The service organizaton , climate is crucialr, Organizational Dynamics, tardor 1980
% Shostack (1984) Designig services hat deliver, Harvard Bussines Review, gener-febrer 1984
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El tipus “normatiu” genera problemes per manca d’atencié suficient ja que per
mes ben definit que estigui un sistema de servuccié sempre existira un marge
necessari d’aplicacié en situacions que no estaran contemplades a priori.
D’altra banda també veiem aqui com la heterogeneitat de les demandes i
necessitats dels clients tendeixen a exigir aquesta arbitrarietat i aquest tracte
diferencial. Tornem a veure en aquest punt la importancia d'un bon sistema de
segmentacio, quan menys segmentat estigui un public a qui es dirigeixi una
servucci6 mes necessari sera la gestio de les excepcions i dels tractes
diferencials. El personal en contacte “normatiu” es mes propi de les situacions
de monopoli i de les burocracies publiques menys exposades a la pérdua de

clients descontents amb aquest tracte fred y frustrant.

D’altra banda ens trobarem amb el personal “entusiasta” la defensa d’aquest
collectiu davant d’aquesta dificil situacié d’interficie entre interessos
contraposats es basa en prestar una excessiva atencioé al client i tendeixen a
accedir a qualsevol demanda expressada per un client saltant-se les normes i
els procediments establerts en la servuccio. Aquest comportament pot derivar
en una excessiva atencié a alguns clients en detriment d’altres, pel que es fa

una prestaciéo massa heterogénia del servei amb situacions de falta de qualitat.

Les dues estratégies per enfrontar aquesta situacidé d’interficie son postures
extremes , el personal en contacte de bon nivell recolzat guiat per una direccio
atenta pot practicar arbitratges mesurats jerarquitzant les necessitats dels
diferents clients, pot mantenir un estira i arronsa en funcié dels parametres
circumstancials de la situacié que enfronta i troba solucions dins la zona
d’interseccié determinada a la figura. Tot i aixi no costa gaire de deduir que el
personal en contacte es troba en una situaciéo de molta tensio psicologica i de

dificil gestio

Continuant amb Shostack, podem definir dues tasques principals del personal
en contacte, una funcié operacional i una altra de relacional. El primer item fa
referéncia al conjunt d’operacions que han de ser efectuades pel personal en

contacte.
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Per a la definicio d’aquestes operacions son basics els diagrames de flux on
s’han de descriure amb tant detall com sigui possible les diverses accions a
emprendre per part del personal en contacte i també les diferents vies
d’actuacio en funci6 de diferents reaccions previsibles dels clients que reben el

servei.

No és suficient pero una bona descripcié de les operacions i de les interaccions
amb el client/ usuari, a més cal establir un contacte relacional que de vegades
pot tenir fins i tot una major importancia que 'operacional. Questions com una
atencio agradable, amb una bona preséncia y amb unes expressions verbals
adequades i acollidores son elements clau que cal considerar i gestionar amb
previsio. Es fa del tot recomanable definir aquestes questions relacionals amb
uns protocols d’actuacié detallats, formules d’educacio, cortesia, imatge,
expressions verbals, definicié d’estils etc.. Es pot afirmar que aquest aspecte
relacional vindria a ser com una mena d’envas dels aspectes operacionals, amb
un enfocament de marketing pot arribar a ser tant important el continent com
el contingut i aquesta dimensi6 en el servei encara presenta més
transcendéncia. Cal gestionar bé en aquest punt l'aparicié de tasques molt
repetitives 1 monotones que comporten l'avorriment i la conseglent
desmotivacio del personal, si aquest fet degenera els empleats acaben per
tornar a l’actitud normativa i burocratica refugiant-se amb la operativa i

descuidant ’'aspecte relacional i aix0 converteix el client en un mer nimero.

Hi ha dos problemes de gestié importants en aquest punt. D’'una banda es fa
molt dificil trobar personal que es trobi comode i sigui efica¢c en els aspectes
operacionals i que alhora gaudeixi i estigui encertat en les seves actuacions
relacionals. L’altre punt a considerar es que aquest personal en contacte esta
dins l'’escalafé6 més baix de la jerarquia de l'organitzacio tant pel que fa a
estatus com pel salari que rep. A partir d’aqui es pot afirmar que trobar
personal en contacte preparat, capac, predisposat i motivat per mantenir amb
eficacia el seu paper d’interficie amb el client es converteix en una tasca

extraordinariament dificil.

130



Ens trobem doncs en un punt en que es fonamental reconéixer el paper capital
del personal en contacte per aconseguir una diferenciacié del servei i una
identificaci6 del client amb la mateixa empresa o institucié. Es importantissim
desenvolupar el sentiment de pertinenca d’aquest personal en contacte de cara
a que el pugui transmetre als clients / usuaris. Tot i aix0 en molts casos, ens
trobarem que no es possible remunerar aquest personal amb un sistemes
d’incentius economics suficients per aconseguir per si sols un sentiment de
pertinenca del personal i una eficacia en el seu treball, en aquest sentit cal

desenvolupar un seguit de recursos de gestio del personal alternatius.

Es fa imprescindible concedir una gran valoraciéo a la tasca del personal en
contacte a nivell d’estatus i consideracié dins 'organitzaci6. Ens podem trobar
amb molts exemples de serveis excellents que han aconseguit una gran
implicacio del seu personal sense haver de recorrer exclusivament als incentius
economics. Els caso d’éxit en aquest camp es basen en primer lloc en elaborar
y treballar molt intensament una imatge favorable, consistent y de prestigi
global de la instituci6 o empresa, dins aquest treball dimatge destaquen
perqués un dels valors que defensen es el de presentar-se com una entitat
innovadora en alguns aspectes clau. D’aquesta forma el personal es sent
integrat dins una institucié amb prestigi i que d’alguna forma esta dins de
noves corrents d’actualitat a la societat. També cal fer esment a 'important
esforc de selecci6 que fan aquestes entitats excellents amb el que
aconsegueixen una gran homogeneitat en el seu personal. Les caracteristiques
comunes d’actuacié del personal en contacte en aquests casos es basen en
una atencio molt relaxada amb importants dosos d’amabilitat conjuntades amb

una gran eficacia que alhora elimina qualsevol rastre de servilisme.

Relacionant tos aquests aspectes amb el mon universitari ens trobem amb
situacions assimilables. Aixi doncs es facil observar com el personal en
contacte amb els estudiants a les universitats efectivament es composa en la
seva major part de professorat associat o eventual i també de personal

d’administracio i serveis d’escalafo basic.
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En tots dos casos ens trobem amb que aquest és el personal menys ben
considerat a nivell d’estatus i amb un nivell salarial més baix, tot i aixi aquests
son els responsables duna gran part de com es transmet la imatge de la
universitat als alumnes ja que son els que contacten més amb ells

Normalment els carrecs més remunerats i reconeguts del personal
d’administracio y serveis actuen en funcions internes lluny del front office i
d’altra banda les grans figures de personal docent investigador acostumen a
estar molt descarregats de l'obligaci6 de fer classes a causa de les seves
responsabilitats d’investigacié o de govern. Per tot aixd un repte important per
a les universitats ha de ser millorar ’estatus, el reconeixement i la consideracio
interna d’aquest personal en contacte si es vol obtenir efectes positius en la
imatge de la instituci6. També s’ha d’incrementar el nivell de formacié real
d’aquest personal encarat a les seves aptituds d’atencié al client /usuari.
Sovint es fan programes de formaciéo extensos en aspectes técnics i
administratius mentre es descuida la formacio de caire mes comercial i

relacional.

Per a millorar leficacia del personal en contacte es fa imprescindible una
correcta definicio prévia del servei i del sistema de servuccio. Ja hem esmentat
la necessitat d'una correcta definici6 de funcions i processos que han
d’aconseguir simplificar al maxim el servei i limitar tant com es puguin les
situacions d’arbitratge. Aixo facilita la tasca del personal i els treu la tensio
psicologica de l'administraciéo perpétua d’excepcionalitats. Cal definir amb el
maxim rigor tant els continguts operacionals com els principis i les accions
relacionals que han de guiar l'operativa del servei. S’ha de d’elaborar un
document que tal com descriuen Suprenant i Solomon?®’ funcioni com un
“service script”, una mena de guié que permeti fer conéixer a cada membre del
personal en contacte quin ha de ser el seu paper. Sovint el que es descuida
molt en aquests manuals d’actuacié son els aspectes relacionals i aquesta és

una mancang¢a greu.

¥ Siprenant, C.A. i Solomon M.R. (1985) , Predictability and personalization in the service encounter, Working
Paper 85-13, New York University, april 1985
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Un aspecte fonamental tal com hem dit es el fet de concebre un servei amb el
minims de situacions on es faci necessaria la funcié d’arbitratge entre els
interessos de l'empresa i els clients on es faci necessaria la gestio de
l'excepcionalitat. En termes de l'anterior figura 19 l'objectiu seria aconseguir
que l'area d’interseccio entre ambdos interessos sigui la minima possible. El
que ha de resoldre els arbitratges ha de ser el responsable de definir la
servuccio per tal de que el personal es pugui limitar a seguir la linia de
conducta preestablerta perd sempre sense generar situacions de frustracio al
client. Un bon disseny de sistema de servucci6 no ha de caure en el
burocratisme de refugi en les normes sindé contemplar totes les situacions
possibles y demandes que puguin esdevenir per aixi definir vies de solucio

preestablertes.

En aquest punt es fa imprescindible l’activacié continuada de cercles de
qualitat on el personal en contacte informi de les diverses situacions
d’arbitratge amb les que es va trobant, d’aquesta forma es pot analitzar la seva
freqiéncia i dissenyar si s’escau una resposta estandarditzada que permetra
actuar sense improvisacions. Una obra classica magistral sobre la limitacio i

minimitzacio dels arbitratges dins els serveis la podem trobar en Levitt88.

Tot i aixdo he d’insistir en que a part d’'una excessiva y poc planificada sobre
oferta de serveis potser la causa principal de que existeixi aquesta necessitat
d’arbitratge es la mancanca d’una auténtica politica de segmentaciéo dels
clients-usuaris. En efecte, moltes ocasions d’arbitratge provenen del fet de que
clients pertanyents a segments molt diferents i distants tindran necessitats y
demandes molt diferents que no poden estar totes previstes dins el sistema i

posen llavors el personal en contacte en situacions de tensio.

Un darrer punt important pel que fa al personal en contacte correspon a
l'analisi del paper que ha de tenir la figura del supervisor. Aquesta és la
persona que dirigeix la servuccio dia a dia, el responsable de la unitat. Es el

que actua com a superior jerarquic directe del personal en contacte.

8 |evitt, Th. Production-line approach to service, Harvard Bussiness Review, setembre-octubre 1972
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Inevitablement el supervisor és el que donara caracter al comportament del
personal en contacte, si el supervisor es molt “normatiu” es facil deduir que el
comportament del personal seguira majoritariament aquest estil mentre que
passara el contrari si el supervisor mostra un caracter amb un fort biaix cap

als aspectes “relacionals”.

Dins la universitat ens trobem amb algunes contradiccions i solapaments
importants quan analitzem algunes d’aquestes figures de supervisio. Podriem
considerar que si analitzem la funcié estricta dun servei de docéncia el
supervisor del personal en contacte podria ser la figura del cap d’estudis
responsable d'un determinat ensenyament, tot i aixi també ens trobem amb
que els caps de departament solen ser els supervisors directes del professorat i

son els que actuen com a immediat superior jerarquic dels mateixos professors.

Mentre que el cap d’estudis pot arribar a tenir limitades les seves funcions al
estricte disseny del sistema de servuccio i sense exercir una situacio jerarquica
directa es soluciona una tensio de jerarquies competents, en el cas dels caps
de departament les contradiccions son meés dificils de resoldre. Aquests de fet
seran responsables d’aplicar dos sistemes de servuccio , els serveis de docéncia
dins una determinada titulacio liderada per un cap d’estudis y d’altra banda
uns serveis de recerca derivats de les potencialitats investigadores del seu
personal. Es una tasca dificil exercir un lideratge adient alhora dins d’aquesta
doble responsabilitat y per tant aquest ha de ser un dels reptes a enfrontar per
part de les universitats disposades a encarar nous reptes de marketing de

serveis.

Per acabar aquest punt referent a les especificitats dels tres elements basics
dels serveis farem unes quantes consideracions sobre els suports fisics de la
servuccié. El primer que cal dir en aquest cas es que sovint els experts en
marketing de serveis queden exclosos o en un segon terme quan es dissenyen
els suports fisics, normalment son els arquitectes , enginyers y técnics diversos

els que s’encarreguen de la definicio dels suports fisics.
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D’aquesta forma es perden importants matisos de funcionament, imatge i
ergonomia que es podrien aconseguir amb la formacié d’equips
pluridisciplinaris amb l'objectiu que els components de marketing quedin

incorporats dins el disseny del ’element fisic del sistema de servuccio

Amb el disseny dels suports fisics ens trobem amb un dilema fonamental entre
I’'ambientaci6 i la funcionalitat. L’'ambientacié o I'atmosfera que aconsegueix un
determinat escenari fisic es pot convertir en un element fonamental de la
servuccio. L’aspecte d'un determinat immoble transmet inevitablement uns
valors potents. Una universitat que vulgui donar una imatge de centre historic
amb llarga tradici6 no dubtara en utilitzar antics edificis noucentistes. Els
mateixos edificis dificilment podran ser utilitzats per un centre universitari de
tecnologia que pretengui presentar-se com a punta de llanca en la innovacio de
les telecomunicacions. D’altra banda malgrat que puguem aconseguir una
fantastica comunicacioé de valors amb el suport fisic cal considerar el potencial
funcional de la instal-laci6. El mateix edifici noucentista que en un primer
moment convenc¢ a 'alumne d’estar immers en un antic temple del saber pot
acabar per ser odiat al cap d'un temps si no compleix amb requisits basics
d’ergonomia o no facilita el confort i el flux de moviments dels mateixos
estudiants. Aquest dilema entre aspecte i funcionalitat es de vegades de molt

dificil gestio.

L’escassetat i els costos elevats de l’espai disponible tendeixen a crear una
tensi6 de miniaturitzacio de l'espai, també les actituds defensives del personal
en contacte promouen aquesta poca disponibilitat d’espai aixi com
I'establiment de barreres en forma de taulells i finestretes que limiten la lliure
circulaci6. De forma contraposada hem vist com un dels interessos de
I'empresa consisteix en fer més actius i participatius els clients i per aixo es
necessiten espais mes amplis, mes oberts i més accessibles on el client pugui

intervenir dins els processos de servuccié d'una forma molt més lliure.
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Un aspecte important a tenir en compte son les potencialitats de manipulacio
dels espais fisics. Referenciant-nos amb el treball classic de Merhabian®® La
capacitat de adaptar un mateix espai a situacions diferents pot comportar un
clar avantatge competitiu ja que amb costos menors es poden prestar dins el
mateix espai diversos sistemes de servuccié. Aixi d’aquesta forma podem
definir amb molts avantatges una situacié d’'un aulari que pugui actuar com a
escenari duna gran classe magistral i alhora, amb una manipulacio
assequible, pugui també subdividir-se i servir com a escenari de diversos
cursos menors en forma de seminaris participatius. Obviament en cada cas
han de ser respectats tant els considerants funcionals, espais grans versus
espais petits, com ambientals, ambient de solemnitat versus atmosfera de

privacitat i complicitat entre participants al seminari.

Pel que fa a la gestio de l'espai en relacio al temps hem de fer les seglients
consideracions. Ens trobem sempre amb les tensions de la maxima
disponibilitat de 'espai exigida pels clients i la limitacié d’aquest temps exigida
pels interessos economics de lentitat prestadora del servei. El principal
component de cost anira lligat al personal en contacte necessari per mantenir
obert els espais, en la mesura que la utilitzaci6 de l’espai pugui ser mes
independent del personal en contacte es pot ampliar molt la disponibilitat
horaria sense que es disparin els costos aconseguint una gran millora en la
satisfaccio del client. La gestio d’horaris nocturns a les biblioteques
universitaries amb ’'abséncia del servei de préstec juntament amb la utilitzacio
de sistemes de control d’accés que no requereixen personal en son un clar

exemple dins 'entorn universitari.

Quan definim els temps necessaris per a la prestacié d'un servei cal diferenciar
entre dos conceptes, el que considerem el “temps minim” que contempla la
prestaci6 merament funcional i d’altra banda el que definim com a “temps
ajustat” on tenim en compte també la necessitat de contemplar uns marges de
temps mes amplis per a incloure considerants relacionals a part dels

funcionals.

8 Mehrabian, A. (1972) Public Places and private spaces. Basic Books, New York
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En la mesura que els serveis definits quedin mes prop de les consideracions
funcionals i es basen en una disponibilitat de temps minims els espais
disponibles han de ser mes limitats i amb uns potencials fluxos de moviments
meés rigids. Per contra els serveis mes basats en consideracions relacionals i
caracteritzats pels temps ajustats han de presentar molta més flexibilitat i
amplitud. Ens trobem a trobar amb la necessitat de coordinar suports diferents
per a servuccions diferents cercant sempre la coheréncia entre els elements
basics del sistema. Per expedir uns certificats d’estudis on 'alumne vol estalvi
de temps i esta disposat a suportar incomoditats si 'obté rapidament no es
poden utilitzar els mateixos espais que per atendre consultes sobre
possibilitats de matriculaciéo on l’estudiant necessita un assessorament molt
individualitzat amb una ambientacié acollidora. Sovint a les universitats ens
trobem en aquesta situacié els mateixos espais per a servuccions molt
diferents. En definitiva quan analitzem la gestié dels suports fisics no només
cal considerar la dimensio dels espais utilitzats sin6 també dels temps

necessaris de disponibilitat d’aquests espais.

Un punt important a tractar pel que fa al suport fisic consisteix a estudiar les
possibilitats d’automatitzacio de serveis, volem dir, introduir nous equipaments
fisics o fins i tot virtuals que substitueixin part del personal en contacte.
Aquest punt el tractarem amb més deteniment amb altres apartats, aqui val a
dir que el considerant important es l’estudi de la complexitat de la servuccié
que es vol substituir. Normalment l'automatitzaciéo casara bé per a substituir
tasques de poca complexitat i molt repetitives que no requereixen la
participacié6 d'un personal en contacte costdos i escas que a més estara
potencialment desmotivat amb aquestes tasques, el usuaris poden gaudir de
meés efectivitat en la satisfaccio del servei estalviant sobretot temps en forma de
cues i esperes innecessaries. Per contra lintent d’automatitzar tasques
complexes pot implicar costos elevats tant d’implementacié6 d’aquests
processos automatics com de formacioé i d’educacié dels usuaris que hauran
d’aprendre procediments complexos d’interacci6 amb el nou maquinari. Les
noves possibilitats que ofereixen les tecnologies de la informaci6o i la

comunicacio actuals a les universitats en son un exemple evident.
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La utilitzacio de les intranets d’atencié internes a lestudiant o la mateixa
possibilitat d'impartir ensenyaments a distancia via Internet obren un ampli
ventall de possibilitats com de problematiques de gestié que cal analitzar amb

la polémica dual que acabem d’esmentar.

D’altra banda veurem segurament com aquests nous suports que ofereixen les
noves tecnologies aniran progressivament emmarcant els sistemes de
servuccio. Els processos guiats per nous suports tecnologics tendiran a
unificar la qualitat del servei ja que el faran menys dependent de les inevitables
« : : ” A A :

arbitrarietats” del personal en contacte ara bé també es corren riscos

importants a part de les dificultats d’implementaci6 i formacio dels usuaris.

D’'una banda es corre el risc de convertir el servei en una prestacio
excessivament freda i desposseida dels imprescindibles elements relacionals.
De l’altra també cal considerar que es poden disparar els costos si la nova
servuccio automatitzada no substitueix antigues servuccions amb personal en

contacte que en molts casos es seguiran oferint.

Tot i aixd cal insistir en que un dels punts més importants per aquesta
automatitzacio dels serveis parteix d’assegurar que els clients usuaris
entenguin perfectament aquesta nova oferta, percebin un clar avantatge per
utilitzar-la en lloc de l’antiga servuccio personalitzada i siguin capacos de
treure el maxim profit de les noves possibilitats del servei sense que el

considerin un empobriment respecte les anteriors condicions.

4.7. LES CARACTERISTIQUES ESPECIFIQUES DEL MIX DE SERVEIS, OFERTA DE SERVUCCIO,
PREUS, COMUNICACIO | XARXES D’'INTERMEDIACIO

En aquest apartat seguirem agafant com a referéncia les obres classiques
esmentades i potser utilitzarem amb més intensitat les reflexions de Chias90
que presenten una bona capacitat de sintesi dels conceptes del mix de

marketing per als serveis.

% Chias (1993). Op.cit.

138



Ens referim als considerants de les “4 P” classiques per als productes
tangibles, producte (product) que definim com a oferta de sevuccio, preu(price)
on utilitzem el mateix terme amb especial referéncia a la problematica dels
costos del servei, promocié (promotion) o comunicacio de serveis i distribucio
(placement) que amb els serveis definim com a intermediacio i les seves xarxes
per als serveis. Provarem en aquest cas de fer esment a les caracteristiques

especials que diferencien els serveis dins aquests quatre elements del mix.

4.7.1.MIX DE SERVEIS 1- OFERTA DE SERVUCCIO

La noci6 d’oferta de serveis es molt complexa i correspondria a la nocié de
politica de producte per a una empresa industrial podem considerar-lo com el
primer element del mix de marketing. Qualsevol oferta de serveis acabara
presentant una subtil complexitat que va molt més enlla del que es deduiria
d’'una analisi supérflua del procés de servuccio. Llevat de casos extrems de
prestacions de serveis molt simples i basics sempre ens trobarem amb
processos de servuccio complex on al mateix temps s’estan oferint al mateix

clients diversos tipus de serveis.

Aixi doncs malgrat que podem pensar els serveis universitaris com un compost
de serveis educatius superiors i de recerca per fer-nos una idea rapida de la
missi6 universitaria, una analisi precisa de servuccioé ens portara a trobar una
multiplicitat de serveis molt extensa. El alumnes no només han d’assistir a
unes classes sin6é que hauran de fer tramits amb un operatiu administratiu
que els ha d’atendre, també podran gaudir entre molts altres serveis diversos
com poden ser d'un servei de préstec bibliotecari, fer practiques en empreses,
practicar esports al campus o fins i tot fer us de serveis d’Hosteleria dins el
mateix campus i aixd0 només per posar uns exemples limitats, si entrem en la
mateixa actuacio docent també podriem distingir entre diversos serveis rebuts
en diferents titulacions o anant un pas mes enlla fins i tot entre diferents

assignatures i matéries amb processos de servuccio diversos.
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Només amb un primer cop d'ull ja s’intueix un nivell de complexitat enorme
que cal ordenar conceptualment d'una forma clara per poder portat a terme
una politica d’oferta coherent i controlable. Seguint de nou a Eglier®! una
primera distincié fonamental consisteix en classificar els serveis entre, “ serveis
de base” d'una banda i “serveis periférics” de 1’altra. El serveis de base es que
satisfara la necessitat principal del client tot i que no necessariament sera
aquest el motiu de l’eleccié del client per una determinada marca o empresa.
Els serveis periférics son tos aquells que no satisfan la necessitat principal del
client pero que afegeixen valor a la percepcio global del servei. En principi els
serveis periférics son potencialment prescindibles i si no es presten no
impedeixen la prestacio del servei principal o de base, tot i que es poden veure

importants matisos en aquest punt

Tal com haviem esmentat un servei de base universitari pot ser impartir de
forma magistral una determinada matéria dins una aula per tal de que un
alumne adquireixi uns coneixements. Un servei bibliotecari pot considerar-se
en un primer moment com un servei periféric de recolzament al servei de base
principal, les classes es poden fer igual sense la biblioteca pero aquest servei
accessori pot esdevenir clau per 'adquisicié de coneixements de ’'alumne i pot
esdevenir a la llarga un servei de base afegit com aixi s’evidencia a la majoria
d’universitats. Es aqui on una correcta definicio estratégica dels fonament
d’'una determinada institucié juga un paper clau per a la definici6 del que

seran serveis basics o periférics

Per acabar d’analitzar aquestes distincions hem de plantejar el concepte de
“servei global” , el conjunt de serveis de base i periférics no esta format per
elements separats siné per relacionats entre ells i formant tot un sistema de
servuccio on l'element clau dels lligams establerts es el mateix client. El servei
global es de fet un concepte forca teoric ja que de fet es veura reflectit sobretot

en el resultat final dels processos de servucci6 relacionats.

° Eglier 1989 . op.cit
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El client un cop ha rebut el conjunt de serveis oferts tindra una percepcio
conjunta de servei simplificadora i la valoraci6 la fara de forma integrada, li
sera dificil avaluar cadascun dels serveis per separat deslligant-los totalment
del sistema de serveis del que formen part. L'oferta conjunta o el “servei global”
ofert haura d’estar per tant intensament relacionat amb un determinat tipus de
client amb el que es persegueix un determinat resultat derivat de les seves
necessitats particulars, ens tornem a troba aqui la necessitat de definir una

segmentacio adequada.

Una evolucio forca habitual en el conjunt de serveis que conformen un servei
global es que un dels serveis periférics constitueixi la rao de ser principal per
una part dels clients. Es que anomenarem “servei de base derivat” Aixo de fet
implicara una nova oferta de serveis global amb els seus corresponents
periférics associats i aix0 ens porta a la necessaria cohabitacié que es produira
en més o menys grau entre diferents segments perqué cada oferta global de

servei haura d’estar definida per a un segment concret.

Un exemple tipic universitari son els serveis d’idiomes que s’inicien com una
oferta interna complementaria per als alumnes de les titulacions reglades de la
universitat i que es poden convertir en un element de base per algun conjunt
de clients/usuaris lobjectiu principal dels quals es l'adquisicio de

coneixements exclusivament idiomatics.

Una importat decisié de la institucié sera la de permetre o no que el servei
periféric esdevingui un serveis de base derivat obrint-lo o no a nous segments
de clients /usuaris. En cas d’obertura caldra gestionar la convivéncia entre
segments amb interessos diferents. El nou segment rebra un servei global tal
com hem dit amb els seus corresponents periférics que ja es donaven a
l'anterior segment, en termes de l'exemple, tant els alumnes de les titulacions
reglades com els exclusius del servei d’idiomes poden tenir accés a la

biblioteca.
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Podem definir un esquema aclaridor del conjunt amb la figura 4.9. Es fa
evident en aquest punt que 'empresa de serveis ha de prendre una important
decisio de partida consistent en quins son els seus serveis de base, un de sol o
diversos, quins son els seus periférics i també quina és la matriu de relacions
existent entre ells per a tenir una major comprensio del sistema actual en la
seva globalitat. Cal tenir molt en compte en aquest punt que en quant més
s’incrementa l'oferta de serveis mes riscos apareixen de minorar la qualitat del
servei. Les empreses de servei excellents es caracteritzen per oferir un sistema
de serveis tots ells d'una contrastada qualitat, conformen una oferta auto
continguda, limitada i molt adaptada a les veritables necessitats de cada

segment de public al que volen satisfer.

Servei
periferic 1
Servei Basic
A SERVEI SEGMENT
GLOBAL A
Servei PRINCIPAL
periféeric 2 /
Servei
periferic 3
Servei J Serei
periferic 4 periféric 5 i SERVEI SEGMENT
_ " Servei de GLOBAL 3
-7 base derivat DERIVAT
I B

Fig.4.9. : Sistema d'oferta de serveis amb dos serveis de base
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4.7.2. MIX DE SERVEIS 2- COMUNICACIO

El segon dels quatre items classics del marketing operatiu general que ara
analitzarem pels serveis es el corresponent a la comunicacié o “promotion” en
terminologia anglosaxona. L’accepcié del terme recull moltes técniques de
marketing de les que és basic extraure’n les particularitats que les condicionen
dins el marketing de serveis. La propietat d’intangibilitat dels serveis
condiciona de forma important l'execucié de la comunicaciéo de serveis, la
inexisténcia d’un producte visible i tangible provoca la necessitat d’actuar amb
moltes més variables i més diverses que les que s’utilitzen en marketing
classic. Per desenvolupar aquest punt seguim amb les referéncies classiques

d’Eglier92 i Chias9 amb algunes altres aportacions puntuals.

Per a la comunicacié de serveis es necessitaran sempre suports intermedis
entre 'empresa i el client, no es podra recorrer a un producte acabat per
realitzar una comunicacio a priori doncs el mateix client participa del procés de
produccié com ja hem vist i nomeés podra tenir una percepcio del servei un cop
aquest ja ha estat prestat. Tenim d’aquesta manera tes elements basics de
comunicaci6. En primer lloc tota la bateria de mitjans tradicionals que pot tenir
a disposicio qualsevol empresa industrial pero haurem d’afegir dins els serveis
dos elements claus extres i decisius en la comunicacio, el suport fisic i el

personal en contacte .

Trobem en aquests nous elements la plasmacié de que en una empresa de
serveis tot comunica tant els elements estructurals i arquitectonics on es
presta el servei com sobretot el personal en contacte responsable de la
prestacio directa del servei. La manera com estiguin presentats, mantinguts,
predisposats i abocats al servei aquests elements determinara en gran manera
l'efectivitat de la comunicacié i sense una bona gestio dels mateixos nos sera
possible dur a terme una comunicacio efectiva i coherent del servei només fent

servir els mitjans tradicionals.

%2 Eglier (1989) op.cit.
% Chias (1991) op.cit.
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Aixi doncs podriem fer una classificacio dels elements de comunicacié atenent
a dos criteris, el primer si es tracta de comunicacions personals o no personals
i el segon de si estem tractant amb elements de comunicaci6 interna dins el
mateix punt de prestacié del servei o d’elements externs, d’aquesta forma

elaborem la taula descriptiva corresponent a la figura 4.10.

CANAL DE COMUNICACIO
No Personal Personal
Intern - Publicitat al punt de - Personal en contacte
venda - Personal de suport
- Senyaletica - Clients
- Guies i manuals d'us - Intranets i mitjans electronics
- Intranets | mitjans 2.0 (bidireccionals, amb
electronics 1.0 ( possibilitat de dialeg )

unidireccionals, sense

dialeg )
Extern - Marques/ identitats - Forga de venda
corporatives - Relacions publiques
- Publicitat - Presentacions,
- Publicitat directa demostracions, fires
- Publicacions - Webs i mitjans electronics
- Senyalética externa 2.0

- Webs i mitjans electronics
1.0

PUNT DE COMUNICACIO

Fig.4.10. : EI mix dels elements de comunicacio de 'empresa de serveis

Sobretot cal destacar que amb les empreses industrials no es habitual ni en la
majoria dels casos necessaria tots els elements de comunicaci6 interns ja que
el client no participa en els processos productius. A primer cop d'ull ja es pot
observar facilment que la comunicaci6 de serveis necessitara de molts més
elements que caldra coordinar per donar una coheréncia comunicativa que

sera molt més dificil d’aconseguir.
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Pel que fa al mitjans electronics, la distincidé entre mitjans interns i externs
depén de lexisténcia de barreres d’entrada o “logins” per accedir a
determinades informacions i la distinci6 entre comunicacié personal o
impersonal depén de si es possible dur a terme una comunicacio i dialeg
bidireccional amb algun personal en contacte de 'empresa o si per contra es
tracta de mitjans electronics que només “pengen” continguts a la xarxa amb la
Unica intencié de que estiguin disponibles per a la lectura i transmissio

d’informacio en un unic sentit.

S’ha de fer esment especial en la comunicaci6 interna personal, aqui la gestio
del personal en contacte com a element de comunicacié obre tot un ventall de
complexitat extraordinari. D’'una banda es presenta una important via de
comunicacio amb el public que ben treballada por significar una oportunitat
excellent per a transmetre sensacio de qualitat i eficiencia del servei, d’altra
banda també pot significar un risc doncs ,com ja varem analitzar en l'apartat
del personal en contacte, la gestié dels recursos humans que inevitablement
han de tenir una comunicaci6 amb el client pot ser extraordinariament
complexa perqué aquests han de transmetre molt clarament tots els valors
corporatius propis dels serveis que es volen prestar. El personal de suport o
comercial intern te un paper menys rellevant de guiatge i facilitacio amb una
implicacio necessaria menys intensa perdo tampoc es pot negligir dins els
serveis la seva correcta gestio. Com a darrer element important en la
comunicacio interna interpersonal cal esmentar la comunicacié entre clients
dins el punt de prestacié del servei on inevitablement es coneixeran i on
comencaran a compartir les seves experiéncies i els seus nivells de satisfaccio
amb l'oferta de serveis. No resulta dificil identificar dins I’ambit universitari els
elements de comunicacioé interna interpersonal. Sense cap mena de dubte el
professorat és el personal en contacte amb la responsabilitat més gran de
comunicacio interna amb els clients/ usuaris universitaris. La transcendéncia
de la seva tasca comunicativa no tan sols te a veure amb una correcta
transmissio de les seves matéries sind que també sera inevitablement

responsable de la transmissio de determinats valors corporatius.
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El professorat comunicara una determinada visi6 de la universitat i ho fara
tant si s’ha planificat préviament aquesta via de comunicacié com si no s’ha
fet. Es evident que un dels reptes importants que te qualsevol universitat es
aconseguir que el seu professorat no contradigui i si és possible recolzi els
valors i missatges corporatius fonamentals de la institucio que esdevindran un
dels valors més importants de la seva imatge corporativa. El personal
d’administracio i serveis en contacte amb 'alumnat efectua unes funcions de
suport en molts casos amb menys contacte i menys implicaci6, perd podrem
trobar situacions universitaries on aquest personal si que acaba tenint un
paper cabdal i molt influent en la comunicaci6 institucional. Alguns serveis de
suport tutorial o professional esdevenen de vegades tant transcendents pels
alumnes com la imparticié6 de mateéries. Es evident també que en un ambient
universitari els contactes que s’estableixen entre l'alumnat son d’'una gran
intensitat i representaran un element de comunicacié d’imprescindible gestio,
la mateixa convivéncia universitaria amb altres alumnes esdevé en molts casos

una de les necessitats basiques dels clients/ usuaris.

Si analitzem els altres elements de comunicacio interna no personals cal posar
emfasi sobretot en la idea de que segurament ens trobarem amb els Unics
elements de suport fisic que poden d’alguna manera visualitzar algunes
al-legories tangibles dels serveis. Obviament ni els edificis i equipament s amb
la seva presentacio i senyalitzacio ni els elements de comunicacié interna
visuals son representacions directes del servei en si mateix pero si que poden
influir molt en limaginari i la percepci6 mental que els clients tenen de
I’'efectivitat del servei, insistim en que en 'empresa de serveis tot comunica i cal
aprofitar intensament les possibilitats de comunicacio al lloc de prestacié del

servei

Si ens referim ara als elements de comunicacio externs que ja son més comuns
amb una empresa industrial també podem distingir alguns elements forca
diferenciadors. Pel que fa als elements personals es fara molt dificil de distingir
les funcions del personal encarregat de les tasques classiques de relacions

publiques de les tasques habituals del personal integrant de la forca de venda.

146



El fet de que dificilment es puguin tancar operacions de comanda i proveiment
del servei barreja les funcions del personal encarregat de les vendes i del
personal responsable de les relacions publiques amb una funcié6 més basada
en la prescripcio indirecta. Tot ve justificat perque en els serveis el moment de
la compra i el del consum no van tant separats com amb els productes
tangibles on el client pot comprar productes, emmagatzemar-los i distribuir el
seu consum en un temps posterior. En cada cas de servei s’haura d’analitzar
en profunditat quina sera la manera de distribuir i de combinar aquestes dues
funcions juxtaposades dins els serveis. El elements de comunicacié externs no
personals en principi no han de diferir molt del de les empreses industrials tot i
aixi si que cal considerar que la comunicacioé dels serveis dificilment es poit
valer d’imatges demostratives d'una realitat tangible i d’aqui no es estrany
deduir que els recursos de la publicitat classica, marketing directe i altres
tindran una missi6 molt més complexa. La problematica d’aquest cas ja es

descrita amb forca contundeéncia a les obres classiques de Berry24 i Levitt95.

Per acabar aquest punt cal destacar la importancia cabdal de les possibilitats
de comunicacio que ofereixen les noves tecnologies de la informacié per fer
tangibles els serveis i molt particularment dins el sector universitari. Tan
webs, intranets, xarxes socials i altres possibilitats que ofereixen els darrers
desenvolupaments electronics afecten decisivament unes institucions que
d’alguna manera o d'una altra tenen el seu fonament en la transmissio

d’informacié i continguts.

4.7.3. MIX DE SERVEIS 3- PREU

El preu és una de les variables clau en la gestio de marketing y hem de veure
també les particularitats d’aquesta gestio dins l'ambit dels serveis. Dins els
serveis trobem tres fenomens principals alhora d’aplicar una politica de preus,
els costos, la percepci6 dels clients i les reglamentacions publiques 1

governamentals.

% Berry, L. (1981) “Guidelines for the advertising of services” Bussines Horizons, juliol-agost 1981
% Levitt Th. (1981) “ Marketing intangible products and product intangibles”Harvard Bussines Review
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Pel que fa als costos he d’observar una caracteristica molt distintiva dels
serveis, en la majoria dels casos la proporcié de costos variables respecte als
costos fixos sera reduida, aquesta caracteristica condiciona enormement la
politica de fixacid de preus en els serveis. Els calculs de costos unitaris ja
siguin mitjans o marginals no es podran establir mai sense una hipotesis de
volum de vendes. En el cas de productes tangibles on els costos variables son
una part important y determinant en la fabricacié resulta molt més facil
efectuar calculs de costos unitaris basats en aquests variables afegint un
percentatge de les estructures de cost fix. En els serveis aixo no sera possible
ni operatiu en la gran majoria dels casos. C. Lovelock9 presenta molts estudis
de casos que confirmen aquesta especial configuracio de costos dels serveis

amb enormes estructures fixes i baixos costos variables.

Les consequéncies d’aquesta caracteristica son clares. L'empresa de serveis
haura de basar tota la seva estratégia amb un calcul el mes precis possible del
punt mort, xifra de vendes a partir de la qual comenca a obtenir beneficis amb
una determinada hipotesi de preus. Els costos unitaris es presentaran
sensiblement menors a mesura que augmenta el volum total de vendes per tant
les reaccions dels beneficis a partir del punt mort esdevindran valors forca
extrems. Si 'empresa te un volum de vendes lleugerament inferior al punt mort
caura en peérdues importants perd en canvi si supera minimament el punt mort
com a referéncia critica de vendes podra arribar a assolir beneficis forca
extraordinaris. Provarem d’il'lustrar aquest comportament dual o fins i tot
“histrionic” dels costos de 'empresa de serveis amb el grafic de la figura 4.11.

seguent

Es pot observar clarament el pas brusc d’'una situacio de fortes pérdues a una
situacioé de beneficis elevats en uns intervals de volum molt propers als que es
troben al voltant del Punt mort (PM), tot es degut a un escas pes dels costos
variables respecte de limportant pes dels costos fixos que representen grans

inversions independents del volum.

% Lovelock, C. (1984) Services Marketing, Text, cases and redding. Englewood Cliffs, N.J. Prentice Hall
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Aquest tipus d’estructures porten associats d’aquesta manera riscos molt

grans perqué un mal calcul del punt mort ja sigui per deficient mesura del

volum o mala fixacié6 del preu acceptables per al mercat poden ocasionar

consequeéncies funestes.

Unitats
Monetaries

Nivell de
Cost Fix

CF

Ingressos

AREA DE
BENEFICIS

Costos
Totals
AREA DE i
PERDUES
Costos
Variables
PM Volum

Fig. 4.11. : El comportament de costos, beneficis i punt mort de 'empresa de serveis
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Si ens fixem en les estructures de costos universitaries deduirem rapidament
que estem en un dels casos més clars d’aquest comportament “radical” de la
estructura de costos. Les infraestructures, edificis i equipaments universitaris
cada cop son més costosos, d’altra banda el personal que tedricament podria
arribar a ser un cost variable en termes operatius no es aixi. Dificilment
trobarem estructures de personal prou flexibles com per adaptar.se a les
fluctuacions de demanda per diversos motius. El personal docent com a
personal en contacte representa un dels actius més importants de la
universitat on s’hi haura vesat una gran quantitat de recursos en concepte de
formacio de capital huma, d’altra banda el recurs a contractar professorat
format amb prestigi com fan les grans universitats anglosaxones es considera
una inversié que cal amortitzar amb el maxim d’anys de contracte possible.
També hem de contar amb el gran pes de la forma universitaria publica que
consolida un tipus de contractaci6 molt rigida amb fortes estructures
funcionarials. Les estructures del personal de serveis es dissenyen com un cost
fix per atendre una determinada dimensié global de la universitat i dificilment

es poden adaptar amb rapidesa a les fluctuacions del volum de demanda.

La consideracio del personal com a un cost variable només sera possible en
alguns programes accessoris que no deixen de representar satellits del gruix
de l'oferta formativa de la universitat en la majoria dels casos. Ens podem
trobar pero amb algunes excepcions importants si analitzem les ofertes
formatives a distancia on la infraestructura de serveis accessoris és minima i la
contractacio de professorat si que va meés lligada a la evolucio de les
matricules. La possibilitat es deu fonamentalment a un comportament
“parasitari” on els professors ja formen part dels cossos docents fixos d’altres
universitats presencials i participen només parcialment dins l'oferta a distancia
d’'una altra entitat universitaria. Tot i aixi analitzarem més endavant aquests
casos i veurem com, malgrat no disposar d’infraestructures fisiques tant
costoses, les ofertes d’ensenyament no presencial de qualitat acaben necessitat
invertir grans quantitats en el desenvolupament de tot el seu equipament

tecnologic.
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Si ara analitzem el segon aspecte esmentat al principi d’aquest apartat, hem de
veure com influeix la percepcié del preu per part del client. En aquest punt
tornem a ensopegar amb la immaterialitat del servei. El client sempre tindra
dificultats per entendre que el preu se situi en un determinat nivell i no en un
altre, la impossibilitat de percebre el servei en termes fisics creara una
sensacio psicologica d’intrinseca desconfianca. D’altra banda la mateixa
estructura de costos que acabem de veure dificulta moltissim la justificacio
d’'un determinat cost unitari clarament demostrable i aixd no ajudara a creure
al client que el preu fixat és realment honest. Per acabar d’agreujar aquesta
situacié també cal elaborar un corol-lari de 'anterior afirmacio, si el preu no es
percep com a justificable no es d’estranyar que s’arribi a considerar que el
servei hauria de ser gratuit, en darrera instancia si finalment el client no paga
el servei un cop ’ha gaudit no tindra la sensaci6 d’haver robat alguna cosa ja

que no s’emporta res tangible.

Cal afegir a més que hi ha una gran tradicio, especialment a Europa,
d’intervencié publica en els serveis que en molts casos s’ofereixen com a
gratuits o semi gratuits pel fet d’estar subvencionats, transports, sanitat i ,com
no, l'educacio en tots els seus nivells, son camps tradicionals on s’ofereixen
serveis sense reflectir els seus costos reals assumits en part o en la seva
totalitat pel sector public. No cal insistir en que el cas universitari cau de ple

dins aquesta consideracio.

Un altre aspecte important a destacar en la percepcio del preu dels serveis es la
relacio entre el preu a pagar i la qualitat del servei suposada a partir d’aquella
determinada proposta de preu. Es més que plausible considerar que en
abséncia de caracteristiques tangibles del servei la informacié sobre el preu
encara te un paper més determinant en la percepcié de la qualitat. Davant la
impossibilitat de manipular o provar el servei abans de comprar-lo el preu
constitueix I"anic element d’informacio objectiva de que disposa el client, aixi es
pot arribar a la conclusié6 que quant més cara sigui millor hauria de ser la
prestacio del servei. El preu passaria a convertir-se en una mena d’indicador

aprioristic de la qualitat del servei.

151



Evidentment aquest fenomen presenta alguns limits, experiéncies del client,
coneixement de I'empresa, coneixement dels preus dels competidors i la propia
capacitat adquisitiva i zones d’acceptaci6 marquen uns llindars a la

consideraci6 del preu com a signe de qualitat.

Si analitzem la percepcio de la relacié qualitat/ preu a posteriori Eglier si que
fa referéncia a estudis que demostren la correcta percepcié del client respecte
els nivells de qualitat experimentats i la seva relaci6 amb el preu pagat i aixo
condiciona totalment la seva consideracio de la qualitat global del servei.
D’aquesta forma una correcta relacidé entre la qualitat real del servei i el seu

preu just corresponent esdevenen un bon element de fidelitzacio.

Passem ara a estudiar el tercer dels elements influenciadors del preu, les
reglamentacions publiques i governamentals. Tradicionalment dins el mon del
serveis la important intervencié publica ha arribat en molts casos a eliminar el
preu com un dels elements a considerar dins la gestio del mix de marketing,
simplement no calia preocupar-se d'uns preus que venien donats. Ja hem vist
com les universitat n’és un clar exemple pel que fa a les institucions

universitaries publiques.

En aquest cas hi ha un parell de consideracions importants a introduir. En el
cas de les ofertes universitaries publiques es fara necessari intentar donar
informaci6 i justificacié d’alguna forma o altra dels veritables costos malgrat no
siguin satisfets pels seus clients/usuaris. Ja hem vist que les percepcions de
qualitat en poden sortir beneficiades. En el cas de les ofertes universitaries
privades per una banda poden sortir afavorides per que si reflecteixen uns
preus pero d’altra banda també hauran de fer un gran esfor¢ comunicatiu
extra per justificar un enorme diferencial que d’alguna manera o altra haura
d’existir a no ser que es conformin amb convertir-se en complements del
sistema per absorbir demanda excedentaria. Més endavant al llarg del treball
desenvoluparem aquest punt amb més detall amb l’estudi d’alguns casos

concrets.
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Per acabar l'apartat de preus haurem de fer algunes consideracions especials
sobre la necessaria coordinacio entre l'oferta global de serveis i la fixacio dels
seus preus associats. Una primera decisié important sera si cal fixar un preu
unic tenint en compte tota la oferta global tant dels serveis basics com dels
periférics o per contra fixar presu diferents per als diversos tipus de serveis
oferts que s’hauran de satisfer només si se'n gaudeix. Evidentment entre
aquestes postures hi caben situacions mixtes. En el primer cas aconseguim un
important simplificacio que facilita la comunicacié6 amb el client, en el segon
cas el preu s’adapta més a 1"as que fa el client dels diferents serveis pero es pot
caure en malentesos quan només es comunica el preu del servei basic i
després el client de forma poc planificada acaba consumint altres serveis
periférica amb conseqUiéncies no previstes que poden generar frustracio.
D’altra banda el fet de no incloure segons quins serveis por des incentivar el
seu consum. En el primer cas del tot incldos no es podran fer analisis correctes
del les explotacions dels serveis desagregats. Les solucions poden ser multiples

i cada empresa haura d’aconseguir trobar ’equilibri mes adient en cada cas.

En general cal concebre el preu com un element que doni suport a la
coheréncia global de marketing amb els altres elements del mix, el preu ha de
ser un element que clarament informi sobre el posicionament de ’oferta global.
Un element fonamental es la necessitat d’avaluar la elasticitat de la demanda
del servei, tot i que aquest es un concepte molt teoric perqueé la demanda
sempre es defineix sobre suposits de “ceteris paribus” si que es fa necessari
recopilar tota l'experiéncia dels serveis per intentar preveure les reaccions de la
demanda davant de variacions en el preu. En molts casos s’arribara a la
conclusi6 que no hi ha una demanda sin6 un conjunt de demandes
corresponent a diversos segments als que va dirigida la mateixa oferta de
serveis, aquests segments han de poder conviure dins els processos de
prestacio per que hi ha caracteristiques importants que els uneixen pero tot i
aixi poden presentar reaccions diferents en l'apartat concret dels preus. Es
fonamental en aquest cas saber distingir els diferents trams de demanda/preu

per poder establir estratégies de discriminacio de preus.
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La darrera consideraci6 esdevé especialment transcendent dins el sector
universitari on les practiques de discriminaciéo de preus estan molt esteses.
Moltes universitats practiquen una intensa discriminaci6 positiva de preus a la
recerca d’estudiants excellents. Els estudiants son alhora clients /usuaris,
mateéria primera en la formacio de capital huma i producte acabat a final dels
estudis. Es evident que una bona qualificacié de ’'alumnat entrant afavoreix la
consecucio dun servei excellent ja que assimilaran millor els coneixements i
esdevindran un producte acabat de més qualitat. En aquest cas els programes
de beques actuen de fet com una discriminacié de preus per a la captacio de
segments especials. També es produeix una discriminacié per motius socials
quan la politica de determinades universitats premia amb beques a certs
col'lectius especialment desfavorits en nivells de renda independentment de les
seves qualificacions académiques, en aquest cas surt afavorida perqué es
reforca un cert posicionament institucional amb una imatge de de sensibilitat
social. Ja insistirem més endavant en les possibilitats estratégiques d’aquests
tipus de discriminacions de preu, en qualsevol cas per dur-les a terme d’'una
forma eficient el punt principal consisteix a determinar amb molta exactitud i

precisio els criteris de discriminacio de preus.

4.7.4. MIX DE SERVEIS 4- INTERMEDIACIO | XARXES DE SERVEIS

El darrer punt del marketing mix que en falta tractar és el que tradicionalment
entenem com a distribucié ( placement ). Com és evident les diferéncies amb
els serveis alhora d’afrontar aquest elements son abismals amb el producte al
no existir la possibilitat estricta de distribucio fisica dels serveis. Es per aixo
que en aquest cas hem de parlar dels conceptes equivalents d’intermediacio i
xarxes doncs no es possible distribuir el servei separadament del seu lloc de
produccio. Veurem perd que en el cas de l'educacio y per extensio de
l'ensenyament universitari les possibilitats de comunicacié que ofereixen les
noves tecnologies de la informacio introduiran importants matisos dins totes
les consideracions classiques de distribucio en els serveis, continuarem seguint

a Egier97 i Chias® per al desenvolupament d’aquest apartat.

9 Eglier ( 1989) op.cit.
% Chias (11991) op.cit.
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Tradicionalment es podien escollir dos grans grups d’estratégies per a
l'establiment d'una filosofia de xarxa en els serveis. Partint d'una situacio
basica on una determinada marca de serveis ofereix un servei basic molt
concentrat amb un numero molt limitat de serveis periférics i tot plegat
agrupat en una unica localitzacio dels serveis oferts, ’'empresa es pot plantejar
que el seu mercat ha quedat saturat i s’ha de plantejar un creixement per

abastar altres segments del mercat.

A partir d’aqui te dues opcions, la primera consisteix en incrementar d’alguna
forma la gama oferta de serveis basics i periférics corresponents. La segona
opci6o es basa a mantenir la compacitat i limitacié dels serveis oferts tot
buscant una extensiéo dels punts dimplantacié doferta en diverses

localitzacions geografiques.

Normalment la primera estratégia sera meés adient per els serveis de alta
complexitat, amb uns sistemes de servuccio de dificil replica en un lloc diferent
a la implantacio original, que basen el seu éxit d’explotacio més en 'ampliacio

de marges que en quotes de mercat.

La segona estratégia és més propia de serveis senzills, facilment replicables a
llocs diversos, amb escassos marges unitaris i que han de buscar una extensio

important del volum de vendes per millorar els seus resultats d’explotacié.

Com veurem a continuacio, intentar les dues estrategies alhora pot comportar
un enorme risc de fracas i caure en dificultats de gestié dificilment salvables,
en la terminologia d’Eglier i seguint el seu esquema representat a la figura
4.12. existeix el risc de caure en el quadrant superior anomenat “triangle de

bermudes” a causa del perills de pérdua d’orientacio en la gestio.
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Fig 4.12 : El quadrant de multi-localitzacio i multi-serveis

Un altre element a considerar és la utilitzaci6 d'una sola marca o de marques
diferenciades. La marca unica sempre fara meés facil la seva gestio i el
manteniment d'uns estandards de qualitat compartits. Amb marques
diferenciades podem d’alguna manera aconseguir adaptacions més precises a
determinats segments sempre que els tinguem molt ben definits i ben
identificats, d’altra banda les marques diverses també requeriran d'una certa
descentralitzacio en la gestio que afavorira la creativitat i la possibilitat
d’innovacio perd posara més en risc la presa de decisions comunes que han de
preservar determinats valors conjunts a conservar. Normalment les dues
estrategies de diversificacié en xarxa, sigui local o de serveis, comencaran amb
marques compactes pero les necessitats d’extensio comencaran a fer plantejar

la diversificacié de marca.
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Afegim un nou considerant per a 'extensié en xarxa que també es pot plantejar
quan es proposa una intermediaci6 en el sentit de contactar amb nous
operadors de servei per gestionar les marques originaries en forma de
franquicia: Amb aquests franquiciats es guanya temps i simplicitat de gestio
per dur a terme l'extensio pero es cau en el risc de pérdua de la qualitat oferta
en el servei pel que caldra establir un sistemes de supervisiéo que si no tractem
amb una oferta simple de serveis pot ser quasi impossible d’establir. Es per
aixo que el sistema de franquicia en principi és mes propi per a ser utilitzat
com a opcio d’extensio en xarxa dels serveis simples que busquen la multi
localitzacio. En el cas dels serveis complexos d’alt valor afegit sera dificil trobar
un sistema de franquicies eficient, ’extensio es fonamenta en nous serveis de
qualitat i no tant en la multi localitzacio. Només nous operadors coneixedors
del negoci i amb una certa tradicié operativa dins els sector en poden ser

candidats pero en qualsevol cas seran casos infrequients.

A partir del punt on ja s’han plantejat les estratégies de creixements en punts
de venda o en ampliacié de serveis es poden pensar noves extensions amb més
risc representades per les fletxes “A” i “B” de la mateixa figura 23. Un servei
simple multi localitzat pot intentar donar una certa diversificacio de serveis per
adaptar-se a les caracteristiques especifiques de cada localitzaci6é, mentre que
un servei d’alt valor afegit diversificat pot provar noves localitzacions si es

capac de replicar amb exactitud uns processos complexos.

Normalment en el primer cas es continuara amb la marca Gnica mentre que en
el segon es possible que sorgeixi amb més forca la necessitat de tractar amb
una marca diferenciada perqué inevitablement la replicacié del punt de servei
dificilment podra tenir els mateixos parametres i estandards de qualitat, és
probable que el nivell de qualitat percebuda sigui similar pero lestil , els

matisos i segurament la necessitats dels segments seran diferents.

Amb tot aixo haurem de fer com sempre una primera aproximacio a la situacio

del sector universitari dins aquests marcs teorics que defineixen els serveis.
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En primer lloc caldria definir quina de les dues estratégies de xarxa s’escau
meés al sector universitari, 6bviament en aquest cas estem definint sistemes de
servuccié complexos que requereixen altes qualificacions del personal en
contacte, unes instal-lacions i equipaments d’alt valor i unes ofertes globals
sofisticades amb moltes relacions entre els seus serveis basics i els periférics,
amb tota aquesta complexitat es fara dificil replicar les estructures
universitaries en punts de localitzacié diferents i l'estratégia més oportuna de
creixement per a les universitats sempre tendira a basar-se en l'extensio de
serveis base com noves ofertes de titulacions perd sempre conservant les

localitzacions amb un fort grau de centralitat.

Tanmateix la forta intervencié publica sempre ha tendit a posar émfasi en la
relacio de l'activitat universitaria lligada a un determinar ambit territorial pel
que queda reforcada la tendéncia de les universitats a agafar com a referéncia
l'extensio de serveis per sobre de l'extensio de punts de servei en localitzacions

distants.

Tot i aixd cal considerar la possibilitat de que les universitats es plantegin
extensions de localitzacié per diverses vies. La primera sovint ha consistit a
estendre l’activitat d'una determinada universitat a localitzacions diverses tot i
traient profit de l'existéncia prévia d’organitzacions que ja desenvolupaven
processos de servuccié complexos dins el mon educatiu. En molts d’aquests
casos les empreses de serveis d’alt valor afegit i complexitat en les seves
servuccions que volen estendre’s en punts distants, tal com definiria
lestratégia “B” de la figura 4.12, acostumen a combinar aquest procediment
amb una extensié de marca. S’utilitzen marques diferents per als diferents

punts de prestacio del servei.

Les universitats han utilitzat sovint aquesta estratégia arribant per diverses
vies. Poden adoptar formes de federacions de centres que han agrupat una
série de centres prestigiosos amb marques propies molt establertes sota una

marca paraigies com en el cas proper de la Universitat Ramon Llull.
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En altres casos la universitat que es vol estendre geograficament ha utilitzat
una mena de sistema de franquicies on diferents marques d’ensenyament
adopten el segell de centre adscrit a una Universitat que efectua el gruix de la
seva activitat a un punt central. Es el cas de les universitats publiques que han
adscrit antigues escoles d’ensenyaments superiors privades que passen a
impartir titulacions oficials. Els dos casos son diferents i aporten avantatges i
inconvenients, en el primer la poténcia de les marques prévies queda
consolidada pero la marca de federaci6 sempre tendira a tenir un paper
secundari. En el segon cas La marca central pot patir alguns episodis de
desprestigi si no estableix un sistema efectiu de supervisié per mantenir els

seus estandards de qualitat als nous centres adscrits.

Una nova via d’extensio per als serveis és la que teoricament faciliten les noves
tecnologies de la informacié i la comunicacié. Dins el mon universitari ens
podem trobar amb molts exemples que tractarem amb més detall més en
capitols posteriors del treball. L’ensenyament a distancia és una practica
habitual i amb certa historia dins el sector universitari i amb ’aparicié de nous
recursos tecnologics s’han obert noves possibilitats. La deslocalitzacio que
permet l'ensenyament a distancia en principi permet deslliurar-se de certs
lligams espacials perd tot i aixd aquest és un principi que requereix matisos

importants.

Estrictament no estarem parlant en aquest cas d'un nou punt de servei perqué
no estarem replicant fisicament la servuccio original en un altre lloc. Es cert
que s’obren possibilitats a nous segments de mercat distants i inaccessibles
fisicament amb les localitzacions originals pero de fet estarem oferint uns nous
processos de servuccio. Es tractara de serveis semblants, relacionats, amb
possibilitats d’aprofitament de cert “know how” del servei original perdo per
esséncia diferents en la seva servuccio. Els processos de servuccié que caldra
definir hauran de ser nous i s’hauran de dissenyar atenent a les noves
caracteristiques de prestaciéo del servei. Si atenem a considerants purament

teorics en el fons estem parlant d'una estratégia mixta entre les dues descrites.
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S’accedeix a segments de clients- usuari distants espacialment pero aixo es fa
amb la definicié6 d’'una nova servuccio i no amb la réplica del que ja s’impartia
al lloc d’origen, tot i que tedricament el servei entés com a resultat buscat pot

arribar a considerar-se el mateix

El servei en si que es persegueix com a resultat de la servucciéo pot ser el
mateix, tot i aixd els segments als que ens adrecem i que formaran part del
procés de servucciéo com a matéria primera seran diferents i aixd condiciona el
resultat final que representa el servei en si mateix. En la mesura que la
diferéncia entre segments sigui inicament de localitzacié mantenint la igualtat
amb la resta de caracteristiques distintives de cada conjunt de clients-usuari,
podrem afirmar que el servei entés com a resultat de la servuccio pot arribar a
esdevenir el mateix també a posteriori. Normalment ens trobarem amb altres
diferéncies afegides entre segments que provocaran diferéncies més importants

en el resultat o servei final.

Les universitats han adoptat multitud d’estratégies respecte de l'oferta On-line,
Des d’universitats 100% no presencials a universitats presencials amb alguns
ensenyaments a distancia. Tot i aixi s’obren noves vies semi-presencials on es
va configurant una manera de fer mixta per a la totalitat de l'oferta incloent-hi
una part presencial i altres a distancia dins el mateix ensenyament. El
desenvolupament d’aquestes noves vies d’actuaci6 mixtes entre la
pressencialitat i la distancia que també venen impulsades pel procés Europeu
de Bolonya obren una important via d’actuaci6 amb moltes possibilitats
d’innovaci6. De fet ens trobem en aquest punt una important via d’investigacio

i de recerca en metodes de gestio universitaria.

Com poden treure partit amb les noves tecnologies les universitats dun
personal qualificat escas? Com es poden aprofitar també amb aquesta via les
seves costoses infraestructures? Com ho estan fent ara les universitats? Estan
elaborant una estratégia coherent dins tots els seus camps d’actuacio, els seus
departaments o les seves facultats? Estan reforcant amb la utilitzacié de les

noves tecnologies el seu prestigi i la seva identitat corporativa?
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Quines son les experiéncies més innovadores? Estan accedint realment amb
eficacia i sense conflictes d’imatge i convivéncia a nous segments de public
objectiu? Totes aquestes preguntes poden representar elles mateixes camps
d’investigaciéo molt interessants des d’'un punt de vista de marketing de serveis
universitaris independentment o de forma afegida de les seves possibilitats

pedagogiques i educatives.

4.8.CONCLUSIONS

Aquest capitol vol ser la referéncia teorica que actui com a marc per encabir-hi
els casos i experiéncies diverses que es recopilaran dins aquest treball com a
nucli d’estudi. Les conclusions sintétiques de tot el que hem vist les podem
definir en aquest apartat de conclusions. Hem vist com els serveis han de rebre
un tractament de marketing molt diferent per causa de les seves quatre
caracteristiques distintives. La intangibilitat que impedeix una percepcio
sensible i contrastable del servei, la inseparabilitat que fa impossible deslligar
els moments de la producci6 i del consum del servei, la heterogeneitat que
dificulta al extrem dur a terme una prestacio del servei d’idéntica qualitat al
llarg del temps i no durabilitat que fa impossible emmagatzemar o conservar el

valor del servei un cop ja ha estat proveit i no ha estat utilitzat.

A partir d’aquestes caracteristiques tant restrictives hem definit el que hem
anomenat com a sistema de servuccid, concepte que descriu la forma en que es
“produeixen” els serveis. Hem vist com la servuccié esta composada duns
elements i unes relacions entre els elements que li donen coheréncia com a
sistema. Els elements son , el suport fisic, el personal en contacte, el sistema
d’organitzacié intern, els clients- usuaris i el mateix servei com procés resultant
del sistema. Entre aquest elements s’estableixen unes relacions primaries que
connecten els elements externs de 'empresa ( suport fisic, personal en contacte
) amb els elements de mercat ( clients i serveis ), les relacions internes que
s’estableixen entre els elements de ’empresa i el sistema d’organitzaci6 intern i
les relacions de concomitancia que so6n les que resulten de la interacci6é dels

elements de mercat ( entre clients i entre serveis ).
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Donada aquesta complexitat hem comprovat com n’és d’important la concepcio
prévia del servei i dins aquest procés de definicio cal vigilar molt en no
confondre el servei com a resultat perseguit i el suport o sistema de processos
de servuccio que s’han definit per aconseguir-lo. En aquest punt s’ha comencat
a evidenciar la importancia de la segmentacio de clients de cara a poder definir
conjunts de clients-usuaris més homogenis que permetin definir molt més
clarament les seves necessitats amb la finalitat de definir amb precisio el servei
que es vol aconseguir com a resultat. Tota aquesta logica parteix de que el
resultat de qualsevol servuccio ha d’estar basat el la satisfacciéo de necessitats
dels clients-usuaris. Aquestes necessitats s’han de conéixer fins i tot en el cas
com el sector universitari on aquestes sovint no acaben d’estar ben definides
en la ment dels clients-usuaris fins al final del procés i aquest es un dels reptes

meés contradictoris de les universitats que treballarem al llarg del treball.

Per a la concepcié del sistema de servuccio un element clau sera definir la
capacitat del servei. Hem vist la transcendéncia d’'una bona elecci6 en aquest
punt ja que els costos inicials d’'inversio fixa seran molt importants, no hi ha
possibilitat d’emmagatzemar els serveis i d’altra banda la qualitat del servei va
molt lligada al grau d’utilitzacio de la capacitat, si s’arriba a punts de saturacio
es desplomaran els nivells de qualitat oferts. Entrant en aquest punt de la
qualitat hem demostrat com no es poden fer filtres de qualitat amb el servei tal
com es fa amb el producte abans que arribi a mans dels clients. La qualitat ha
de partir de les expectatives dels clients, malgrat que aquestes puguin ser
variables al llarg del procés. L’'objectiu de la qualitat es basara en la satisfaccio
d’aquestes expectatives. Es podran establir estandards de bon funcionament
d’alguns dels elements del sistema amb algunes bateries d’indicadors pero tots
haurien d’anar enfocats a la satisfaccié d’expectatives, el més important sera el

resultat del procés de servuccio que és el servei en si mateix.
El dibuix del marc teoric continua necessariament estudiant els elements de la

servuccio que s’han descrit. En primer lloc pel que fa al client-usuari hem

destacat dues importants dimensions el seu grau de participacié dins el servei i
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el seu nivell de domini de la prestacié davant 'empresa. D’aquesta forma hem
descrit els clients actius o passius segons el grau de participacio i d’altra banda
els clients dominants o dominats segons el criteri de control que ells mateixos
tenen del procés de servuccio respecte a 'empresa. La participacio del client fa
augmentar el nivell de productivitat de 'empresa i alhora en molts casos fa
incrementar la mateixa satisfaccio del client per tant sembla un bon principi
operatiu incrementar els graus de participacio del client usuari. Tot i aixi hem
vist que es corren riscos importants ja que per aconseguir beneficis de
I'increment de participacié cal informar molt bé al client dels beneficis que
obtindra i tenir-lo convencut del canvi, també cal formar molt bé al mateix
client i al personal en contacte en els nous processos de servuccidé que
necessariament s’hauran de re definir. Per Gltim cal tenir en compte que es
important cedir domini del procés al client si se li exigeix 'increment de la seva
participaciéo sino estarem en un quadrant de gestio del client usuari molt
conflictiu y problematic. Es fa molt dificil de gestionar una situaci6 on es
demana la maxima participacio del client pero que alhora hagi de mantenir

una actitud submisa davant de qualsevol instruccié de 'empresa.

El seglient element a estudiar ha estat el personal en contacte. En aquest cas
s’ha vist que ens podem trobar dos perfils extrems de personal en contacte,
d’'una banda els anomenats normatius i de l’altra els entusiastes. Els primers
tendiran en refugiar-se al maxim en una interpretacio restrictiva i limitada dels
procediments i normes que defineix el sistema de servuccié. Els segons es
mostraran en canvi sollicits i disposats a administrar qualsevol excepcio o
demanda extraordinaria provinent del client-usuari. En el primer cas es
provoca frustracio del gaudi del servei i en el segon alguns clients obtindran
grans beneficis a costa del mal servei que rebran els altres per falta d’atencio
pel que es provoca molta heterogeneitat en la prestacio del servei. Les solucions
per arribar a punts de prestacido intermedis consistiran en efectuar una
segmentacio efectiva dels clients que no pressentin moltes divergéncies en els
seus tipus d’exigéncies i d’altra banda definir uns procediments ben precisos
no en el seu sentit restrictiu sindé en el de que es compti amb manuals

d’actuaciéo que recullin al maxim totes les possibilitats de reclamacions i
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excepcions definint solucions preestablertes en cada cas a les que pugui

recorrer el personal.

D’altra banda també hem vist com el personal en contacte ha de complir dos
grups importants de funcions, les operatives i les relacionals. Es evident que
es necessita ’excel'léncia operativa del personal en contacte en els serveis pero
no es pot negligir que el component relacional es fonamental per a una bona
percepcio final del servei per part del client usuari. Es tendeix a descuidar la
formacio del personal en els seus aspectes relacionals i a més ens trobem que
normalment el personal en contacte que més interactua amb el client és el
menys remunerat. Davant de les restriccions pressupostaries que impedeixen
les gratificacions monetaries és fonamental elevar el nivell d’estatus i
consideracio del personal que en una part tant important esta formant la
imatge de l'empresa de serveis. També cal revisar la figura dels supervisors
d’aquest personal en contacte i comprovar si fomenten adequadament tant els
aspectes operatius com els relacionals, també cal veure si un supervisor esta
portant a terme les seves funcions sobre personal que actua en dues

servuccions al mateix temps per analitzar si hi ha deixadesa en una d’elles.

El darrer dels elements de servuccié que hem analitzat son els suports fisics de
la servuccié. Hem descrit el dilema entre les necessitat d’ambientacié que
ajuden a la imatge corporativa i les necessitats funcionals que ha de complir
qualsevol element fisic, especialment pel que fa als espais i edificis. Hem vist
altres dilemes pel que fa al temps d’utilitzacié dels espais, a mes temps més
necessitats de personal en contacte, la soluci6 d’ampliar horaris de
disponibilitat amb una lleugera reduccié de serveis de manera que els clients
usuaris disposin de mes temps sense increments de costos de personal de
serveis es un bon principi d’actuacio. L’altre principi de gestio dels espais
altament rendible cal basar-la en la multi funcionalitat d'un mateix espai. Les
automatitzacions son el darrer punt que hem abordat i en principi el recurs a
suports fisics substitutius de personal es considera adient per a processos de
servuccio simples i repetitius. Si la servuccié que es vol substituir es complexa

es corre el risc d’incorrer en nous costos.
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5. Cinqué Capitol : EI POSICIONAMENT COMPETITIU DE
LES UNIVERSITATS (1) : POSTULATS CLASSICS |
NOVES TENDENCIES

5.1. INTRODUCCIO

Un cop descrit tot 'aparell tedric que emmarca la doctrina del Marketing de
serveis hem pogut comprovar intuitivament com era facil il'lustrar cada
concepte amb possibles escenaris universitaris. Dins aquest capitol i els
seglients comencarem a descriure treballs, estudis i recerques empiriques que
analitzen un important conjunt d’aplicacions de marketing de serveis dins del
sector universitari. Volem corroborar que efectivament es pot mostrar la
doctrina del marketing de serveis com un marc d’interpretacio teoric de la
gestid universitaria. Amb tot aquest recull d’estudis i casos anirem
progressivament trobant un seguit de conceptes i variables fonamentals per
treballar amb un enfocament de marketing de serveis dins la gestio
universitaria. L'objectiu final sempre sera la recopilacioé de suficients elements i
variables claus de gestio contrastats per, en un pas posterior, desenvolupar al
darrer capitol un model generalitzable de gestié de marketing de serveis dins el
sector universitari que ajudi a clarificar conceptes sovint barrejats o difusos i
que també serveixi com a una guia d’aplicacio basica per evitar errors

fonamentals tradicionalment comesos dins la gestioé universitaria habitual.

Concretament dins aquest capitol cinqué i també amb el sisé comencarem a
descriure i a analitzar tots aquells estudis i casos rellevants necessaris per al
desenvolupament d’una visio estratégica pel marketing de serveis universitaris.
El punt central sera l'analisi del posicionament competitiu universitari que
d’'una manera més o menys planificada estan seguint les universitats d’arreu. A
partir d’aqui comencarem a esbrinar quines son les estratégies més o menys

idonies que acostumen seguir diferents tipus d’universitats.
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Veurem a partir d’aquestes actituds competitives de posicionament la
tendéncia creixent que de manera mes o menys encertada i efectiva porta a les
universitats a intentar segmentar els mercats universitaris. Es descriura aixi
tot un seguit de practiques, experiéncies, casos i estudis que mostraran errors,
encerts, punts clau o elements poc importants que gracies a la seva recopilacio
ens permetran extraure’n certes esséncies per construir un model general. Al
capitol seté seguirem la mateixa metodologia descriptiva i analitica per
documentar casos i estudis mes centrats en els importants apartats de
segmentacio, branding, internacionalitzacié universitaria i punts basics de les

relacions universitat empresa.

5.2. ELS POSICIONAMENTS COMPETITIUS UNIVERSITARIS CLASSICS DAVANT LES NOVES
TENDENCIES DEL MERCAT

Comencarem aquest apartat seguint l'analisi que fa Dill?° de les tendéncies
competitives tradicionals de les universitats nord-americanes enfrontades a
nous reptes competitius dins un canviant mercat universitari. Podrem
comencar a veure molts potencials paral-lelismes amb mercats mes propers.
Dill fa un analisi molt profund sobre l'estructura dels mercats universitaris
dels Estats Units basat en dos estudis empirics de Hoxby 190, i Brewer,Gates i

Goldman10t,

* Dill, David D. (2003) “Allowing the market to rule: the case of the United States” Higher Education Quarterly
V.57, n°2, April, pp 136-157. Blackwell Publishing Ltd. Oxford (UK) and Malden ( USA)

190 Hoxby, C.M. (2001) “The return to attending more selective college: 1960 to the present” Harvard University,
mimeo. Disponible en xarxa: http://post.economics.harvard.edu/faculty/hoxby/papers/wholw.pdf (consultat juny
2012)

Hoxby, C.M. (2002) “The effects of geografic integration and increasing competition on the market for college
education” Harvard University, mimeo. Disponible en xarxa:
http://post.economics.harvard.edu/faculty/hoxby/papers/exp_tuit.pdf ( consultat juny 2012)

1%t Brewer, D.Gates,S.M. and Goldman, C.A. (2002) “In pursuit of prestige: Strategy and Competition in US Higher
Education” Transaction Press. New Brunswick, N.J.

166


http://post.economics.harvard.edu/faculty/hoxby/papers/wholw.pdf
http://post.economics.harvard.edu/faculty/hoxby/papers/exp_tuit.pdf

Tot i que l'abast i les intencions del 'analisi de Dill i els estudis de Hoxby i el
grup de Brewer volen arribar a conclusions mes globals sobre politica de
regulacio de mercats que nosaltres ja hem tractat als capitols inicials, ens
donaran no obstant bones mesures descriptives d'un grapat de trets basics
sobre les estratégies competitives que segueixen les universitats i que a
nosaltres ens poden servir com a primeres referéncies d’analisi de

posicionament competitiu universitari.

Seguint els treball de Hoxby podem trobar un punt de partida classic de les
estratégies basiques que segueixen les universitats en un entorn
tradicionalment competitiu com el nord-america. Es tracta de fet d’'un sol tipus
d’estratégia competitiva poc diferenciada que d’alguna manera marca una
tendéncia general de tot el sector i que condiciona qualsevol actor que hi opera.
L’autora centra els seus estudis fonamentalment en els estudiants d’accés als
graus que venen d’ensenyament secundari. Tal com hem comentat podem
prendre aquest element com un punt de partida pel fet de ser el sector de
clients/ usuaris mes nombros i generalitzat a totes les universitats, mes
endavant inclourem altres mercats universitaris com els de fons de recerca,
“found raising” o donacions privades i el financament public seguint els

treballs de Brewer, Gates i Goldman.

Hoxby senyala en primer lloc una caracteristica que influeix de manera
principalment determinant en la captacié d’estudiants. Malgrat els entorns
creixentment competitius que esta vivint el sector universitari, la situacio
geografica d’una universitat 1li segueix conferint una important font de
monopoli territorial. Com a dada rellevant en aquest sentit es pot destacar que
als EEUU. Encara a l'any 94 el 74% de tots els estudiants es matriculaven a
universitats del seu propi estat. Les tendéncies actuals marcaven un lleuger
increment a estudiar fora de lestat sobretot pel que fa a als ingressats a

universitats privades i als estudiants amb millors expedients académics.
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Ens trobem aixi amb una forta inércia monopolistica derivada de l’entorn
territorial que dins l'ambit europeu es vol trencar amb el mateix tractat de
Bolonya, tot i aixi seguim observant com el factor territorial segueix essent un
dels principals predictors en l’eleccio d’universitat malgrat els creixents graus

de competitivitat existents.

Hoxby destaca especialment com un factor que trenca les tendéncies
monopolistiques la possibilitat de disposar de sistemes de informacio
estandarditzats per a valorar els expedients académics dels estudiants. En els
cas dels EE.UU. es disposa de sistema unificat SAT que permet avaluar amb
forca exactitud el nivell de qualitat académica dels estudiants que volen entrar
a les universitats. Aix0 deriva en una important tendéncia competitiva
estratégica que s’estableix de forma natural entre totes les universitats, la
competéncia per a la captacié dels millors alumnes. Aquest fet ens quadra
amb l’esséncia del nostre marc teoric per al marketing de serveis, I’alumnat és
un client de serveis i per tant també una mena de “matéria primera” de la que
depén la qualitat del producte final en forma d’un titulat amb unes aptituds i
un determinat nivell d’assimilacié dels coneixements i les habilitats

ensenyades.

També hi ha un altre fet important que es la consideracié de les relacions de
concomitancia descrites a la Figura 14 del capitol 4 del present treball on
queden sintetitzades les relacions entre els elements d’'un sistema de servuccio.
Els estudiants també son conscients de la importancia dels nivells académics i
de les caracteristiques definitories dels seus futurs companys i voldran
estudiar amb els que els siguin més compatibles o profitosos, ja sigui pel seu
nivell académic com aqui defensa Hoxby o d’una forma molt més general per
les seves similituds socioculturals com veurem més endavant amb altres
autors. Un altre efecte competitiu que destaca 'autora es que hi ha molta més
informacié sobre les universitats ja sigui pels importants avencos dels
sistemes d’informacié i telecomunicacions com pels sistemes generals

d’acreditacio.
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Aixo fa que es produeixi el doble efecte, els estudiants també competeixen entre
ells per assistir a les millors universitats on es trobaran els millors serveis. Més
endavant estudiarem els limits i les asimetries d’aquesta informacié que en
molts casos és molt imperfecta. Amb tot, el fet evident és que els alumnes
tenen mes medis per accedir a informacié més fidedigna de les universitats per

les que s’interessen.

Aquesta dinamica de la competéncia pels alumnes i entre els alumnes porta a
diversos efectes al mercat. Crea una certa estratificacio universitaria en la
mesura que les universitats més capaces de captar bons estudiants adopten
les posicions més altes dels rankings. D’altra banda ens trobem amb preus
generals més alts de les matricules que fixen les institucions a causa de la
competéncia entre els alumnes i de forma contraposada també ens trobem amb
una major dotacioé de beques, ajuts, premis i creixents graus d’implantacio de
serveis generals dins les universitats que es proveeixen amb la intencio

competitiva de captacio d’estudiants excel-lents.

En general Hoxby defensa la hipotesi que aquest sistema d’estratégia
competitiva Uinica per a la captacio de talent porta efectes globals beneficiosos
pert al sistema en conjunt. Quant més s’incrementa la selectivitat
s’aconsegueixen millors nivells de qualitat d’ensenyament per la convivéncia
entre els millors estudiants i aixd0 porta a una millor assimilacié de

coneixements.

En altres paraules, s’aconsegueix un millor producte de la servuccio i al final
aixo es tradueix en salaris i rendes més altes de sortida pels guanys de
productivitat aconseguits. Tot plegat portara a millores de prestigi de la
universitat que iniciara un cercle virtués on la mateixa universitat podra

incrementar els seus nivells de selectivitat
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Fig 5.1: Estrategia de competencia selectiva d’alumnes qualificats

Increment de la Millor qualitat Increments del les

selectivitat d’ensenyament rendes i salaris dels
d’estudiants global titulats

Millora del prestigi global de la
Universitat

Es poden fer algunes critiques importants a 'esquema de Hoxby tan pel que fa
als beneficis globals del sistema com per a la interpretacié de quina ha de ser
I’estratégia de marketing més correcta a seguir per una universitat. En principi
els efectes economics generals ja s’han tractat en altres capitols anteriors i
depassa l'abast del pressent treball, en aquest punt ens centrarem més en les
influéncies d’aquesta visio sobre el ventall possible d’estratégies de marketing.
D’entrada hem de dir que Hoxby defineix un sol tipus d’estratégia possible en
la qual actuen totes les universitats perd veurem que aquest es un

plantejament molt limitat tot i ser un punt de partida important.

Dale i Kreuger 192 ja feien una critica classica a aquest models questionant que
la selectivitat per se porti sempre a una millora de la qualitat i fins i tot a
I'increment dels futurs guanys dels estudiants. D’entrada el sol fet de que una
universitat sigui selectiva només ens esta portant a millorar un dels nostres
elements del sistema de servuccio, el client. Es important que el sistema estigui
dissenyat per aprofitar aquesta millora de qualitat d'un dels elements i es
basic organitzar i programar adequadament tots els processos de servuccio no
nomeés la seleccio d’un dels elements. Sense que es promoguin i es planifiquin
les relacions de concomitancia entre els estudiants els efectes poden ser fins i

tot contraproduents.

192 Dale, S.T. and Kreuger, A.B. (1998) “ Estimating the payy off to attending a more selective collage: An
application of selection on observables and unobservables “ (Working Paper n® 409 ) Industrial Relations Center,
Princeton University
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De la mateixa manera si els elements de personal en contacte ( professorat i
pas ) o el suport fisic no responen a les expectatives dels alumnes seleccionats
tampoc servira de res la seleccié en si o, si més no , no s’arribara a treure
partit de la millora qualitativa aillada d'un sol element de la servuccié. D’altra
banda també cal tenir en compte que sovint els guanys i rendes finals dels
estudiants com a professionals son més explicables pel camp professional que
escullen que per la selectivitat duta a terme a la Universitat on han cursat els
estudis i llavors el prestigi universitari vindra més explicat per les carreres que
ofereixen que per ser selectius amb els alumnes. Ens trobem en aquest punt
un altre element basic que actua com a predictor de l’eleccié universitaria, el

tipus d’estudis que s’ofereix.

Una de les principals limitacions de l’estudi de Hoxby, tal com hem dit, es
considerar que les universitats segueixen una unica estratégia. Dilll03 en
aquest punt ens proposa un analisi de les propostes de Brewer, Gates i
Goldmanl1%4. Aquests autors ens mostren una disseccio de tres alternatives
estratégiques que segueixen les universitats tot i agafant un enfocament de
mercat universitari més ampli. Ells distingeixen quatre mercats universitaris,
la matriculacio d’estudiants, els fons per a la recerca, els ajuts publics globals i
les donacions privades derivades del “found raising” universitari. Ells també
parteixen d’un principi basic, en els mercats universitaris es dona un alt grau
d’informacié asimeétrica on no tots els agents participants tenen ni el mateix
nivell ni la mateixa qualitat d’informacié. Un possible exemple seria la dificultat
que poden tenir els estudiants potencials d'una universitat a coneéixer els
suposats increments de guanys futurs que tindran pel fet d’escollir una
instituci6 més selectiva amb unes taxes de matriculaci6 més altes. A partir
d’aquesta informacié asimeétrica que actua en la majoria de les situacions de
mercat universitari es deriva una important distincié entre dos conceptes que
considerem fonamentals dins aquest treball. El la Reputacié i el del Prestigi

universitaris.

1% Dill (2003 ) op.cit.
104 Brewer et alt. ( 2002) op. Cit.

171



La Reputacié fa referéncia a la capacitat que te una institucié universitaria per
respondre a les demandes i les necessitats dels seus publics potencials de
manera demostrable i contrastable. El Prestigi per contra es un concepte molt
més abstracte estaria basat en la imatge teorica que tenen els seus publics
potencials sobre les suposades bones qualitats generals de servei que pugui
tenir una universitat. El primer concepte estaria molt més basat en l'afany per
a fer tangibles avantatges concrets de servei mentre que el segon concepte mira
de treure partit del component intangible dels serveis per crear imatges de
qualitat a partir de consideracions més indirectes, més abstractes i menys
demostrables de forma immediata. Té meés relaci6 amb components
aspiracionals on el que es persegueix no es tant demostrar un avantatge
concret del servei sin6 la possessio de certes “etiquetes” de posicionament
elitista. La informaci6é asimeétrica que fa obscures moltes qualitats dels agents
dins el mercat faciliten la creaci6 d’aquestes imatges menys contrastables
basades en el prestigi en abstracte que pot venir de fonts molt diverses.
Obviament ambdés conceptes hauran de presentar relacions importants que ja
aprofundirem meés endavant, tot i aixi la distincié entre ells permet als autors
descriure un interessant ventall de tres estratégies basiques de marketing

universitari.

Els autors proposen tres tipus d’institucions universitaries classificades segons

la seva actuacio de marketing estrategic. Les podriem traduir com:

1) Basades en el Prestigi (BP) son universitats consolidades tradicionalment en
una alta jerarquia universitaria que es fonamenten en les seves habituals
fonts de creacio d’imatge

2) Cercadores de Prestigi (CP), universitats amb una posicio jerarquica inferior
que proven de copiar les estratégies de les anteriors.

3) Basades en la Reputacio (BR) son wuniversitats amb una estrategia
alternativa a les anteriors que proven de treballar amb els components més

tangibles de la reputacio.
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Les caracteristiques fonamentals de cada estratégia es descriuen a continuacio

amb la Figura 5.2.

De fet quasi podriem parlar de dos tipus d’estratégies basiques ja que el segon
grup d’universitats seguidores imiten de forma quasi clonica el que fan les
universitats d’elit als rankings que son les més antigues i tradicionals amb una
dotacio de fons més gran. En molts casos aquestes universitats seguidores es
veuran abocades al fracas per a la incapacitat de disposar dels fons suficients o
en el millor dels casos perden la possibilitat d’aplicar els seus recursos
escassos d’'una forma potencialment més eficient. Tot i aixi també ens trobem

en algun cas d’eéxit com pot ser la New York University.

Fig 5.2 : Estratégies basiques segons els criteris de Prestigi i Reputacio

Mercat de matricules d’estudiants Mercat de fons per a la

recerca

BP / CP inverteixen en: BR: inverteixen en BP/CP

- Selectivitat creixent en el - Investigacio dels mercats - Programes de doctorat

procés d'admissions locals d’activitat economica per | - Gestié de la recerca

- Disminuci6 dels ratis a la inserci6 dels estudiants ila | - Captacié de professorat amb

d'acceptacio respecte dels
aplicants

- Beneficis de consum per als
estudiants ( facilitats
residencials, menjadors,
equipaments d”ordinadors

personals)

millora de programes academics
- Programaci6 acurada dels
Cursos

- Serveis als estudiants

alt perfil investigador
- Laboratoris i centres de
documentaci6 especialitzats en

recerca
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Les universitats basades en el Prestigi (BP) o les seves seguidores (CP)
parteixen de la hipotesi de que un dels principals indicadors de prestigi
universitari és la seva capacitar en la recerca. Indicadors com les publicacions
cientifiques especialitzades o la quantitat de fons competitius captats per a la
recerca han de permetre dotar d'una important imatge de prestigi a la
universitat, es per aix0 que les seves estratégies de posicionament estan
centrades en aconseguir una posicid predominant dins el camp de la recerca
esperant que aquest sol indicador ja els proporcioni prou bona imatge com per
atraure i convéncer a tots els publics als que es dirigeix que hauran de
percebre dun alt nivell de qualitat generalitzable a tots els aspectes de la

servuccio.

Davant els inevitables déficits pressupostaris que comporten les politiques molt
centrades en recerca, aquestes universitats acaben subsidiant-la amb la resta
d’activitats universitaries, especialment pel que fa a les matricules
universitaries que sempre patiran en aquest casos pressions alcistes en les
seves taxes. Les exigéncies de la recerca frenaran el pas a la inversio en
innovacions educatives i serveis derivats de noves demandes i necessitats dels
estudiants dins la seva activitat académica a la universitat. Comencem a veure
un cert contrasentit, si més no en 'ambit teoric, pel fet de deduir un bon nivell
general de tots els processos de servucciéo on només un d’ells, la recerca, és el

que es considera excel-lent.

Per altra banda de cara a la captacié de fons publics que cada cop donen més
importancia als elements educatius i per captar aquests fons les universitats
BP o CP intentaran demostrar la seva qualitat sobretot mostrant la fermesa en
els seus processos de seleccioé d’estudiants. L’acceptacio d’estudiants amb bons
expedients o la presentaci6 de ratis d’acceptacié6 baixos sobre el total

d’estudiants aspirants, seran les seves armes fonamentals.
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Les universitats basades en la reputacié seguiran una estratégia totalment
diferent. Molt més orientades a donar resposta a les necessitats dels estudiants
invertiran molt més en la millora continua educativa, en serveis
complementaris durant la seva estada a la universitat i estaran molt més en
contacte amb el seu entorn local per donar resposta a possibles empleadors de
cara a millorar la insercié professional dels seus titulats. En tots els casos
adoptaran una actitud més demostrativa, donaran garanties tangibles dels
seus avantatges per a superar els entrebancs derivats I’'asimetria de la
informacié que regeix dins els mercats universitaris. Mes endavant veurem

operatives concretes en aquest camp.

Ens trobem aixi davant de dues visions contraposades de com enfocar
estratégicament una universitat, les basades en un concepte de prestigi forca
abstracte centrat la imatge de qualitat que proporcionen els rankings de
recerca o la selectivitat dels processos d’admissio d’estudiants d'una banda i de
I’'altra les basades en la construccié d’'una reputacié académica demostrable
centrada en uns processos educatius eficients i efectius. La incapacitat dels
potencials clients/ usuaris de la universitat per captar aquestes diferéncies
entre reputacio i prestigi universitaris obliguen a un esfor¢c important a les
universitats tant per definir-se dins aquesta lluita com per justificar els seus
arguments. La intervenci6 publica és una eina tradicional per resoldre aquests
problemes d’informacio asimeétrica i ja varem veure als primers capitols com
algunes eines en forma d’agéncies d’acreditacio o avaluadors externs de
caracter public poden treballar el problema. Tot i aixi sempre ens trobarem
amb tendéncies al desacord entre universitats per a consensuar uns indicadors
d’acceptacio general. La proposta d’aquest treball es basa en que la utilitzacio
de les eines de gestio que proporciona el marketing de serveis també poden fer
la seva contribuci6 per superar les asimetries de la informacio de forma afegida

a la tasca de regulacio publica.
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5.3. NOVES ESTRATEGIES DE POSICIONAMENT UNIVERSITARIES BASADES EN EL MARKETING
DE SERVEIS COMPETITIU

Veurem ara amb un grau més de detall com noves formes de competéncia
universitaria estan afegint-se a les estratégies classiques amb una utilitzacio
d’eines de marketig de serveis novadores. Es tracta dins aquest punt
d’analitzar els factors d’eéxit d’aquestes noves estratégies de marketing i de
comencar a definir vies d’actuacié per que les universitats més tradicionals i
meés condicionades pel pes de la seva historia, la seva cultura institucional i la
seva dotacio d’infraestructures o costos fixos hi puguin donar resposta. Una
resposta necessaria perqué 'amenaca d’aquestes noves formes d’universitat és

seriosa.

Ja varem esmentar breument els nous formats universitaris que estaven
incrementant el grau de competéncia dins els mercats universitaris pero amb
una vessant molt més generalista , en aquest punt analitzarem amb més
concrecio quines son els elements de gestio de marketing de serveis que les fan

estrateégies d’eéxit i encara que en alguns casos també de fracas.

Seguirem diversos autors dins aquest apartat perdo comencarem agafant com a
referéncia basica les obres de Armstrong 105 i Kirp 196. Armstrong al seu article
introdueix la idea que nous factors estan afegint una nova competéncia per a
les universitats tradicionals, noves universitats privades amb anim de lucre,
universitats corporatives i sobretot les possibilitats que afegeix Internet a
l'ensenyament a distancia ( Internet Mediated Dinstance Learning — IMDL )
posen en gran risc a les universitats tradicionals tant a les menys prestigioses
com també a les universitats d’elit que descriu com a Research Universities (

RU d’ara endavant ).

1% Armstrong, LI. (2001) “ A new game in town, competitive higher education * Information, Communication &
Society Vol.4 , n°4 p 479-506. Taylor Francis Ltd. London,U.K.

19 Kirpp, D.L. (2004 ) “Shakespeare, Einstein and the bottom line, The marketing of Higher Education” Harvard
University Press, Cambridge, Massachusetts (USA), and London (U.K.)
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Aquestes darreres segueixen unes estratégies de marketing basades en els
conceptes de Prestigi analitzats a l'apartat anterior, selectivitat d’alumnat per
expedients, seleccié de professorat especialitzat en recerca i fortes inversions
en equipaments i programes de recerca. Es evident que aquestes RU semblen a
priori menys amenacades que les altres universitats tradicionals amb una
situacio molt inferior a la jerarquia del prestigi, malgrat tot 'autor afirma que el
risc per a les Research Universities pot arribar a ser més gran. Armstrong
coincideix amb l’apartat anterior amb que les solucions de marketing mes
basades en elements de reputacio poden ser més facils d’adoptar per
universitats amb menys condicionants que les RU amb wuna cultura
institucional tradicional molt més arrelada i unes estructures tant de personal
com de processos com d’equipament molt més rigides. En termes del nostre
marc teoric, podriem dir que el sistema de servuccié de les RU es molt més

complex, sofisticat, rigid i resistent al canvi.

Els tres factors tradicionals que donaven una important avantatge competitiu a
les RU perqué actuen com auténtiques barreres d’entrada monopolistiques

segons Armstrong son els seglients.

1) Elevats costos de produccié d’un sistema de servuccié complex

La filosofia educativa de les RU també segueix les tendéncies i les exigéncies de
l'estratégia de marketing basada en la competéncia pel prestigi. Com a
consequiéncia d’aixd les RU focalitzen els seus esforcos educatius en una
complexa retorica formativa que pretén preparar l'alumne sobretot amb
capacitats d’adaptacio als canvis al llarg de la seva vida. Es busca el
desenvolupament del pensament critic, del gust per 'aprenentatge continu, de
la curiositat investigadora o de la capacitat genérica de jutjar i avaluar
alternatives vitals elements forca diferents i sovint contraposats a l’alternativa
enfocada a dotar l'alumne d’unes habilitats concretes que el capacitin

professionalment per al seu primer treball .
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Tots aquests productes educatius son de molt dificil mesura i és practicament
impossible quantificar-los al final de la vida académica de l'estudiant per
demostrar el compliment dels objectius marcats com a focus principal en la

missio educativa de les RU.

Davant d’aquestes dificultats de mesura es fa necessari construir uns elements
substitutius d’avaluacié que actuin com a succedanis. En general l’element
substitutiu d'una mesura concreta de qualitat és el mateix preu de la
matricula de la universitat. Segons Armstrong, que es basa amb estudis
empirics diversos dins l'ensenyament universitari, a més cost de matricula es
dona un fenomen de major qualitat percebuda. Aquest és un fenomen tipic
provocat per l'asimetria de la informacié que ja hem estudiat com un
component molt propi dels mercats universitaris. El mateix preu actua com un

senyal de qualitat.

Un altre substitut per a la avaluacio de la qualitat es la mateixa qualitat dels
quadres de professorat. En aquest cas el nivell del professorat es mesura dins
les RU per la seva qualitat en la productivitat cientifica. Tradicionalment la
disponibilitat d'un conjunt de professors estrella altament reconeguts pel nivell
i difusio de la seva tasca en el camp de la recerca ha actuat com a un indicador
de qualitat del professorat per al public en general. Aconseguir aquest nivell de
professorat implica un elevat nivell de costos ja sigui en formacio interna,
alternativament en la seva contractaciéo competitiva inflacionaria en salaris un
cop formats o també amb la necessitat d’equipaments i serveis necessaris per
que puguin dur a terme les seves prestigioses i carissimes investigacions. Els
fons publics i privats que financen la recerca mai son suficients i, tal com hem
vist, la recerca acaba també subsidiada per les matriculacions d’estudiants de
grau i altres ofertes de postgrau. Tot i aix0 veurem com tant ’educacio de grau
com la de programes de doctorat també acostuma a ser deficitaria a les RU i es
fa més necessari desenvolupar programes de formacio continua o masters d’alt

component professionalitzador per disposar d’ingressos excedents nets.

178



Els estudis de doctorat son deficitaris per la gran dedicacid necessaria de
I’elenc de professorat més costos de la universitat, també per l’elevat cost das
d’equipaments i serveis. Malgrat que part del cost dels estudis esta coberta
per beques, els programes de doctorat han d’acabar subsidiats internament per
la universitat. Una altra gran part de la gran estructura de costos fixos deriva
de la concepcio de servei que es te de I'ensenyament de grau. Per aquest tipus
d’alumnes es considera clau la dimensié de creixement social. Amb aquest
motiu les universitats creen una complexa infraestructura de serveis per
ajudar a convertir les experiéncies de creixement social dels estudiants en un
element de formacio positiu. També influeix en aquestes inversions el fet
d’establir diferencials de servei amb lobjectiu de guanyar la carrera de
l’'atraccio dels millors alumnes tal com s’ha dit a 'apartat anterior. Aquesta
infraestructura amb edificacions excellents, equipaments informatics i
electronics de primer nivell, serveis d’esports, residéncies i suport a les
associacions d’estudiants, esdeveniments socials i altres ajuts al consum i al
manteniment dels estudiants suposen una altra gran font de costos fixos per a
la universitat. Val a dir que malgrat tot només una part dels clients/usuaris

de la universitat es beneficien de tots aquests avantatges.

En definitiva ens trobem amb una estructura de costos molt elevada amb
aquests concepte d’universitat tant integral que inclou una excel-léncia en la
recerca recolzada amb professorat prestigios d’elevats salaris juntament amb
un elevat cost d’atraccio selectiva d’estudiants i grans infraestructures de
serveis complementaris o periférics al voltant dels serveis educatius de base.
Aquesta estructura de costos forma una barrera d’entrada monopolistica
tradicionalment determinant que fa molt dificil competir amb aquestes
estratégies a les universitats que no gaudeixen d'una situacié de partida
similar, les economies d’escala en l’espiral de costos derivada d’aquesta

estratégia son inevitablement un element fortament dissuasori .
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2) Posicions de partida credencialistes molt favorables

Les RU son les universitats amb meés tradicido i que han anat guanyant un
millor posicionament seguint l'estratégia de competéncia pel prestigi durant
deécades. Es habitual que seguint aquestes mesures de prestigi guanyin un lloc
a la ment public que esta recolzat per un lloc de privilegi acreditat també per
agencies de qualificacidé aixi com per les mateixes autoritats governamentals
que els concedeixen importants subsidis i fons per a la recerca. Les
certificacions per part d’agéncies i de les autoritats publiques son molt dificils
d’adquirir per part de noves universitats que no tinguin guanyat de fa temps

un posicionament en el camp de la competéncia pel prestigi.

D’altra banda els empleadors davant de dificultat que troben per a informar-se
del correcte nivell de formacio dels estudiants que surten de les universitats
també agafen el credencialisme per prestigi com una referéncia per escollir el
seu personal qualificat. Els alumnes com ja hem vist també competeixen per
adquirir aquest credencialisme privilegiat. Les universitats aspirants a
adquirir aquest nivell tenen poques oportunitats d’aconseguir-ho utilitzant la

mateixa estratégia, veurem més endavant com existeixen altres alternatives

3) Localitzacions

L’establiment de les universitats tradicionals a uns determinats entorns
geografics també els concedeix una situacioé de privilegi ja que son les primeres
que gaudeixen dels efectes de monopoli territorial, ja hem vist que la la
influéncia de la territorialitat com a element d’eleccido de la universitat segueix
essent un element primordial. A més algunes universitats també saben
aprofitar la seva historica localitzacié i saben treure partit dels valors positius
associats al seu entorn o a la seva ciutat. Més endavant veurem com també el

cas de la New York University n’és un exemple clar d’aquest fet.
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5.3.1. NOUS MODELS DISRUPTIUS DE COMPETENCIA

Cristensen 197 defineix un concepte molt util per analitzar les noves formes de
competéncia que han aparegut als mercats universitaris, es tracta de les que
podriem anomenar Tecnologies Disruptives o ampliant el camp de visio Models
de Negoci Disruptius. La dificil traduccio de l'original “Disruptive Tecnologies” fa
referéncia a tecnologies o models de negoci que provoquen trencaments sobtats
y bruscs amb les precedents establerts i dominants. Concretament els Models
de Negoci Disruptius es distingeixen per fen apareéixer al mercat un nou
producte de caracteristiques inferiors al producte dominant establert perd que
és capac de satisfer a un conjunt marginal i alternatiu de consumidors que no
necessiten totes les prestacions del que domina el mercat. Aquests
consumidors només volen pagar estrictament per les caracteristiques que ells
necessiten i no pel producte dominant complert. D’altra banda a mesura que es
va imposant aquest model disruptiu acaba millorant tant el nivell de qualitat
que l'acaba fent molt atractiu. Malgrat tenir caracteristiques més limitades, les

que posseeix acaben essent molt efectives, molt ben construides i molt fiables.

En termes de models de servuccido podriem assimilar la situacié a la dun
complex sistema de servuccié com a servei dominant al mercat amb molts
processos i molts serveis periférics al voltant d’un o diversos serveis de base,
tot el conjunt es empaquetat i comercialitzat amb un mateix preu global. Es
models disruptius buscaran el client interessat només en una part del sistema
complert i li oferiran només aquella part al preu que li correspon. La
possibilitat que te el nou model de servuccio de centrar-se en menys serveis i
menys processos permetra disposar de més recursos per incrementar
considerablement el nivell de qualitat del nou sistema de servucci6é simplificat.
Una possible solucié que ja varem esmentar al marc teoric del capitol 3 seria
que model de servuccié dominant oferis tarifes diferents per a parts del seu

sistema.

197 Christensen, C.M. (1997) “ The Innovators Dilemma” Harvard Business School Press, Boston
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Si fem un parallelisme dins el mercat universitari en el cas de les RU
tradicionals aix0 es dificil perqué necessiten subsidiar un conjunt global del

servei quasi impossible de redimensionar o ni tan sols de compartimentar.

Concretament els Models de negoci Disruptius que afecten els mercats
universitaris segons Armstrong!9® son. 1) Universitats privades i amb anim de
lucre 2) Models no tradicionals d’universitats sense anim de lucre 3) Nous

agents proveidors de credencials professionals.

1) Universitats privades i amb anim de lucre

Tradicionalment aquest tipus d’institucions que oferien un tipus de formacio
professional especialitzada per adults havien estat considerades marginals dins
el mercat universitari. Actualment les seves estratégies agressives de marketing
de serveis han aconseguit que fossin suficientment acreditades com a
institucions universitaries. Han comencat a homologar titols de grau i fins i tot
entren en el mercat dels postgraus i masters de qualitat. Si abans els seus
alumnes pertanyien a un segment professional per adults actualment
presenten ratis de més del 50% dels seus alumnes que venen de ’ensenyament
secundari. El seu posicionament competitiu pero és totalment diferent al de les
RU. Seguint a Nicklin 109, Strosnider!1® o Kartus!!! La diferencia fonamental
consisteix en el seu enfocament basat principalment i de forma central en el
component educatiu de la missié universitaria . Els costosos components de la
recerca i la gran despesa necessaria per a la provisio de les infraestructures
socials que caracteritzen les RU son molt minimitzades per aquestes

Institucions Universitaries centrades en ’educacio.

198 Armstrong ( 2001 ) op. Cit. p. 485

199 Nicklin, J.L. (1995) “They re all Bussiness” The Chronicle of Higher Education, 14 Abril 1995, Washington DC.
19 strosnider, K ( 1997) “For profit universities challenges tradicional collages” The Chronicle of Higher Education,
6 Juny 1997 , Washington DC.

11 Kartus, L. (2000) “Gaining by degrees” University Business, vol. 3, n° 40
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Els serveis periférics si es consideren necessaris son externalitzats i sempre
facturats com a extres, fonamentalment els equipaments només son aules,
despatxos de professorat i laboratoris educatius dins unes edificacions
absolutament funcionals sense cap concessi6 a la barroca ostentacio de la
universitat tradicional. Podem trobar una clarivident descripcio de dues
universitats nord-americanes de referéncia la De Vry University amb Kirpl112
mentre Armstrong!l3 ens descriu el cas de la University of Phoenix que han
tingut uns creixements excepcionals a la darrera década tal com es pot

comprovar a les seves respectives webs institucionals ***

Kirp ens mostra també com aquest tipus d’universitats han anat introduint
ensenyaments generalistes i d’humanitats ( liberal arts ) per oferir uns
ensenyaments més complerts amb els que competir pels estudiants de
secundaria contra les RU i per anar-se distanciant de la seva antiga imatge
d’escoles de comerc¢ o instituts politécnics. Tot i que introdueixen aquests
aspectes d