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Resumen

Este trabajo resulta de la mision empresarial realizada a Panama por estudiantes de la
Universidad del Rosario a mediados del 2018. Dentro de dicha misién se da una visita a Quality
Leadership University. Una joven y creciente universidad en Panama cuyo modelo de negocio es
altamente diferenciado del resto de las universidades tradicionales tanto en el pais
centroamericano, como en la region. Por ende, este trabajo supone, a través de entrevistas
semiestructuradas y recoleccion de informacion, desglosar la evolucion de la estrategia de
negociacion internacional de esta universidad para adquirir nuevos aliados estratégicos en el
exterior y asi brindar programas académicos de alta calidad en Panama.



Abstract

This work is the result of the business mission carried out in Panama by students of the
Universidad del Rosario in mid-2018. Within this mission, a visit to Quality Leadership
University is given. A young and growing university in Panama whose business model is highly
differentiated from the rest of the traditional universities both in the Central American country
and in the region. Therefore, this work involves, through semi-structured interviews and
information gathering, to break down the evolution of the international negotiation strategy of
this university to acquire new strategic allies abroad and thus provide high quality academic
programs in Panama.

Key words

Quality Leadership University (QLU), estrategia, planeacion estratégica, estrategia de
internacionalizacion, socio estratégico, modelo de negocio, sistema educativo, DOFA.



1. Introduccion

1.1.Planteamiento del problema

El proposito de esta mision empresarial es el de recolectar informacion para
determinar cual fue el plan estratégico de internacionalizacion de la Quality Leadership
University y su constante evolucion a través del tiempo desde su creacion en 1997 hasta el
presente. En especifico se ira desglosando como ha ido evolucionando y analizando ciertos
aspectos que han sido desarrollados por el equipo negociador que permitieron una estrategia de
negociacion que ha demostrado ser exitosa por mas de 22 afios. El objeto de estudio sera esta
universidad dado su innovador modelo de negocio para generar alianzas estratégicas con

diferentes universidades de prestigio a nivel internacional.

1.2. Justificacion

Hoy dia en un mundo altamente globalizado e hiperconectado es mas dificil
innovar entre una gran cantidad de empresas que ofrecen productos y servicios similares los
cuales son dificilmente diferenciados los unos de los otros. El sistema educativo del pais
centroamericano, sabiendo que Panama no es un destino atractivo o altamente conocido como

epicentro de universidades prestigiosas o de programas altamente calificados, suela atraer



estudiantes o profesores internacionales. Dentro de este trabajo se analizard como Quality
Leadership ha dado con un modelo innovador entre un alto nimero de universidades
tradicionales y un mercado saturado de instituciones de este estilo. Es entonces, que se ve que
dicha universidad ha logrado dar un gran salto hacia modelos innovadores y disruptivos en un
mercado altamente tradicional, como es el de las universidades en un pais como Panama. Sin
embargo, mediante un robusto y bien elaborado plan de alianzas estratégicas ha convertido, junto
con otras universidades, a Panaméa como referente de nuevas iniciativas que ayudan en el campo
del estudio superior. Por lo anterior en este trabajo se describird y analizara algunas de las
caracteristicas principales dentro del desarrollo de la mencionada estrategia a lo largo de los 22
afios en los que la universidad ha estado funcionando. Asi mismo, una serie de ejemplos que han
permitido a QLU y sus directivos (en especial de Oscar Leon, encargado principal de las
negociaciones con universidades extranjeras) desarrollar una gran serie de alianzas estratégicas
con diversas universidades de todo el mundo. Para esto se tendra en cuenta el momento en el que
QLU adquiere su primer y su ultimo aliado estratégico asi como algunos de los momentos
intermedios que son considerados de alta importancia ya que generan algin hito que marcd esta
estrategia. Esto con el fin de analizar como ha evolucionado el proceso a través del tiempo y que
se ha aprendido y tener una idea mas clara de como realizar una estrategia de

internacionalizacion efectiva para una entidad educativa.
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1.3.0bjetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general

Analizar la evolucién constante de la planeacion estratégica de internacionalizacion de

Quality Leadership University a través de sus aliados estratégicos internacionales.

1.3.2. Objetivos especificos

e Conocer Misién y Vision de la empresa para saber como fue constituida en un principio y
la evolucidn de la vision de la organizacion.

e Identificar los programas y estrategias que permitieron un acercamiento entre entidades
educativas de otros paises.

e Analizar las Fuerzas del mercado y entorno (Competencia en educacién en Ciudad de
Panama)

e Determinar factores claves dentro de la estrategia de internacionalizacion de esta
universidad.

e Analizar la evolucion de la estrategia de internacionalizacion de QLU a través del tiempo.

1.4.Alcance
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Este trabajo, al ser de corte descriptivo cualitativo, en el cual las principales
herramientas a utilizar seran revision documental, entrevista semiestructurada a personas con
vinculos directos en la estrategia de QLU y recoleccion de datos e informes especificos
proporcionados por la universidad, serd alimentado y delimitado por dicha informacion,

conseguida en fuentes de informacion publica y la obtenido durante las entrevistas.

Por lo anterior nos remitiremos a dicha informacion para analizar, cuan profundo sea
posible, la estrategia de internacionalizacion de la universidad resaltada anteriormente y poder
establecer de la forma maés clara su evolucion a través de alianzas con otras universidades, lo

cual ha llevado al éxito y reconocimiento de esta universidad.

2. Fundamentacion tedrica

En cuanto a la fundamentacion tedrica se ve como la principal herramienta una fuente
de informacion primaria para determinar la evolucion que ha tenido QLU en cuanto a la
busqueda y obtencion de acuerdos estratégicos con otras universidades con mayor tiempo en el
mercado, experiencia y en paises que son a veces mas “atractivos”. EStos son factores decisivos
para los estudiantes que estan, en ese momento, en proceso de decision sobre la institucion donde
desean estudiar. Para entender a profundidad este aspecto el paso a seguir es hablar directamente
con las personas que han estado involucrados durante el proceso de nacimiento y evolucion de la

estrategia, Oscar y Mariana Leon.
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En primer lugar se observa que la mision; “Educar al mas alto nivel académico a mas y
mejores lideres y profesionales que contribuyan activamente al desarrollo de la region.”, y la
vision; “Ser la organizacion de educacion mas importante en el desarrollo del talento profesional
y liderazgo para empresas y organizaciones de la region.”, con las que se fundo inicialmente la
organizacion, son las que rigen aun el funcionamiento de QLU. Sin embargo, el “como”, es el
gue ha cambiado. Si bien al principio se queria tener un disefio de programas de alta calidad para
la formacion de los mejores lideres y profesionales de la regién, no era posible ya que como tal
QLU no tenia, ni tiene aun, los recursos para desarrollarlos desde cero. De igual forma, Panama
como tal no cuenta con la cantidad suficiente de profesores con estudios de doctorado, lo cual es
lo recomendable para mantener el nivel deseado. Es por esto que al intentar tener su primer
programa académico, y notar que localmente no contaban con el personal necesario, deciden
comenzar con una alianza estratégica. Como primer aliado escogieron a University of Louisville.
Una vez realizada la alianza, el proceso para firmar alianzas se describe méas adelante, y
presentando el programa de una universidad estadounidense en Panama (lo cual era un hito para
el pais y para la industria) frente a 75 posibles estudiantes, con presencia de importantes actores
del sector como el vicepresidente de Desarrollo Internacional de la Universidad de Louisville,
congresista de Kentucky, Embajador de E.E.U.U en Panamay el director académico de ese
primer programa, ninguno de los estudiantes potenciales se inscribio al programa. Hoy en dia
QLU puede decir que méas de 2000 estudiantes han pasado por sus diferentes programas
académicos. Esto demuestra que los programas acreditados y el renombre de una universidad

estadounidense no son suficientes. Se requirié de una larga trayectoria desglosada mas adelante
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para ver como se ha logrado, por medio de una estrategia innovadora, llegar a estos niUmeros en

un pais pequefio con un sistema educativo altamente limitado.

3. Marco metodoldgico

Para lograr dar con el resultado de anélisis por determinar, es importante tener en
consideracion los hitos mas importantes que puedan haber influido desde la fundacion de la
universidad hasta el dia de hoy. La mayoria de la informacion que es altamente relevante para la
realizacion de este trabajo saldra de la entrevista con Oscar o Mariana Leon, una vez se tienen en
consideracién algunos eventos de tiempo se realizaron las entrevistas en las cuales se pueda
recolectar la mayor cantidad de informacion sobre la estrategia de internacionalizacién de QLU
para adquirir alianzas estratégicas con universidades que permitan dar forma a su actual modelo
de negocio. Ahora bien, dentro de dichas entrevistas, al ser semi estructuradas se realiza un guion
que permita conocer toda la informacion necesaria para el analisis de la estrategia en cuestion.
Para estas entrevistas se tienen las siguientes preguntas principales, las cuales pueden tener

varias derivaciones segun el desarrollo de las mismas:

¢ Qué factores internos de QLU fueron importantes a considerar previos de la
negociacion?
¢Hubo que cambiar cosas? ;Qué se modificd o fortalecio para saber que estaban listos

para una decision tan importante?
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¢ Qué factores fueron decisivos (del tercero) para saber que este era el socio que
querian/necesitaban?

¢ Cuales factores externos dentro del mercado de educacion superior en Panama fueron
tomados en consideracion para decidir queé socio era el indicado?

Cuales factores fueron clave para determinar en qué pais buscarian/escogerian un
aliado?

¢ Como se prepararon las personas encargadas del proceso antes de comenzar las
negociaciones como tal?

¢Si pudiésemos hacer un DOFA tanto de QLU como de este socio qué aspectos
destacaria?

A partir de este analisis, ¢se generaron cambios previos, durante o después de la
negociacion?

¢Habia alguna otra universidad en consideracion de volverse aliada de esa universidad
o0 de ustedes que pudiese verse como competencia?

Después de completada la vinculacién, ¢qué cambi6 dentro de QLU que consideran

que hiciese del personal y la organizacion mas preparada para una siguiente alianza?

4. Presentacion y analisis de resultados

En cuanto a estas 10 preguntas que se enviaron a Oscar Ledn, Rector de QLU de

Panama, se va a hacer un analisis de la informacion compartida por él y asi ver hacia atras con el
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fin de conectar los puntos claves de codmo ha evolucionado el proceso de internacionalizacion a

través del tiempo hasta hoy.

Al hablar con Oscar Ledn sobre los factores internos de la organizacion que fueron
claves previos a comenzar una alianza de una universidad extranjera y llevar programas a

Panama se destacan los siguientes:

En primer lugar, se destaca que la universidad sea reconocida y acreditada, esto debido
a que dicho factor dara prestigio y reconocimiento al interior de Panama siendo un referente de
calidad y de poder tener a la mano programas con universidades muchas veces mas costosas. Asi
mismo, garantizar que se tiene ese “know how” que tienen algunas universidades con mas

experiencia en el campo.

En segundo lugar, es importante que la universidad que se estudie para una alianza
tenga un buen tamafio, que cuente con la capacidad de personal dentro de la facultad en la cual se
quiere enfocar, ya que esto hace del modelo de llevar profesores a Panama a que ensefien en las

instalaciones de QLU, mas sostenible a través del tiempo.
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Otro factor a considerar ha sido que sean universidades publicas, organizaciones sin
animo de lucro. Esto hace que sea un poco mas facil determinar tarifas, ya que es bien sabido que
universidades privadas en Chile, Espafia o Estados Unidos son mucho mas costosas, que no
permitirian una alianza sostenible. Lo que se busca es que el interés sea mas por una educacion
como tal y no el enriquecimiento, esto es importante para tener siempre los mismos objetivos que

permitan ir hacia un mismo fin.

Por supuesto, un factor esencial, pilar de la cultura de QLU y en general de Panama, es
la importancia del sentido de internacionalizacion y de aceptacion de otras costumbres y formas
de pensar que tenga la universidad. Es importante que, al Panama ser un pais en el que llega tanta
gente de otros paises, ver que cada persona quien llega trae caracteristicas importantes y aspectos
a destacar que pueden ser valiosos en una alianza. Asi mismo, la cultura es importante ya que se
determina si tanto la forma de pensar y de hacer las cosas de las personas dentro de la
universidad como de la ciudad son apropiadas. Muchas veces en el mundo, las personas de
origen latinoamericano son consideradas inferiores y esto no seria positivo para un estudiante
que sale de intercambio a esa universidad o que se lleve a Panaméa un profesor que sienta que es
superior a todo el resto de estudiantes e incluso comparieros, seria un factor altamente negativo

ya que podria perjudicar la cultura organizacional de la universidad.

Es esencial determinar cual es la especializacion de la universidad con la cual se quiere

tener una relacion mas cercana. Teniendo en cuenta que cada universidad tiene especialidades y
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areas en las que tiene un mayor prestigio y mayor conocimiento en algunos aspectos. Pero es
importante que dichas areas sean de interés para el publico objetivo quienes a fin de cuentas son
los estudiantes de Panama. Asi se garantiza que se tenga un mercado objetivo claro y

consecuente que genere un atractivo tanto para la universidad como para los estudiantes.

Ahora bien, en cuanto a los factores internos de la universidad con la cual se quiere
establecer una alianza estratégica, el factor econdémico es un criterio preponderante a la hora de
escoger algun aliado en potencia. Esto principalmente en dos aspectos diferentes: Solidez
financiera y tener en cuenta el costo de los programas académicos. En primer lugar, es
imperativo gque la universidad tenga una madurez y estabilidad financiera que pueda sostener
programas en varios paises, que sea una garantia, que como toda organizacion, tenga un sistema
financiero y de endeudamiento que sean sostenibles. Por otro lado, el hecho de que los costos
sean asequibles para el publico objetivo son importantes. Ya que no se puede tener un grupo de
estudiantes de Panama con un poder adquisitivo tal que les permita costear un programa de
educacion superior muy costoso. El hecho de que la universidad aliada tenga un programa
complementario o de doble titulacion con QLU y que tenga un costo que sea 5 0 7 veces mas

elevado creara una brecha financiera practicamente insostenible.

Otro punto de alto impacto que genera cambios, estandarizacion de procesos y demas
modificaciones, es que las universidades grandes y prestigiosas le temen a que las alianzas

estratégicas, que permitan intercambios, dobles titulaciones y demas, puedan generar que la
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calidad educativa cambie. Asi que es importante saber a qué estandares se enfrenta, ya que las

universidades piden tener el control sobre el programa, profesores, evaluaciones, entre otros.

Uno de los factores mas influyentes a la hora de determinar si es posible una alianza,
incluso esto es mas determinante para terminar la negociacion, es cultivar buenas relaciones con
los actores determinantes en la alianza. Es por esto por lo que si se encuentra una universidad
que cumpla con los factores internos descritos anteriormente, establecer y fortalecer un

relacionamiento bueno es esencial para llegar a un acuerdo comun fructifero.

Al conversar con Oscar Leon sobre algunas cosas que hubo que cambiar o modificar
de QLU previas a entrar a una negociacién o incluso saber si estaban listos para iniciar el
proceso, se destacan las siguientes consideraciones. En primer lugar, es importante poder
demostrarle a posible aliado futuro que QLU tenia la capacidad de infraestructura, estructura
organizacional, capacidad financiera, entre otras caracteristicas. Asi que en el caso especifico de
QLU, fue urgente contar con estas caracteristicas, ya que en el caso de universidades
norteamericanas y europeas son aspectos basicos. Otro punto y de alto impacto dado que es un
determinante para dar una buena impresion a otras universidades, es el personal altamente
capacitado, especificamente los profesores. Esto teniendo en cuenta que al tener una parrilla de
profesores lo mejor preparados posibles para dictar alguna asignatura o incluso si van a liderar
alguna parte de la internacionalizacion como tal, es un factor decisivo cuando la universidad

extranjera analiza a QLU. Al revisar la parrilla de profesores, uno de los retos mas grandes es el
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conseguir profesores que tuviesen titulos de doctorado, que estuviesen dispuestos a ser
profesores y que ademas fuesen activos al hacer publicaciones en revistas que generen valor
agregado, esto es un factor muy atractivo que genera una buena imagen frente a universidades
extranjeras ya que garantiza un estandar de calidad muy atractivo a la hora de buscar un aliado
internacional. También durante los procesos de visita de entes acreditadores han surgido ajustes
que se han hecho en la universidad, como el acceso a una biblioteca, consejeria, tutorias para
materias complicadas, asi mismo, cambios en las instalaciones que garanticen espacios comodos,
equipados correctamente, con conexién a internet y dispositivos audiovisuales, incluso aulas que

se parezcan bastante en infraestructura a como serian en el extranjero.

Ahora bien, analizando los factores decisivos para determinar que el aliado estratégico
es el adecuado Oscar destaca que cada negociacion es diferente ya que son culturas, enfoques y
organizaciones diferentes. Es por esto por lo que lo mas importante es que las fortalezas,
debilidades, y el enfoque como tal de la universidad sea complementario al de QLU. Dentro de la
informacion que nos dio Oscar Leon, tal vez lo que mas resalta es que “no existe una receta
perfecta” para saber qué hacer con un posible aliado. Todo depende de establecer relaciones
relevantes con actores importantes en la toma de decisiones para asi conocer de mejor manera la
naturaleza de la universidad como tal. Asi mismo, las directivas de QLU al enfrentarse a una
situacién poco esperada por su aliado mas antiguo, la Universidad de Louisville, con quienes
durante 7 afios habian manejado una excelente relacién al tener contacto directo con el decano de
la facultad de negocios, se vio afectado una vez esta persona salié del cargo y llegé a la

universidad un nuevo decano con una visién de negocio muy diferente. A esta persona no le
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parecia atractivo tener alianzas con una pequefia universidad en un pequefio pais como Panama
ya gue consideraba que era mas valioso tener disponibilidad de estas negociaciones y enfocar los
recursos en paises mas desarrollados, con universidades mas grandes e incluso cobrar mas por
los programas. Al QLU no tener la capacidad de respuesta para demostrar que eran lo que este
nuevo decano buscaba, ubicados en un pequefio pais centroamericano y sin posibilidad de cobrar
mas dinero por los programas en conjunto con Louisville, hizo que la decision fuese dar por
terminados los 2 programas que tenian con la facultad de Negocios de la Universidad de
Louisville. Sin embargo, esto no es del todo negativo, se pudo establecer una nueva alianza con
otra universidad estadounidense que tomase estos programas como se habia hecho con
Louisville, pero esta vez teniendo en consideracion el papel preponderante que pueden tener, en

la toma de decisiones, las personas decisoras.

Esto es algo importante para tener en cuenta ya que muchas veces no es algo que se
tiene en consideracion, y es que a veces al tener un cambio en el liderazgo de alguna persona con
poder de toma de decision que piense de una forma radicalmente diferente a la persona
encargada anteriormente puede generar consecuencias tan graves como romper relaciones lo
cual, para una universidad pequefia en un pais pequefio puede ser un golpe fuerte. Es por esto por
lo que al revisar algun posible aliado es sumamente importante que se pueda de alguna forma
revisar quién esta a cargo de esta toma de decisiones, analizar cuanto tiempo podria estar esta
persona en esta posicion para no tener inesperadas consecuencias que puedan perjudicar la
estrategia y un largo proceso de negociaciones. Sin embargo, esto no es del todo negativo, al ser

estas personas profesionales que suelen rotar entre varias instituciones de educacién superior,
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podrian apoyar algun otro convenio si llegaran a pasar a otra universidad, siendo proceres de un
nuevo proceso con otra entidad educativa llevando a diversificar los aliados a los que se pueda

llegar.

Del mismo modo Oscar Ledn resalta enfaticamente que uno de los factores de mayor
importancia es tener que ampliar el conocimiento de la universidad con la cual se quiere
negociar. Retos, oportunidades, metas, fortalezas, son varias de las caracteristicas que son
importantes conocer para asi poder complementarse lo mejor posible. Para ejemplificar dicha
idea, vemos como le ocurria a la Universidad de Louisville, al ser una universidad estatal tenia
restricciones salariales impuestas desde el gobierno y debido a esto muchos de sus maestros de la
escuela de ingenieria comenzaron a migrar hacia otras universidades que ofrecian un salario mas
competitivo. Teniendo esto en cuenta y usando un fuerte complemento con QLU se determind
que los profesores que dictaran cursos de una maestria de ingenieria gerencial serian
remunerados de una forma mucho mas atractiva ya que se encontraban bajo un convenio donde
se destina una gran parte de los recursos recolectados en matriculas al salario de los profesores.
Esta estrategia que beneficia tanto a QLU y a la Universidad de Louisville ha sido de gran éxito
ya que lleva implementado este programa mas de 22 afios en Panama y ha sido un hito de
unificacién y complemento de fortalezas, retos, habilidades y regulacion en ambos paises. Si lo
miramos de una forma objetiva y analizamos otro caso importante en la historia del como se
complementan las caracteristicas antes mencionadas vemos como en el caso de la relacién con la
Universidad de Chile, QLU entré a ser de gran ayuda para posicionar esta primera como una

universidad con una escuela de negocios con un enfoque muy dado a atraer estudiantes



22

internacionales, lo cual no solia tener y que se descubrio luego de una visita de Oscar Ledn. Se
implementaron varias medidas que generaron que esto cambiara, haciendo que ahora la
Universidad de Chile esté posicionada como una de las universidades con mayor cantidad de

estudiantes internacionales, por su puesto la mayoria Panamefios.

Por otro lado, al ver cuales factores externos fueron o son influyentes a la hora de la
negociacion, especificamente para generar una alianza estratégica en Panama, uno de los mas
importantes es precisamente la definicién de precios. Aunque Panama es un pais dolarizado, las
universidades tienen precios mas bajos que otros dentro de la region. Esto es importante ya que
no seria posible, teniendo en cuenta el mercado local en cuanto a precios de otras universidades,
tener alianzas con universidades extranjeras que supusieran un coste mucho mayor ya que esto
seria una especie de barrera para los estudiantes a la hora de querer entrar a QLU, reduciendo asi
en gran medida el nicho o publico objeto de estos programas. Para esta gestion, Oscar Leon
destaca principalmente que para las universidades estatales al tener programas fuera del pais el
“Academic Fee” o “Cuota académica” es de suma importancia ya que se debe justificar clara y
concisamente la razdn por la cual se quiere ofrecer un programa que es mucho mas costoso en
Estados Unidos que en otro pais, para lo cual se tiene en cuenta el nivel de ingresos de los

habitantes del pais.

Ahora bien, otro factor de extremo cuidado es precisamente el area legal y el ambito de

la educacion en cada uno de los paises. Es de suma importancia, e incluso puede ser bien visto,
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ya gue genera una buena reputacion acompariada de un elevado sentido de confianza que toda la
informacion legal esté disponible para la universidad extranjera y de ser posible, que sea
compartida por la misma entidad universitaria. Esto debido a que disgustos ya sea por falsedad,
omision (por error o deliberada), u olvido en informacion dada puede ser altamente perjudicial
tanto para la relacion como tal, asi como en consecuencias legales en las que se puedan ver
envueltas las organizaciones en futuras instancias. Ademas, los contratos son muy especificos
con la parte arancelaria del acuerdo, donde se suele estipular que toda la carga tributaria,
teniendo en cuenta que es un acuerdo transnacional recae en la universidad local donde se esta

dictando el programa académico.

Otras consideraciones como tal tienen que ver con pequefios detalles que, a la larga, y
teniendo en cuenta principalmente el pablico objetivo, pueden llegar a impactar la toma de
decisiones. Es bien sabido que los Latinoamericanos suelen conocer una serie de ciudades y
estados famosos, especialmente en Estados Unidos. Teniendo esto en cuenta, es mas atractivo
tener una alianza estratégica con universidades de sitios reconocidos por los Latinoamericanos
como Florida State University. Esto debido a que la mayor parte del pablico objetivo dentro de
Panama especificamente reconoce el estado de Florida. No asi con la universidad de Louisville,
la cual es una universidad de alto prestigio y tamafio en Estados Unidos, pero que, como tal, no
tiene un impacto en el pensamiento colectivo Latinoamericano ya que no genera un alto nivel de
reconocimiento en la mente del ciudadano panamefio en particular. Ahora, Oscar Leon resalta
que hubo que implementar una serie de esfuerzos para que las personas en Panama interesadas

de un programa académico con la naturaleza como el que ofrece QLU en alianza con otras
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universidades, conociesen un poco mas de la Universidad de Louisville y vieran en esta una gran
oportunidad de estudiar un programa con una universidad norteamericana. Esto que no pasa con
Florida State University, ya que ambas partes del nombre: “Florida” y “State” demostrando ser
de un lugar altamente conocido y tener el “respaldo estatal” dan en el consciente colectivo un

pensamiento de reconocimiento y calidad respectivamente.

Después de analizar algunos factores externos, es de gran importancia poder ver en el
ambito educativo como se determind, en varios casos, el pais en el que se pretendia buscar un
aliado estratégico. Para esto, Oscar Ledn enfatiza en algo que es bien sabido: “Estados Unidos
tiene las mejores universidades del Mundo”. Es evidente, si analizamos a fondo que este pais,
gue cuentan con el reconocimiento a nivel global, dado el tamafio de las universidades, el
prestigio y acreditaciones son muestran factores altamente competitivos haciéndolas atractivas
para tenerlas como un aliado estadounidense. No obstante, las universidades de este pais suelen
ser muy costosas, algo que para una persona con el nivel de ingresos de un pais promedio en

Latinoamérica terminan siendo practicamente inalcanzables.

Asi mismo, Oscar destaca que algunos paises con altos estandares en educacion
superior y que al igual que Estados Unidos, dictan sus programas en inglés, pero que, a
diferencia de las universidades estadounidenses, tienden a ser mas econémicas como son
Inglaterra y Canada. También destaca Espafia, como un pais con programas académicos

superiores asequibles pero que muchas veces son de cuidado, ya que muchas de las instituciones
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de este pais pueden no tener las acreditaciones o estandares que son al fin y al cabo las garantias

que se tienen sobre la calidad del programa.

De esta forma, en una primera instancia, al querer ofertar un programa en espafiol, pero
aun asi seguir con el sesgo de querer tener solo programas de universidades estadounidenses,
decidieron que era hora de tener un socio latinoamericano. Dentro de los posibles paises
candidatos se encontraban México, Colombia, Chile y Argentina. Para esto, comenzaron a
determinar cudles eran las percepciones de los estudiantes y diferentes personas de las

universidades de estos paises.

En cuanto a México se tiene una buena percepcion ya que en este pais se encuentran
varias de las universidades mas grandes del mundo y muchas de las mas prestigiosas de
Latinoamérica. Sin embargo, en cuanto a limitaciones culturales, las personas oriundas de
Panama no se sentian precisamente comodas al saber que un mexicano les esta ensefiando,
algunas veces al ser de la misma region y tener rivalidades deportivas y culturales pueden ser

aspectos dificiles de tratar.

En general de Colombia, se tiene una buena percepcion de nuestras universidades. Sin
embargo, el hecho de tener tantas facilidades para esta relacion se vuelve un factor que seria

facilmente replicado por otras universidades que son competencia directa de QLU en Panama. Es
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por esta razon, al sentir que no es un valor agregado, que dificilmente un competidor pueda
replicar, es que se descartaron las universidades colombianas, no era como tal un factor
diferenciador que destacase a QLU por encima de sus competidores por un periodo de tiempo

prudente.

Por otro lado Argentina, que por su inestabilidad politico, social y econémico, que
hacia de una relacion con alguna universidad de este pais una decision muy dificil y que
representaria un riesgo bastante alto. Lo cual habria desencadenado una serie de cambios dentro
de la organizacion que habria generado una entropia dentro de la organizacion que pudiese haber
puesto en riesgo el resto de relaciones con otras universidades e incluso el mismo

funcionamiento de QLU.

Después de todos estos analisis, de diferentes paises y sus respectivas universidades,
Chile parece ser la mejor opcion. En primer lugar, vemos que, durante varios afios, Chile ha sido
estable e incluso constantemente creciente en términos politicos, econémicos y sociales lo cual
da una garantia de seguridad en la apuesta que se estaba haciendo. Por otro lado, al analizar que
tan calificados se encuentran los profesores de las universidades, vemos como una cantidad
considerable tienen grados de doctorado (muchos con grados fuera de Chile en universidades
prestigiosas) y son activos en sus publicaciones. Otro factor que se tuvo en consideracion es
precisamente la locacion geogréafica del pais. Ya que como vimos, si un pais estd muy cerca no

es como tal un factor distintivo, dificil de copiar por la competencia, pero de igual forma, si el
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sitio es geograficamente muy retirado, hace mas dificultoso el traslado de profesores y alumnos.
Teniendo esto en cuenta, analizando la afluencia de vuelos directos, los cuales siguen
aumentando, y que toman mas 0 menos 6 horas de trayecto, hicieron més factible establecer una
relacion. En adicion, y en comparacion con el costo de boletos que tienen las aerolineas
comparando Argentina y Chile (los cuales se encuentran a una distancia parecida con respecto a
Panama) vemos que hacia Santiago de Chile existen boletos de avion mas econémicos que hacia

Buenos Aires.

Pasando ahora, a como se preparé Oscar Ledn, quien fue la persona encargada de las
negociaciones, se ve que para cada una de las alianzas y socios se ha tenido que preparar
especificamente en cada una de las universidades, ya como se explicé anteriormente cada pais e
incluso entre universidades del mismo pais, pueden existir diferencias abismales. En primer
lugar, para alistarse previo a una negociacién es imperativo el trabajo en equipo del area
académica de QLU quienes ayudaron a Oscar a determinar dos factores de suma importancia:
Conocer la universidad con la que se va a negociar, saber sobre sus fortalezas, debilidades,
oportunidades, entre muchas otras caracteristicas y ademas ver como se pueden complementar

dichas universidades con lo que ofrece QLU.

Por otro lado, algo que fue cobrando gran importancia con el pasar del tiempo, y las
negociaciones, es el hecho de que QLU ya tenga una amplia trayectoria en el tema. Esto no solo

es una gran variable a la hora de transmitir confianza para un aliado que no haya tenido
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anteriormente experiencia con una universidad extranjera. Asi mismo, dicha practica ha logrado
ser de gran ayuda a la hora de redactar acuerdos comerciales y como tal los contratos. Esto es un
punto sensible y al ser una negociacién de una sola vez, pero que se espera que sea duradera, y el
hecho de tener una gran responsabilidad, hace que el componente ético sea importante ya que
puede generar que la negociacién tome un rumbo positivo o por el contrario tome un rumbo que

sea un gana-pierde y que a largo plazo no seria benéfico para ninguna de las partes.

En cuanto las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de QLU e Illinois
State University, el ultimo socio con el cual establecieron una alianza estratégica, es interesante
ver que estas fuerzas y caracteristicas tienden a complementarse entre los aliados. Lo cual es

evidente a continuacion con el analisis DOFA de QLU realizado:

Tabla 1

DOFA Quality Leadership University con respecto a una negociacién con una universidad
extranjera

Fortalezas Debilidades

e Larga trayectoria (+22 afios con este El tamafio de la universidad no es

modelo académico) muy grande (debido a la misma
e Conocimiento del mercado estrategia de alianzas y no fortalecer
los recursos propios)

e Instalaciones limitadas
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e Equipo consolidado y con amplia
trayectoria en generar alianzas
estratégicas exitosas

e 77% de profesores con grado de
doctorado

e Programas de doble titulacion

Oportunidades Amenazas
e Promover la educacién en Panama e EIl panorama econdémico es de gran
mediante la alianza con una impacto para las universidades
universidad prestigiosa de E.E.U.U. e Otras universidades que quieran
e Explotar las ventajas de tener ingresar a Panaméa

programas de alta calidad frente a
otras universidades locales

e En Panama no hay casi
universidades que cuenten con
profesores con grado de Doctorado

e Atraer los mejores estudiantes ya
que estan en un mercado con pocas
universidades locales altamente

acreditadas

Fuente: Informacion extraida de grabaciones de Oscar Ledn
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Ahora bien, en cuanto a la matriz de Illinois State University, se destacan los

siguientes puntos:

Tabla 2

DOFA lllinois State University con respecto a una negociacion con Quality Leadership
University

Fortalezas Debilidades
e Esuna universidad de gran tamafio e Universidad con pocos programas
(23.000 estudiantes) con un amplio con experiencia de
plantel de profesores internacionalizacion
e Universidad estatal sin &nimo de e Afén de tener alianzas
lucro de E.E.U.U. internacionales y de darse a conocer

e Estabilidad financiera
e Presidente altamente interesado en la
internacionalizacion de programas

académicos

Oportunidades Amenazas

e Volverse parte del programa Algun posible cambio en posiciones
“Panama Bilingiie” de liderazgo que cambie el enfoque

de la universidad
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e Al darse a conocer puedan
interesarse de Panama y tal vez

enfocar esfuerzos en otros lugares

Fuente: Informacion extraida de grabaciones de Oscar Ledn

Entonces, como en este caso, al analizar la relacion con Illinois State University es la
suma y el resultado de muchos afios de experiencia y como ha evolucionado a lo largo de los
afios. Con esta negociacidn, varios de los puntos y caracteristicas, tanto de QLU como de lo

deseado de los aliados estratégicos, se cumplen en una gran medida.

Yendo maés a fondo y con la relacion de ambas matrices para mirar como se podrian
complementar los aspectos positivos o sopesar algunas de las debilidades que pudiesen llegar a
tener estas universidades en solitario, es donde radica el verdadero éxito de tener organizaciones

cuyos criterios antes mencionados se complementan.

En primer lugar, Illinois State University es una universidad que cumple con la
mayoria, sino todas, las caracteristicas que Oscar define para un aliado estratégico. Es una
universidad grande, con mas de 23.000 estudiantes y varias facultades con multiples programas
académicos, lo cual permite que haya una gran cantidad de profesores interesados en dictar

clases en Panama. Es una universidad estatal por lo cual no tiene como tal una preferencia
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arraigada en querer lucrarse, sino que tiene como principal objetivo ofrecer programas a un
precio asequible enfocandose mas en la educacion que el dinero. Por Gltimo, vemos que

(recientemente) es una universidad dada a la internacionalizacidn de sus programas.

La debilidad méas destacada de Illinois State University es la poca experiencia de la
universidad en cuanto a negociaciones y alianzas estratégicas con otras universidades
internacionales. Por lo que Oscar LeOn nos cuenta, esto se debe a que las directivas anteriores
encargadas de la estrategia no estaban enfocadas especialmente en internacionalizar sus
programas académicos. Al llegar entonces un nuevo presidente y un nuevo director a la facultad
se cumplio el criterio sobre tener un enfoque de internacionalizar sus programas. Asi mismo el
hecho de que una de las fortalezas méas destacadas de QLU es el nivel de experiencia y todo lo
aprendido en los ultimos afios, y desde la primera negociacion, hace que sopese la debilidad de

Illinois State University al ser neofitos en el asunto.

Ahora, como tal el hecho de que como tal QLU no tenga instalaciones y programas
internos muy desarrollados debido a que los esfuerzos se han enfocado en estrategias de
internacionalizacion muestra una debilidad, una debilidad que se convierte en una fortaleza pero
que debe ser tratada y administrada con mucho cuidado ya que el hecho de tener tantas alianzas
estratégicas hace de QLU un socio confiable para atraer nuevas, pero de igual forma, en caso de
un problema en el que alguna negociacion salga mal y genere una mala reputacion para QLU
podria ser sumamente desfavorable que haga que pierda otras alianzas estratégicas y no pueda

tener una capacidad de respuesta autbnoma para mantener su normal funcionamiento.
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Como se resaltd anteriormente uno de los factores que hizo posible dicha alianza fue
que los directivos encargados de la toma de decisiones para determinar una estrategia de
internacionalizacion permitieron que QLU quedase dentro de las opciones como aliado, de cémo
llegaron a la organizacion, es también una posible amenaza que, al cambiar de negociador,
podria ser un fuerte golpe que pudiese eventualmente terminar con las relaciones. Por esto es por
lo que las relaciones deben ser lo mas efectivas posible y de hecho que se logre impactar la
mayor cantidad de decisores dentro de la organizacidn para que se pueda mantener una relacion

estable en caso de que alguno de los promotores se retirase.

Ahora, respecto a algunos cambios que se puedan presentar antes, durante o despues de
la negociacidn, Oscar Ledn nos expresa que ha sucedido en varias ocasiones que se espera contar
con un numero determinado de estudiantes inscritos a los programas académicos, pero en
muchas ocasiones por diferentes condiciones del mercado de educacion superior en Panaméa o
incluso por temas econémicos del pais, no es posible dar con dicho namero. Es por esto por lo
que QLU ha destinado una gran cantidad de esfuerzos para obtenerlos y si es el caso conviene
reducir el numero de estudiantes en el contrato. Esto depende bastante de la relacion que se tenga
con la universidad aliada y que se pueda demostrar que desde QLU se hizo la gestién apropiada
para atraer a los estudiantes pero que aun asi no fue posible. Es importante ver entonces que
muchas de las condiciones previamente establecidas estan sujetas a posibles cambios en el

camino. Se resalta entonces que, si bien en las negociaciones se intenta dar forma a un contrato
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que abarque la mayor cantidad de consideraciones y de clausulas de gran importancia, siempre se
pueden dar algunos cambios teniendo en cuenta multiples variables por las variaciones en el
entorno. Lo importante entonces es que ambas partes estén abiertas al cambio que se pueda dar

eventualmente.

Otro de los factores de alta importancia dentro del panorama de educacion superior
dentro de Panama4, y que podria incluso ser de alto riesgo para el modelo de negocio de QLU, es
la entrada de nuevos competidores que viendo el exitoso modelo de negocio que han
implementado puedan, en algun caso, replicar el modelo. Oscar Ledn destaca entonces que es
importante especificar en el contrato que la universidad extranjera, una vez firme el contrato de
alianza no podré ofertar el programa, del cual ya se realiz6 la alianza, con ninguna otra
universidad. Esto es una garantia de que la ventaja competitiva que tiene QLU en el mercado de
Panama no seréa facilmente igualado. De la misma forma, Oscar nos dice que una forma para
mantener relaciones estables con sus aliados es también garantizar que, si la universidad en algin
momento futuro decide querer entrar a ofertar otro de sus programas en alianza con alguna
universidad, que sea QLU la primera opcion. Por supuesto si QLU decide no estar interesado,
podra intentar con otras universidades. Pero el hecho de que se tomen estas precauciones es
importante para poder cuidar la ventaja estratégica. Esto debido a que en dado caso de que una
universidad como Illinois State University, Florida International University, Universidad de
Chile, University of Louisville, entre otras decidiesen poner otro de sus programas académicos
como doble titulacion en Panama con una universidad que no fuese QLU, seria mucho mas

sencillo para la competencia poder posicionar el programa teniendo en cuenta que ya QLU
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invirtio una gran cantidad de recursos y esfuerzos en dar a conocer la universidad extranjera por

lo que el nuevo aliado no tendria que hacer de nuevo esta inversion.

En resumen, toda la evolucion de QLU a través de los afios, nos muestra en qué
aspectos se ha mejorado para estar listos para nuevas negociaciones con posibles nuevos aliados
estratégicos. En este caso, Oscar acentua el hecho de que algunas de las cosas que han avanzado
y que ha sido de gran ayuda es que a medida que pasa el tiempo, todo el personal de QLU esta
familiarizado con la estrategia de internacionalizacion. Esto es imperativo para la cultura
organizacional ya que crea un sentido de pertenencia y genera que todos los asociados vayan en
pro del mismo objetivo. Asi mismo, el personal puede acceder de forma gratuita o a un precio
muy asequible, a otros programas académicos de licenciatura o de maestria, ya sea de QLU o de
alguna de estas universidades aliadas, para asi seguir fortaleciendo sus aptitudes académicas y de

enseflanzas.

Si bien anteriormente enfatizamos en que los aliados estratégicos no podian ofrecer los
mismos programas académicos que tenian en convenio con QLU a otras universidades, de la
misma forma uno de los puntos que aprendieron a llevar también para poder llevar relaciones
s6lidas con sus aliados, es que cuando deseen tener nuevos convenios con otras universidades de
algunos programas que sean parecidos a los ya establecidos, consultar con sus aliados si estan de
acuerdo ya que podria percibirse como si le fuesen a poner competencia incluso dentro del

mismo QLU. Asi mismo con universidades que puedan ser consideradas competencia directa de
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las universidades en sus paises de origen. Esto es un deber ser muy importante ya que mediante
esto se afianzan relaciones mas solidas con las instituciones y por supuesto con las directivas. Se
ve como que QLU esta siempre preocupado por un bien estar de ambas partes buscando siempre

un gana-gana.

5. Conclusiones y recomendaciones

En conclusién, al haber pasado por todo un analisis de una amplia serie de
caracteristicas acerca de la estrategia de internacionalizacion de QLU, se puede decir que es en si
una estrategia que ha ido evolucionando y mejorando a través del tiempo, basandose en la
experiencia y el conocimiento para desarrollar un importante “know-how” que se convierte en
una ventaja competitiva muy importante para la organizacion. Esto se debe en gran parte a la
vision planteada por Oscar Ledn como lider de la organizacién y negociador principal en las

maltiples alianzas que ha tenido QLU a lo largo de sus mas de 22 afios de existencia.

Dentro de los pilares mas importantes y destacados de la estrategia de
internacionalizacion a largo plazo, para tener en cuenta a la hora de establecer alianzas
estratégicas con otra organizacion de educacion superior extranjera, se pueden destacar los
siguientes criterios como el tamafio de la organizacion, la reputacion de la universidad, que sea
una organizacion estatal sin animo de lucro en su pais de origen y la estabilidad financiera.
Ahora bien, un factor altamente destacable para llegar a un acuerdo, y aun mas importante,
mantenerlo a través del tiempo, es el relacionamiento con las personas encargadas de la toma de

decisiones en dichas organizaciones. Este factor en particular demostro ser un criterio de muy
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alta inherencia en los procesos relacionados con dichas alianzas, ya que estas personas pueden
ser precursores importantes y quienes basicamente den un voto decisivo o quienes por el
contrario sean totales detractores de dicho proceso llegando a la no conclusion de un proceso de

negociacion o incluso de la terminacion de un acuerdo ya establecido.

Otro de los factores que mas influencia tienen al decidir sobre alguna organizacion con
la cual se quiera hacer una alianza estratégica es que las universidades puedan complementar sus
fortalezas y debilidades. Esto es de gran ayuda ya que, al tener una empresa de un tamafio y
recursos limitados, es fundamental tener uno o mas aliados que complementen ciertas
limitaciones, lo cual puede ser un ejemplo para algunas universidades que jamas habian realizado
un proceso de negociacién similar, tal y como se observo con QLU, quien a la fecha cuenta una
larga experiencia en el tema. Es asi como un proceso de estrategia de internacionalizacion
especialmente para una universidad pequefia es un gran valor agregado que influye
positivamente en el desarrollo de la organizacién, pero requiere de un gran esfuerzo en recursos,

dedicacion y tiempo.
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