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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo identificar las
relaciones entre las fases del diseiio e implementacion de la
estrategia y la calidad institucional. Para este efecto se rea-
liza un estudio exploratorio con cuatro casos de instituciones
universitarias chilenas, caracterizadas por distintos niveles de
desempeiio relativo en los procesos de evaluacion de su cali-
dad institucional. Se analiza el proceso de direccion estratégica
llevado a cabo por cada una de estas universidades y se evaliia

la relacion de estos procesos con la calidad institucional. Los
resultados muestran que la definicion de la mision institucional,
asi como el andlisis del sector competitivo y el andlisis de la
relevancia de los recursos y capacidades son los determinantes
principales del diseiio e implementacion de la estrategia cor-
porativa, variables estas ultimas que impactan decisivamente
sobre la calidad de las universidades estudiadas.

n la sociedad actual, las

universidades juegan un

papel fundamental para
que los paises alcancen niveles mayores
de progreso, ya que por su deber ser,
son éstas las instituciones que constitu-
yen el pilar de la formacién de capital
humano avanzado, de la investigacion, el
desarrollo, e innovacion, y de la genera-
cién de oportunidades para la movilidad
social (Rodriguez-Ponce, 2009). Mas
aun, en un entorno caracterizado por
cambios sistematicos y por una compe-
tencia creciente, resulta imprescindible
para las instituciones de educacién supe-
rior alinear sus recursos y capacidades
con los requerimientos del entorno para:
alcanzar su misién y sus propositos ins-

titucionales en un marco de eficiencia,
eficacia y calidad (Amaral y Magalhaes,
2001; Amaral, 2009; Rodriguez-Ponce y
Pedraja-Rejas, 2009a).

Ahora bien, desde la
perspectiva conceptual se sabe que bajo
el enfoque de consistencia de Harvey y
Green (1993), la calidad en las universi-
dades se refiere al grado de coherencia
entre la promesa del proyecto de desarro-
llo institucional y los resultados obteni-
dos; por tanto, el disefio e implementa-
cion de la estrategia institucional deberia
ser un elemento central que impacte so-
bre todas las fases sucesivas del sistema
de aseguramiento y gestion de calidad en
las universidades. Sin embargo, a pesar
de su importancia teérica, desde la pers-

pectiva empirica se ha descubierto que
los procesos de disefio e implementacion
de la estrategia en las universidades pre-
sentan falencias significativas y requieren
ser mejorados para contribuir a lograr al-
tos niveles de calidad institucional (Ma-
chado et al., 2004; Taylor, 2007; Rodri-
guez-Ponce y Pedraja-Rejas, 2009b).

La naturaleza de la vin-
culacion entre el proceso de direccion
estratégica y la calidad institucional no
ha sido explorada suficientemente en el
campo de la educacion superior, por lo
que existen oportunidades de contribuir
al acervo de conocimientos al aportar
nueva evidencia exploratoria sobre la re-
lacion entre estas dos dimensiones de
alta relevancia conceptual y empirica.
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Marco Teérico
La calidad del quehacer universitario

La palabra calidad pro-
viene del latin qualitas y significa cua-
lidad. Consecuentemente, la calidad ca-
racteriza a los fendmenos u objetos, ha-
ciéndoles reconocibles, clasificables y
diferenciables. Bajo esta perspectiva, la
calidad comprende el conjunto de ras-
gos fundamentales que configuran lo
que dichos fenémenos u objetos son en
su esencia (Finn, 2011). Por consiguien-
te, la calidad no constituye una sola ca-
racteristica, sino que mas bien un con-
junto de dimensiones complementarias,
las que al ser integradas tipifican al ob-
jeto o fendémeno, tornandolo singular y
unico (Gorla et al., 2010).

En el campo de la edu-
cacion superior, una de las primeras
sistematizaciones sobre los enfoques de
calidad es la de Harvey y Green (1993).
Dichos autores efectian una construc-
cion teodrica, en la que se desarrollan
cinco enfoques para conceptualizar y
evaluar la calidad en la educacion supe-
rior. Sobre la base de esos enfoques el
estado del arte ha avanzado, conside-
rando la calidad como:

Excepcion, que implica excelencia y ex-
cepcionalidad (Annabi et al., 2011) y
que por lo tanto resulta inalcanzable
para la mayoria de las instituciones y
solo la puede lograr una elite bajo con-
diciones especiales y limitadas (Harvey
y Williams, 2010). En este contexto, la
calidad se asocia al prestigio académico
y social que presentan determinadas
instituciones y que les distingue sobre
otras (Holmes, 2009; Bradford, 2011).

Perfeccion, que implica consistencia y
ausencia de defectos, y la generacion de
una cultura orientada a realizar bien las
acciones en primera oportunidad o ins-
tancia (Harvey y Newton,
2004). Sin embargo, en el
campo de la educacion supe-
rior la perfeccion o el cero
defecto es mas ideal que real,
sobre todo en los procesos de
formacion de profesionales

rantizar la consistencia externa de los
propositos institucionales (Carya, 2011).

Creacion de valor, que implica generar
una rentabilidad social y/o econdémica
por los recursos invertidos (Guruz,
2010; Gershberg et al., 2012). Bajo este
enfoque las instituciones deben obtener
los maximos beneficios posibles de los
recursos invertidos (Eaton, 2010).

Transformacion, que reconoce la exis-
tencia de un proceso que genera resul-
tados principalmente en la ensefianza y
la investigacion (Houston, 2008, 2010).
En efecto, los logros de los estudiantes
y sus capacidades para ingresar con
éxito a su campo profesional constitu-
yen un elemento central de la calidad
institucional; asi como los impactos ge-
nerados por la creacion de conocimien-
to avanzado (Scott, 2010).

Consecuentemente con
la teoria anterior el acervo de conoci-
mientos ha avanzado, concluyendo que
la calidad es un sistema que debe lo-
grar consistencia interna y consistencia
externa (Van Damme, 2004). Ambas di-
mensiones son sintetizadas en las si-
guientes lineas:

Consistencia interna, medida por el
grado de ajuste entre la promesa de una
instituciéon de educacion superior en re-
lacion a su mision y sus propositos ins-
titucionales, y los resultados reales que
genera dicha institucion. Naturalmente,
se espera que la mision y propdsitos
institucionales sean coherentes con la
razéon de ser de la entidad, los princi-
pios corporativos y con los recursos y
capacidades que se tienen en la organi-
zacion, en la perspectiva de cumplir
con la razén de ser de la institucion de
educacion superior.

Consistencia externa, medida por el
grado de ajuste a las exigencias del me-
dio externo, entendiéndose en esta di-
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(Danciu, 2011).

Logro de objetivos, que se

Gestion

institucional

Postgrado

mension al grupo de referencia institu-
cional, disciplinario, profesional o tec-
nologico correspondiente. Dichos reque-
rimientos o exigencias se expresan en
demandas provenientes del mercado la-
boral, de la comunidad académica o del
entorno socio econdmico particular de
cada institucion de educacidén superior.
La consistencia externa asegura la per-
tinencia de los propositos y permite
comparar las instituciones entre si.

En este contexto, Chal-
mers (2011) estima que la esencia de la
calidad en la educacion superior esta en
el quehacer institucional. La calidad
implica lograr los objetivos, mantener
su cumplimiento y mejorar permanente-
mente en las actividades que configuran
el quehacer académico: investigacion,
docencia de pregrado, postgrado u otras
actividades centrales (Figura 1). Por lo
tanto, un objetivo central para las insti-
tuciones es asegurar la calidad en las
tareas que le resultan propias y que
conforman su quehacer cotidiano
(Gibbs, 2010, Rodriguez Ponce et al.,
2012).

Los procesos internos de asegu-
ramiento de la calidad impactan sobre
la evaluaciéon. Sin embargo, en la litera-
tura internacional no hay alusién a
como los procesos de direccidon estraté-
gica pueden contribuir a mejorar la ca-
lidad de las instituciones universitarias.
Conceptualmente es posible establecer
que la calidad con que se disefie e im-
plemente el proceso de direccion estra-
tégica deberia ser un elemento central
que impacte sobre todas las fases suce-
sivas del aseguramiento y la gestion de
calidad (Shattock, 2003).

El proceso de direccion estratégica

Se entiende como direccion es-
tratégica al proceso mediante el cual
una organizacién procura alcanzar una
ventaja competitiva sustenta-
ble que le permita lograr efi-
cacia y el cumplimiento de
su mision institucional. Este
proceso implica lograr un ali-
neamiento entre los recursos
y capacidades de la institu-
cion con los requerimientos

entiende como el grado de
alineamiento con los propoési-
tos institucionales (Eaton,
2010; Yarmmohammadian et
al., 2011). Asi, calidad impli-
ca cumplir con la mision ins-
titucional (Dill, 2010), incor-

—

Calidad
Institucional

del entorno y del sector in-
dustrial. La evidencia mues-

Investigacion

Vinculacion
con el medio

porando los requerimientos
del medio externo para ga-
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Figura 1. Quehacer académico y calidad.

tra que los procesos de direc-
ciéon estratégica han logrado
una importancia significativa
como una herramienta de
gestion que puede ser deter-
minante para lograr el éxito
de la organizacion (e.g.,
Schwenk y Shrader, 1993;
Jennings and Beaver, 1997).
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Sin embargo, en el caso de las institu-
ciones de educacion superior la calidad
de los procesos estratégicos es aun pri-
maria, muestra claras incongruencias y
debe ser mejorada significativamente
(Machado et al., 2004; Taylor y Macha-
do, 2006).

La direccion estratégi-
ca tiene un conjunto de fases general-
mente aceptadas (Guerras Martin y
Navas Lopez, 2007) que se sintetizan
seguidamente.

Mision: comprende el propdsito, es de-
cir, por qué existe la organizacion; es-
trategia, es decir, cual es su posicion
competitiva distintiva; valores, es decir,
en qué cree la institucidon; y reglas y
comportamientos que sostienen los va-
lores y las competencias distintivas
(Campbell y Nash, 1992; Rodriguez-
Ponce y Pedraja-Rejas, 2009a).

Analisis del entorno: comprende el es-
tudio del macroentorno o entorno gene-
ral y el analisis del sector industrial en
el cual opera la organizacion. El anali-
sis del macroentorno considera las in-
fluencias ambientales tales como facto-
res econdmicos, tecnoldgicos, demogra-
ficos, sociales y gubernamentales
(Grant, 2002). El analisis del sector in-
dustrial ha incorporado como soporte
conceptual basico el analisis de las
fuerzas competitivas de Porter (1980).
Los elementos esenciales para realizar
el analisis del sector son: la rivalidad
de las empresas existentes en el sector,
la amenaza de entrada al sector, la
amenaza de productos sustitutos, el po-
der negociador de los compradores, y el
poder negociador de los suministradores
(Hax y Majluf, 1996).

Analisis de los recursos y capacidades:
tiene por objetivo identificar el poten-
cial de la empresa para establecer ven-
tajas competitivas mediante la identifi-
cacion y valoracion estratégica de los
recursos y habilidades que posee, adi-
cionando aquellos recursos y habilida-
des a los que la organizacidén puede ac-
ceder. Los recursos pueden ser tangi-
bles o intangibles. Los recursos tangi-
bles estan dados por los activos fisicos
y financieros de la organizacion (Grant,
2002). La valoracion del potencial de
generacion de beneficios de los recursos
y capacidades se evalia considerando
(Guerras Martin y Navas Lopez, 2007)
su alcance de ventaja competitiva (esca-
sez, y relevancia), su relevancia para
mantener una ventaja competitiva (dura-
cion, movilidad, posibilidad de réplica),
y sus posibilidades de apropiacion (de-
rechos de propiedad, potencial de nego-
ciacion de la organizacion).

JINERDJENDIA AN 2013, VOL. 38 N° 1

Diserio e implementacion de la estrate-
gia: la ventaja competitiva de las insti-
tuciones se refiere a la posibilidad de
una organizacioén por sobre otras de te-
ner una rentabilidad (econdomica o so-
cial) superior a su competencia o, al
menos, implica tener el potencial para
obtener esa rentabilidad econdémica o
social superior. Ahora bien, en el caso
de las instituciones universitarias, el di-
sefio de la estrategia debe conducir a la
busqueda y consecucion de una ventaja
competitiva sustentable, asi como con-
tribuir al logro de la mision, objetivos,
y propositos institucionales (Rodriguez-
Ponce y Pedraja-Rejas, 2007).

Finalmente, la imple-
mentacion de la estrategia comprende
aspectos y dimensiones determinantes
al momento de la ejecucion del disefio
estratégico. Entre las variables mas re-
levantes se encuentran los sistemas de
control estratégico, la cultura organiza-
cional y la estructura de la organiza-
cion (Guerras Martin y Navas Lopez,
2007). La Figura 2 muestra la sintesis
de un modelo generalmente aceptado de
direccion estratégica.

Metodologia de la Investigacion
Método

El estudio de casos es
la estrategia de investigacion mdas ade-
cuada para cumplir los objetivos de la
investigacion. Precisamente, para identi-
ficar los requerimientos que debe cum-
plir el equipo de alta direccion en la

Mision
institucional

educacion superior, es imprescindible:
analizar un conjunto significativo de re-
laciones causales de alta complejidad
las que, ademads, involucran a un nume-
ro importante de participantes; analizar
el proceso de direccion estratégica en
su propio contexto; explorar hechos, si-
tuaciones y percepciones de los partici-
pantes, no susceptibles de ser reducidas
a una encuesta o cuestionario, € inte-
grar un conjunto de relaciones entre va-
riables complejas donde exista ambigiie-
dad causal.

Definicion de la unidad y nivel de
analisis

La unidad de analisis
serd el proceso de direccion estratégica
de las universidades analizadas. El ni-
vel de analisis estara constituido por el
equipo de alta direccion que participa
en la formulacion del proceso estratégi-
co desde el apice de las respectivas ins-
tituciones en respuesta a como deben
llevarse a cabo los procesos estratégicos
para lograr éxito estratégico en las ins-
tituciones, siguiendo a Yin (1994) y Bo-
nache (1999).

Diserio de las dimensiones, variables y
medidas

La variable ‘misién y propdsitos
institucionales’ fue operacionalizada
mediante cuatro items especificos dise-
fiados por los autores, siguiendo la defi-
nicion conceptual de Campbell y Nash
(1992). Los items empleados fueron: la
universidad tiene una clara defi-
nicion de sus valores corporati-
vos, los propodsitos de la univer-
sidad son claros y proporcionan
una perspectiva acerca de lo que
la institucion pretende realizar
en una mirada de largo plazo, la

Analisis del
entorno

Analisis de
recursosy
capacidades

universidad tiene una clara defi-
niciéon de su posiciéon competiti-
va de largo plazo, y la universi-

Diagnostico
estratégico

4 N\
Disefio de la
estrategia
. J
N
Implementacién
de la estrategia
J

Figura 2. Modelo de direccion estratégica.

dad tiene una clara definicion de
sus competencias distintivas.

La variable ‘analisis del
entorno general’ fue operaciona-
lizada mediante seis items espe-
cificos diseflados por los autores
siguiendo la definiciéon concep-
tual de Grant (2002). Los items
empleados fueron: la universidad
realiza un adecuado andlisis de
las principales implicaciones es-
tratégicas que emergen de la di-
mension econdmica del entorno,
de la dimensién politica del en-
torno, de la social, de la tecno-
logica y de la cultural y, final-
mente, la universidad realiza un
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) TABLA I operacionalizada mediante tres

INDICE DE FIABLIDAD items especificos siguiendo la

Variables Tndice definicion de Rodriguez-Ponce

— S y Pedraja-Rejas (2009a). Los

M1§1QQ y propdsitos institucionales 0,698  ltems empleados fueron: la es-

ﬁng}%s%s ?ﬂ entorno general.(.EG) 8’;;% trategia disefiada por la univer-

naiisis del entorno competitivo ’ sidad es coherente con la cultu-

Analisis de los recursos y capacidades ( RyC) 0,774 P

o : ra organizativa, con la estruc-
Disefio de la estrategia 0,850 t izati ] .

Implementacion de la estrategia 0,745 ura organizativa y con los Sis-

adecuado andlisis de las principales im-
plicaciones estratégicas que emergen de
la dimension legal del entorno.

La variable ‘analisis
del sector competitivo’ fue operaciona-
lizada mediante cuatro items especifi-
cos diseflados de acuerdo a la defini-
cion conceptual de Porter (1980). Los
items empleados fueron: la universidad
realiza un adecuado analisis de la riva-
lidad o intensidad de la competencia
que existe en el mercado que opera la
institucién, de la amenaza de entrada
de nuevos competidores al mercado en
el que opera la institucion, de la ame-
naza de sustitucion de sus servicios en
el mercado pertinente, y del poder ne-
gociador de los compradores.

Por su parte, la varia-
ble ‘analisis de recursos y capacidades’
fue operacionalizada mediante tres
items especificos diseflados segin la
definicion conceptual de Grant (2002).
Los items empleados fueron: la univer-
sidad realiza un adecuado andlisis del
alcance o potencial de ventajas compe-
titivas en virtud de la escasez y/o rele-
vancia de los distintos recursos y capa-
cidades de la institucion; la universidad
realiza un adecuado analisis del poten-
cial de mantenimiento de la ventaja
competitiva en virtud de la duracion,
movilidad, y/o posibilidad de réplica,
de los distintos recursos y capacidades
de la institucion; y la universidad reali-
za un adecuado analisis del potencial
de apropiacion, por los derechos de
propiedad y/o poder de negociacion, de
los distintos recursos y capacidades de
la institucion.

La variable ‘disefio de
la estrategia’ fue operacionalizada me-
diante tres items especificos disefiados si-
guiendo la definicion conceptual de Ro-
driguez-Ponce y Pedraja-Rejas (2009a).
Los items empleados fueron: la estrate-
gia disefiada por la universidad permite
el logro de la misién y propdsitos insti-
tucionales, es coherente con el analisis
externo y del andlisis de recursos y ca-
pacidades, y la estrategia disefiada por
la universidad permite la generacion de
una ventaja competitiva.

Finalmente, la variable
‘implementacion de la estrategia’ fue

38

temas de informacion y control.

La calidad ins-
titucional se sintetizé empleando los
afios de acreditacion otorgados por la
Comision Nacional de Acreditacion de
Chile a las instituciones analizadas.
Esta es una simplificacion que en todo
caso cuenta con la validez de ser la
Comision de Acreditacion la encargada,
por ley, de evaluar la calidad de las
universidades chilenas. Por lo demas,
la experiencia de decenas de procesos
de acreditacion anualmente garantiza
un cierto nivel de fiabilidad de la pro-
xy empleada.

Fiabilidad de las dimensiones y
variables empleadas

Siguiendo el protocolo
sugerido por Yin (1994), se realizd un
pretest a 36 directivos de instituciones
universidades para evaluar el grado de
comprension que se generaban en los
instrumentos disefiados y la fiabilidad de
los instrumentos. Los indices de fiabili-
dad obtenidos fueron los que se mues-
tran en la Tabla I.

Diseiio del instrumento de recoleccion
de informacion

Se disefi6 una entrevista
semiestructurada, conjuntamente con un
cuestionario, tales que permitan obtener
la informaciéon suficiente y necesaria
para cumplir con los propositos del estu-
dio. Las dimensiones, variables e items
fueron la base de las preguntas a formu-
lar tanto en la entrevista semiestructura-
da como en el cuestionario (Yin, 1994).
El protocolo del estudio de casos consi-
derd la posibilidad de dinamismo y fle-
xibilidad en la administracion de los
instrumentos (Weerd-Nederhof, 2001;
Arias, 2003).

Seleccion de los casos de estudio

Se eligieron cuatro uni-
versidades, de acuerdo con los siguien-
tes criterios de seleccion: 1) dos univer-
sidades acreditadas por cinco o mas
afios, y dos universidades acreditadas
por dos o menos afios; 2) contar con un
proceso de direccion estratégica que
esté en fase de implementacion; 3) cada

caso debia ser suficientemente valido
para extraer conclusiones, esto es, debe
tener un equipo de alta direccidon esta-
ble, procesos de direccion estratégica
vinculados al equipo, y resultados aso-
ciables a los procesos estratégicos (Rialp
et al., 2005).

Estudio de campo y andlisis de los
resultados

El estudio de campo se
preocupd de la recoleccion de informa-
cion a través de: 1) evidencia documen-
tal, 2) entrevistas, 3) aplicacion de un
cuestionario, 4) observacion, y 5) parti-
cipacion (Yin, 1994). El desafio funda-
mental en el estudio de campo fue usar
multiples fuentes de evidencia y triangu-
lar los hallazgos, y mantener una cadena
de evidencia que permitiera una recons-
truccion rapida y fiable del caso de estu-
dio.

Hallazgos

La Tabla II muestra los
principales hallazgos del estudio. Asi, se
descubrié que las instituciones con una
alta acreditacion institucional se caracte-
rizan por poseer claras definiciones de
sus valores corporativos y de los propod-
sitos, asi como de su posicion competiti-
va de largo plazo y de sus competencias
distintivas.

En cambio, las univer-
sidades con un bajo nivel de acredita-
cion, no logran una definicion clara de
su misidén, ya que no son capaces de
definir su posicién competitiva, es de-
cir, sus servicios académicos ni el mer-
cado hacia el cual dirigen sus esfuer-
zos. Tampoco distinguen sus competen-
cias distintivas ni sus fuentes de dife-
renciacion. Sus propositos no son
claros y los valores corporativos no son
suficientemente idiosincrasicos, sino
que responde mas bien a lugares comu-
nes o ideas de caracter general que po-
dria asumir cualquier tipo de institu-
cion. En el analisis del entorno general
no hay grandes diferencias en los pro-
cesos de direccion estratégica entre
instituciones con altos afios de acredi-
taciéon, en comparaciéon con aquellas
que tienen escasos niveles de acredita-
cion. En ambos casos las instituciones
tienden a realizar un adecuado anélisis
de las principales implicaciones estraté-
gicas que emergen de las dimensiones
econdmica, politica, social, tecnologica,
cultural y legal del entorno.

Por su parte, el analisis
del entorno competitivo evidencia dife-
rencias entre las universidades con alto
y bajo desempefio en acreditacion, ya
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TABLA II )
HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

Universidad 1

Universidad 2

Universidad 3 Universidad 4

Dimensiones Alto nivel acreditacion Alto nivel acreditacion Bajo nivel acreditacion Bajo nivel acreditacion
Mision y Clara definicion de sus Clara definicion de sus valores corporativos. Propositos no Propdsitos ambiguos.
propositos valores corporativos. Claros propositos de la universidad. suficientemente claros. No explicita valores

Claros propositos de la Definicion coherente de ambito de servicios y ~ Valores ambiguos. corporativos.
universidad. mercados. No hay claridad de la ~ No hay definicién de
Definicion coherente Clara definicion de sus competencias distintivas.  posicion competitiva la posicion
de ambito de ni de las competencias  competitiva ni de
servicios y mercados. distintivas. las competencias
Clara definicion de sus distintivas.
competencias
distintivas.
Entorno Buen analisis de las Excelente analisis pormenorizado del EG. Excelente analisis Analisis
general dimensiones del EG. pormenorizado del suficientemente
(EG) EG. consistente del EG.
Entorno Claro analisis de la Analisis riguroso y expreso de la rivalidad o Analisis deficiente de la No hay analisis del
competitivo competencia, de los intensidad de la competencia que existe en el competencia. Ausencia  entorno competitivo.

Analisis de
recursos y
capacidades
(RyC)

Disefio de
la estrategia

Implementacion
de la estrategia

clientes y de los
proveedores

Riguroso analisis de
los RyC
institucionales, aunque
no se analiza ni el
potencial del
mantenimiento de la
ventaja competitiva ni
el potencial de
apropiacion de los
derechos de propiedad.

Genera ventajas
competitivas y se
alinea con la
implementacion.

Implementacion
autoevaluada como
exitosa.

mercado en que opera la institucion, de la
amenaza de entrada de nuevos competidores al
mercado en el que opera la institucion, de la
amenaza de sustitucion de sus servicios en el
mercado pertinente, del poder negociador de los
compradores.

Adecuado analisis del alcance o potencial de
ventaja competitiva en virtud de la escasez y/o
relevancia de los distintos RyC. Insuficiente
analisis del potencial de mantenimiento de
ventajas competitivas en virtud de duracion,
movilidad, y/o posibilidad de réplica, de
distintos RyC. Insuficiente analisis del potencial
de apropiacion, por los derechos de propiedad
y/o poder de negociacion, de RyC de la
institucion.

Genera ventajas competitivas y se preocupa por
el alineamiento con la implementacion, aunque
no lo logra cabalmente.

Implementacion muy exitosa, en términos
cuantitativos y en el clima generado en la
institucion.

de analisis de los
clientes y de los
proveedores.

S6lo analisis de
recursos fisicos.

Decenas de acciones

que no se correlacionan

entre si. No existe
analisis de como las
acciones estratégicas

permiten el logro de los

propositos
institucionales.

La implementacion se

ve en buena senda, pero

se reconoce que no
logra propoésitos por su

Analisis de recursos
tangibles e
intangibles, pero no
de capacidades.

Acciones que no
logran generar
ventajas competitivas,
ni hay claridad de su
contribucion a los
propositos
institucionales.

Se reconoce escaso
éxito en la
implementacion de la
estrategia.

ambigiiedad.

que las universidades con mayor acre-
ditacion realizan un adecuado anélisis
de: 1) la rivalidad o intensidad de la
competencia que existe en el mercado
en que opera la institucion, 2) la ame-
naza de entrada de nuevos competido-
res al mercado en el que opera la insti-
tucion, 3) la amenaza de sustitucion de
sus servicios en el mercado pertinente,
y 4) el poder negociador de los com-
pradores. En tanto, en las instituciones
con menor acreditacion este analisis
suele ser deficiente.

En el analisis de recur-
sos y capacidades, las universidades
con bajo desempefio en acreditacion se
centran en un estudio de sus recursos,
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en cambio las universidades con alta
acreditacion realizan un adecuado ana-
lisis del alcance o potencial de ventaja
competitiva en virtud de la escasez y/o
relevancia de los distintos recursos y
capacidades de la institucion.

La estrategia disefiada
por las instituciones con altos niveles
de acreditacion se caracteriza por cuan-
to permite la generacion de una ventaja
competitiva sustentable, a diferencia de
las universidades con bajos niveles de
acreditacion, en las cuales la estrategia
es un conjunto de acciones no necesa-
riamente concatenadas entre si y cuyo
impacto sobre los propdsitos institucio-
nales no es claro ni consistente. Asi-

mismo, las universidades con alta acre-
ditacion se preocupan del alineamiento
entre el disefio y la implementacion de
la estrategia, en cambio las universida-
des con escasa acreditacion no demues-
tran esta perspectiva y su implementa-
cion no logra niveles significativos de
éxito. De cualquier modo, tanto las
universidades exitosas en afios de acre-
ditacion como aquellas con escaso ni-
vel de acreditacion, tienen deficiencias
comunes en sus procesos de direccidon
estratégica, como por ejemplo: no reali-
zan un adecuado analisis del potencial
de mantenimiento de ventaja competiti-
va en virtud de la duracion, movilidad,
y/o posibilidad de réplica de los distin-
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tos recursos y capacidades; no realizan
un adecuado andlisis del potencial de
apropiacion, por los derechos de pro-
piedad y/o poder de negociacion, de los
distintos recursos y capacidades de la
institucioén; y no existe plena coheren-
cia entre el andlisis externo y del ana-
lisis de recursos y capacidades con la
estrategia corporativa, especialmente
por las debilidades expuestas del anali-
sis de capacidades.

Conclusiones

Conceptualmente el
nexo entre calidad de las instituciones y
la direccion estratégica se deriva del
hecho que la calidad tiene una connota-
cion de consistencia interna entre pro-
positos y actuaciéon real. Por ello, el
proyecto institucional, mas que en fac-
tores impuestos o arbitrarios, es la base
esencial de la evaluacion de la calidad
en las universidades.

A pesar de esta con-
cepcidn tan sélida tedricamente, la evi-
dencia empirica muestra escasos o prac-
ticamente nulos trabajos que permitan
identificar la relacion entre el proceso
de direccion estratégica y la calidad de
las universidades.

Este estudio, aun tra-
tandose de un esfuerzo de caracter ex-
ploratorio, muestra hallazgos que rele-
van la importancia de futuros estudios.
En efecto, los procesos de direccion es-
tratégica parecen ser un determinante
estructural de la calidad de las univer-
sidades analizadas. Ciertamente, las
universidades de mayor nivel de calidad
poseen una clara definicion de sus valo-
res corporativos y de los propdsitos de
la universidad, y tienen una clara defi-
nicion de su posicion competitiva de
largo plazo y una clara definicién de
sus competencias distintivas. En cam-
bio, en las universidades con bajos ni-
veles de acreditacion no existe suficien-
te claridad en la definicion de la mision
institucional. Por tanto, la calidad con
la que se formule la mision institucio-
nal parece impactar sobre la calidad de
la institucion en su conjunto. Malas de-
finiciones de misién no proporcionan la
debida orientacion estratégica para lle-
var a cabo los propdsitos instituciona-
les, y hacen dificil la posterior contras-
tacion de la consistencia entre el pro-
yecto de desarrollo institucional y lo
realizado.

Las universidades que
son capaces de percibir su entorno
competitivo muestran un mejor sentido
de la realidad y generan una estrategia
mas coherente, lo cual repercute sobre
la calidad institucional. El analisis de
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recursos y capacidades es una debili-
dad estructural en las instituciones
analizadas; sin embargo, aquellas con
mejor desempefio en su acreditacion
exhiben, al menos, un adecuado anali-
sis del alcance o potencial de ventaja
competitiva en virtud de la escasez y/o
relevancia de los distintos recursos y
capacidades de la institucion. Final-
mente, la estrategia corporativa debe
conducir a generar una ventaja compe-
titiva y estar alineada con la imple-
mentacion para lograr mayores niveles
de calidad institucional.
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STRATEGIC MANAGEMENT AND QUALITY OF UNIVERSITIES: AN EXPLORATORY STUDY FROM CHILE
Emilio Rodriguez-Ponce and Liliana Pedraja-Rejas

SUMMARY

This research aims to identify the relationships between the
design and implementation phases of the strategy and institu-
tional quality. To this end, an exploratory study was performed
with four cases of Chilean universities characterized by dif-
ferent levels of relative performance in the institutional qual-
ity assessment processes. The strategic management processes
carried out by each of these universities are analyzed and the

relationship between these processes and institutional qual-
ity is examined. The results show that the definition of the in-
stitutional mission, as well as the analysis of the competitive
sector and of relevant resources and capabilities, are the main
determinants of the design and implementation of the corporate
strategy. These variables have a definitive impact on the quality
of the studied universities.

DIRECAO ESTRATEGICA E QUALIDADE DAS UNIVERSIDADES: UM ESTUDO EXPLORATORIO DESDE CHILE

Emilio Rodriguez-Ponce e Liliana Pedraja-Rejas

RESUMO

A presente investiga¢do tem como objetivo identificar as re-
lagées entre as fases do desenho e implementagdo da estraté-
gia e a qualidade institucional. Para este efeito se realiza um
estudo exploratorio com quatro casos de institui¢oes universi-
tarias chilenas, caracterizadas por distintos niveis de desempe-
nho relativo nos processos de avaliagdo de sua qualidade ins-
titucional. Analisa-se o processo de dire¢do estratégica reali-
zado por cada uma destas universidades e se avalia a relagdo

destes processos com a qualidade institucional. Os resultados
mostram que a defini¢cdo da missdo institucional, assim como
a andalise do sector competitivo e a andlise da relevancia dos
recursos e capacidades sdo os determinantes principais do de-
senho e implementagdo da estratégia corporativa, variaveis es-
tas ultimas que impactam decisivamente sobre a qualidade das
universidades estudadas.
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