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DIRECCIÓN ESTRATÉGICA EN UNIVERSIDADES: 
UN ESTUDIO EMPÍRICO 

EN INSTITUCIONES DE IBEROAMÉRICA

EMILIO RODRÍGUEz-PONCE y 
LILIANA PEDRAjA-REjAS

n el proceso de dirección 
estratégica las instituciones 
seleccionan sus mercados, 

eligen su posición competitiva, construyen sus 
competencias esenciales e implementan su di-
seño estratégico. Muchos de estos procesos 
fracasan, ya que al llevarse a cabo no necesa-
riamente se consiguen los objetivos deseados, 
ni se logra crear y sostener una ventaja com-
petitiva. En consecuencia, el diseño y la im-
plementación de la estrategia es una labor en 
la cual las posibilidades de fracaso estratégico 
están presente tanto en el diseño como en la 
propia implementación (Rodríguez-Ponce y 
Pedraja-Rejas, 2007).

Las universidades son or-
ganizaciones que constituyen burocracias pro-
fesionales que operan en entorno complejo y 
cada vez más dinámico y hostil. En los últi-
mos años, estas instituciones han asumido la 
realización de procesos estratégicos, en forma 
creciente, producto de una serie de circuns-
tancias tales como las exigencias guberna-
mentales para la asignación de recursos, la 
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tendencia hacia un mayor control por parte de 
la sociedad, la obligación moral de rendir 
cuenta de sus acciones y de los recursos em-
pleados, y la exigencia de someterse a proce-
sos de acreditación institucional (Rodríguez-
Ponce, 2006).

El objetivo del presente 
trabajo consiste en identificar y describir 
cómo se llevan a cabo los procesos de di-
rección estratégica en las instituciones uni-
versitarias. Para este efecto se trabaja con 
una muestra de 16 universidades iberoame-
ricanas y se analiza su proceso de dirección 
estratégica, evaluando las fases de diseño e 
implementación, su pertinencia y nivel de 
calidad. En este contexto, el estudio procura 
descubrir las principales fortalezas y debili-
dades de los procesos de dirección estraté-
gica en las universidades y, consecuente-
mente, se pretende establecer las implicacio-
nes de carácter normativo que son necesa-
rias de considerar para el mejoramiento de 
los procesos estratégicos en las organizacio-
nes de educación superior.

Marco Teórico

La dirección estratégica 
es el proceso mediante el cual una em-
presa u organización procura alcanzar 
una ventaja competitiva sustentable que 
le permita tener éxito. Este proceso im-
plica lograr un alineamiento entre los 
recursos y las capacidades de la institu-
ción con los requerimientos del entorno 
y del sector específico donde compite.

A pesar de su impor-
tancia, en el caso de las instituciones de 
educación superior los procesos estraté-
gicos son de escasa calidad, ya que 
muestran claras incongruencias y requie-
ren mejoras significativas (Machado et 
al., 2004; Taylor y Machado, 2006).

El proceso de dirección 
estratégica tiene un conjunto de fases, cu-
yos nombres y énfasis pueden variar en la 
literatura. No obstante, revisando algunas 
de las principales publicaciones de difu-
sión sobre el tema (Grant, 2002; Dess et 

RESUMEN

Se pretende identificar las fortalezas y debilidades de los pro-
cesos de dirección estratégica en las instituciones universitarias, 
para lo cual se trabaja con una muestra de 16 universidades de 
Iberoamérica. Los resultados muestran que la mayoría de las uni-
versidades realiza un análisis adecuado de su entorno general. Sin 
embargo, en la mayoría de los procesos estratégicos estudiados, ex-
isten deficiencias significativas en la definición de la misión institu-

cional, el análisis del entorno competitivo, el análisis de recursos 
y capacidades, el diseño de la estrategia, y en la implementación 
de la estrategia. Asimismo, se verifica que el análisis de recursos y 
capacidades es el principal determinante del éxito en el diseño de 
la estrategia y que el diseño es el determinante fundamental de la 
implementación de la estrategia.
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al., 2005; Guerras y Navas, 2007), es po-
sible identificar las siguientes fases, co-
múnmente aceptadas, en un proceso de 
dirección estratégica:

Misión

La misión representa la 
identidad y la personalidad de la organi-
zación en el momento actual y de cara al 
futuro. La misión es la esencia de una 
institución, su razón de ser y de existir, 
considerando una perspectiva de largo 
plazo (Guerras y Navas, 2007).

En este contexto, la mi-
sión debe incorporar una serie de elemen-
tos constitutivos, tales como la definición 
del campo de actividad de la organiza-
ción, la identificación de las capacidades 
esenciales de la institución, y sus valores, 
creencias y filosofía (Hax y Majluf, 
1996).

De modo similar, Camp                                  
bell y Nash (1992) han planteado que la 
misión debe comprender los siguientes 
elementos: propósito, es decir, porqué 
existe la institución; estrategia -cuál es su 
posición competitiva distintiva-; valores 
-en qué cree la organización-; y reglas y 
comportamientos que sostienen los valores 
y las competencias distintivas.

En cualquier caso, la mi-
sión y los objetivos estratégicos en las 
instituciones universitarias suelen diferir 
de la sola creación de valor económico 
como ocurre en las firmas con fines de 
lucro. Laredo (2007), plantea que las fun-
ciones esenciales de las universidades en 
general se refieren a contribuir a la educa-
ción terciaria masiva, formar capital hu-
mano altamente especializado, e investigar 
y perfeccionar académicamente a la po-
blación. Las universidades interactúan con 
diversos grupos de interés y deben ser ca-
paces no solo de relacionarse, sino que 
deben responder a las demandas de la so-
ciedad (Razak y Saad, 2007) e incluso de 
la región geográfica en la cual se encuen-
tran insertas (Harloe y Perry, 2004).

En consecuencia, en el 
caso de las universidades la obtención de 
rentabilidades económicas no mide por sí 
sola el éxito o la eficacia organizativa. 
De hecho, otros aspectos tales como el 
logro de la excelencia académica, la sa-
tisfacción de los usuarios, patrocinadores 
y de los funcionarios, el crecimiento de 
la organización e imagen de la institu-
ción, su posición relativa en comparación 
con otras instituciones similares, y su 
viabilidad económica y financiera son al-
gunos aspectos esenciales para cumplir 
con su cometido en la sociedad (Stuffle-
beam et al., 2000; Rodríguez-Ponce, 
2005; Rodríguez-Ponce y Pedraja-Rejas, 
2007).

Análisis del entorno

El análisis del entorno 
comprende el estudio del entorno general y 
el análisis del entorno específico o sector 
competitivo en el cual opera la organización. 
El entorno general considera las influencias 
ambientales, que se clasifican por sus fuentes 
en factores económicos, tecnológicos, demo-
gráficos, sociales y gubernamentales (Grant, 
2002). El análisis del sector específico ha in-
corporado como soporte conceptual básico el 
análisis de las fuerzas competitivas de Porter 
(1980). En este sentido, para realizar el aná-
lisis del sector competitivo se consideran la 
rivalidad de las empresas existentes en el 
sector, la amenaza de entrada al sector, la 
amenaza de productos sustitutos, el poder ne-
gociador de los compradores y el poder ne-
gociador de los suministradores (Hax y Ma-
jluf, 1996; Grant, 2002; Guerras y Navas, 
2007).

Estos elementos de análisis 
constituyen una aproximación conceptual que 
permite identificar las oportunidades y ame-
nazas del medio ambiente como aspectos de-
terminantes del éxito de las organizaciones. 
Su base epistemológica es sólida, sustentada 
en la ecología de las organizaciones, en la 
economía industrial y en la nueva economía 
industrial.

Sin embargo, como advier-
te Guerras y Navas (2007), el modelo de 
Porter representa una imagen estática de la 
competencia y no tiene en cuenta la existen-
cia de productos complementarios ni la de 
otros agentes, no pondera debidamente la im-
portancia de todas las fuerzas, y da una im-
portancia sobredimensionada a la estructura 
de la industria para explicar el éxito de las 
organizaciones.

Ahora bien, en el caso de 
las universidades se ha planteado la necesidad 
de que las instituciones incorporen en sus es-
trategias el análisis del ambiente global o in-
ternacional (Marginson y Sawir, 2006) y se 
ha reconocido que las universidades actúan en 
un ambiente donde existe competencia cre-
ciente (Harman, 2005).

En síntesis, como lo plan-
tea Havas (2008), las universidades deben 
considerar el análisis del sistema social y eco-
nómico en el cual operan. Por lo tanto, el de-
safío consiste en realizar un análisis exhausti-
vo del entorno general, pero también del en-
torno específico o sector competitivo, para así 
poder diseñar e implementar una estrategia 
consistente con los requerimientos externos.

Análisis de recursos y capacidades

Este análisis tiene por ob-
jetivo identificar el potencial de la empresa 
u organización para establecer ventajas com-
petitivas mediante la identificación y valora-
ción estratégica de los recursos y capacida-

des que posee, adicionando aquellos a los 
que puede acceder.

Los recursos pueden ser 
tangibles o intangibles. Los recursos tangibles 
están dados por los activos físicos y financie-
ros de la organización. Los recursos intangi-
bles son invisibles o no se manifiestan en los 
estados financieros de una organización; entre 
este tipo de activos intangibles se puede 
destacar la reputación de la organización, su 
tecnología, y su cultura. Adicionalmente, a 
nivel de recursos es importante destacar a 
los recursos humanos quienes poseen cono-
cimientos, destrezas, habilidades y motivación 
(Grant, 2002).

Los recursos se traducen 
en capacidades y competencias para ejecutar 
actividades concretas en la organización. Las 
competencias esenciales son aquellas que rea-
lizan una aportación relevante al valor final 
del cliente o a la eficiencia organizativa; y 
proporcionan una base significativa para in-
gresar a nuevos mercados (Prahalad y Hamel, 
1990).

La valoración del potencial 
de generación de beneficios de los recursos y 
capacidades se evalúa considerando su alcan-
ce de ventaja competitiva (escasez, y relevan-
cia), su relevancia para mantener una ventaja 
competitiva (duración, movilidad, posibilidad 
de réplica) y sus posibilidades de apropiación 
(derechos de propiedad, potencial de negocia-
ción de la organización).

El análisis de recursos y 
capacidades ofrece una base esencial para el 
diseño de la estrategia en las universidades. 
Efectivamente, las universidades operan en un 
ambiente competitivo tanto en la formación 
de capital humano avanzado como en la crea-
ción de conocimiento avanzado, por lo tanto 
la búsqueda de la ventaja competitiva en las 
instituciones de educación superior a través de 
los recursos y capacidades se hace una labor 
ineludible (Lynch y Baines, 2004; Lockett y 
Wright, 2005).

Sin duda, en la industria 
universitaria la creación, difusión y aplicación 
de conocimiento es una tarea esencial de la 
alta dirección y en el conocimiento está la 
fuente de la ventaja competitiva y, por ende, 
el recurso esencial de las universidades (Ire-
land et al., 2003; Rodríguez-Ponce, 2005).

En el caso de las universi-
dades, el análisis de recursos y capacidades 
debe considerar la importancia de los profe-
sores, investigadores y la capacidad de gene-
rar publicaciones, para realizar una adecuada 
medición del potencial de creación de valor 
académico de las instituciones.

Diseño e implementación de la estrategia 
competitiva

La ventaja competitiva de 
las instituciones se refiere a la posibilidad de 
una organización sobre otras de tener una 
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rentabilidad (económica o social) superior a 
su competencia o, al menos, implica tener el 
potencial para obtener esa rentabilidad eco-
nómica o social superior. En el caso de las 
instituciones universitarias, el diseño de la es-
trategia debe conducir a la búsqueda y con-
secución de una ventaja competitiva sustenta-
ble, así como contribuir al logro de la mi-
sión, objetivos, y propósitos institucionales 
(Rodríguez-Ponce, 2007).

Una primera definición de 
las instituciones universitarias, en el marco 
del diseño de su estrategia corporativa, con-
siste en evaluar en qué medida va a crecer o 
sostener su nivel de desarrollo. El crecimien-
to puede conducir a desarrollar nuevos mer-
cados, nuevos servicios, a la integración ver-
tical, a la diversificación e incluso a la inter-
nacionalización.

La estrategia competitiva, 
en el nivel de las unidades estratégicas, puede 
conducir a una segmentación del mercado, es 
decir, a destinar los esfuerzos institucionales a 
un nicho específico de mercado. Pero, de to-
das maneras, las organizaciones deben consi-
derar a nivel de sus unidades estratégicas de 
qué manera competirán; es decir, si mediante 
costos más bajos o mediante la oferta de un 
producto diferenciado (Porter, 1985).

Por su parte, la implemen-
tación de la estrategia comprende una serie 
de aspectos y dimensiones determinantes al 
momento de la ejecución del diseño estratégi-
co. Entre las variables más relevantes se en-
cuentran los sistemas de control estratégico, 
la cultura organizacional y la estructura de la 
organización.

Cada una de estas varia-
bles incidirá en los resultados y en el éxito de 
las estrategias diseñadas. En consecuencia, su 
alineamiento estratégico es una tarea insosla-
yable de cara a lograr la eficacia de las orga-
nizaciones.

Metodología

Muestra

Se trabajó con una muestra 
de 16 planes de desarrollos estratégicos co-
rrespondientes a instituciones universitarias 
vinculadas a una red de 32 universidades de 
Iberoamérica. La muestra de planes de desa-
rrollo estratégico representa al 50% del total 
de las instituciones de dicha red académica, 
lo que supone una alta tasa de participación 
en el estudio (Pedraja- Rejas y Rodríguez-
Ponce, 2008; Pedraja-Rejas y Rodríguez-Pon-
ce, 2009; Pedraja-Rejas et al., 2009a). De 
esta muestra, nueve planes estratégicos de de-
sarrollo correspondieron a universidades pú-
blicas y siete a universidades privadas.

Unidad de análisis

La unidad de análisis estu-
vo constituida por los planes de desarrollo es-

tratégico de las universidades analizadas. Al 
respecto conviene indicar que no hubo un for-
mato específico para recoger los planes de 
desarrollo estratégico, sino que se valoró el 
plan estratégico vigente en cada institución, 
considerando el formato específico de cada 
universidad. El no requerir un formato estan-
darizado era fundamental para cumplir con 
los objetivos del estudio, ya que precisamente 
se trataba de evaluar los planes vigentes, las 
variables críticas que empleaba cada institu-
ción, la profundidad con que se analiza cada 
variable, etc. En este caso, tender a estandari-
zar los formatos podría haber atentado contra 
el logro de los objetivos, que pretendían eva-
luar el proceso de dirección estratégica tal 
cual está formalizado en cada institución.

Variables y medidas

La realización de estudios 
cuantitativos en el campo de la dirección en 
instituciones universitarias plantea el problema 
de la medición de variables, su validez y fia-
bilidad. Respecto de la medición se empleó 
una escala de Likert de 1 (deficiente) a 7 (óp-
timo). Dos doctores en administración y di-
rección de empresas analizaron los planes de 
desarrollo estratégico, evaluando cada uno de 
los ítems y variables objeto de estudio, dando 
su puntuación individual. Luego contrastaron 
sus evaluaciones individuales, discutiendo si 
existe diferencia, hasta llegar a definir una 
valoración de consenso. Es importante desta-
car que el grado de congruencia de las valo-
raciones individuales de la totalidad de los 
ítems fue muy alto (correlación de Pearson= 
0,896) y se logró valoraciones de consenso en 
el 100% de los casos. En virtud de lo ante-
rior, no fue necesario recurrir a un juez o ár-
bitro externo para resolver disensos, ya que 
éstos no existieron.

Respecto del tema de vali-
dez y fiabilidad, los protocolos internacional-
mente adoptados y que prevalecen en las pu-
blicaciones de corriente principal, suponen 
dos consideraciones fundamentales, validez y 
fiabilidad (Pedraja-Rejas et al., 2008a, b).

Validez. Se la puede abordar mediante el aná-
lisis de estudios previos de quienes hayan es-
tudiado variables equivalentes, en la perspec-
tiva de incorporar y construir ítems previa-
mente validados. Esta consideración está ple-
namente contemplada en el presente estudio, 
ya que cada una de las variables se diseñó 
considerando mediciones e investigaciones 
previas.

Así, por ejemplo, la varia-
ble misión y propósitos institucionales fue 
operacionalizada mediante cuatro ítems espe-
cíficos diseñados por los autores siguiendo la 
definición conceptual de Campbell y Nash 
(1992). Los ítems empleados fueron: la uni-
versidad tiene una clara definición de sus va-
lores corporativos, los propósitos de la univer-

sidad son claros y proporcionan una perspec-
tiva acerca de lo que la institución pretende 
realizar en una mirada de largo plazo, la uni-
versidad tiene una clara definición de su posi-
ción competitiva de largo plazo y la universi-
dad tiene una clara definición de sus compe-
tencias distintivas.

La variable análisis del en-
torno general fue operacionalizada mediante 
seis ítems específicos diseñados por los auto-
res siguiendo la definición conceptual de 
Grant (2002). Los ítems empleados fueron: la 
universidad realiza un adecuado análisis de 
las principales implicaciones estratégicas que 
emergen de la dimensión económica del en-
torno, de la dimensión política del entorno, de 
la social, de la tecnológica, de la cultural y, 
finalmente, la universidad realiza un adecua-
do análisis de las principales implicaciones 
estratégicas que emergen de la dimensión le-
gal del entorno.

La variable análisis del 
sector competitivo fue operacionalizada me-
diante cuatro ítems específicos diseñados de 
acuerdo a la definición conceptual de Porter 
(1980). Los ítems empleados fueron: la uni-
versidad realiza un adecuado análisis de la ri-
validad o intensidad de la competencia que 
existe en el mercado que opera la institución, 
de la amenaza de entrada de nuevos competi-
dores al mercado en el que opera la institu-
ción, de la amenaza de sustitución de sus ser-
vicios en el mercado pertinente, y del poder 
negociador de los compradores.

Por su parte, la variable 
análisis de recursos y capacidades fue opera-
cionalizada mediante tres ítems específicos di-
señados según la definición conceptual de 
Grant (2002). Los ítems empleados fueron: la 
universidad realiza un adecuado análisis del 
alcance o potencial de ventaja competitiva en 
virtud de la escasez y/o relevancia de los dis-
tintos recursos y capacidades de la institución, 
la universidad realiza un adecuado análisis del 
potencial de mantenimiento de ventaja compe-
titiva en virtud de la duración, movilidad, y/o 
posibilidad de réplica, de los distintos recursos 
y capacidades de la institución, y la universi-
dad realiza un adecuado análisis del potencial 
de apropiación, por los derechos de propiedad 
y/o poder de negociación, de los distintos re-
cursos y capacidades de la institución.

La variable diseño de la 
estrategia fue operacionalizada mediante tres 
ítems específicos diseñados siguiendo la defi-
nición conceptual de Rodríguez-Ponce (2007). 
Los ítems empleados fueron: la estrategia di-
señada por la universidad permite el logro de 
la misión y propósitos institucionales, es co-
herente con el análisis externo y del análisis 
de recursos y capacidades, y la estrategia di-
señada por la universidad permite la genera-
ción de una ventaja competitiva sustentable.

Finalmente, la variable im-
plementación de la estrategia fue operaciona-
lizada mediante tres ítems específicos siguien-
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do la definición conceptual 
de Rodríguez-Ponce (2007). 
Los ítems empleados fueron: 
la estrategia diseñada por la 
universidad es coherente con 
la cultura organizativa, con la 
estructura organizativa y con 
los sistemas de información y 
control.

Fiabilidad. La fiabilidad de 
las variables fue medida de acuerdo con el 
cálculo del alpha de Cronbach (α), el cual tie-
ne como límite mínimo de aceptación el va-
lor 0,70. Esta consideración está plenamente 
contemplada, ya que cada una de las varia-
bles es estadísticamente fiable, como sugieren 
sus respectivos valores de alpha, a saber: 
0,897 (muy fiable) para misión y propósitos 
estratégicos; 0,935 (altamente fiable) para 
análisis del entorno general; 0,818 (muy fia-
ble) para análisis del sector competitivo; 
0,808 (muy fiable) para análisis de recursos y 
capacidades; 0,900 (altamente fiable) para di-
seño de la estrategia; y 0,860 (muy fiable) 
para implementación de la estrategia.

Resultados

El estudio de los 16 planes 
de desarrollo estratégico universitario y la res-
pectiva evaluación consensuada en escala de 
1 a 7 de cada una de las variables y sus ítems 
respectivos antes descritos, resultó en los va-
lores (media, desviación y percentiles) que se 
presentan en la Tabla I. Se definieron como 
fortaleza aquellas variables con una califica-
ción promedio ≥5, y como debilidades aque-
llas variables con promedio <4. En este con-
texto, se identificaron las siguientes fortalezas 
y debilidades:

Fortalezas

La mayoría de las universi-
dades realizan un adecuado análisis del en-
torno general; es decir, su estudio de las di-
mensiones políticas, sociales, económicas, le-
gales y, principalmente, tecnológicas, se lleva 
a efecto con rigurosidad y niveles satisfacto-
rios de calidad. Esta variable se evaluó con 
un promedio de 5,12 en escala de 1 a 7, con 
una desviación típica de ±1,39 y con menos 
del 25% de los casos por debajo de la media.

Debilidades

La definición de la misión 
en las instituciones universitarias es en la 
mayoría de los casos deficiente. Las universi-
dades no son capaces de definir objetivos 
claros e idiosincrásicos de largo plazo, no es-
tablecen con claridad su posición competiti-
va, sus competencias distintivas, ni sus valo-
res corporativos esenciales. Por el contrario, 
en la mayoría de los casos la definición de 
misión institucional son simples declaraciones 

de buenas intenciones con nulo valor para di-
reccionar estratégicamente a la institución. 
Esta variable se evaluó con un promedio de 
3,02 en escala de 1 a 7, con una desviación 
típica de ±1,81, y con menos del 25% de los 
casos con definiciones satisfactorias de la mi-
sión institucional.

La mayoría de las universi-
dades realiza un inadecuado análisis de su 
entorno específico o sector competitivo, es 
decir, las universidades no estudian rigurosa-
mente la intensidad de la competencia en su 
sector, no investigan la incorporación de nue-
vos competidores, las amenazas de sustitución 
de sus servicios, ni el poder negociador de 
proveedores y compradores. Esta variable se 
evaluó con un promedio 3,00 ±1,66 y solo el 
25% de los casos superó la calificación regu-
lar-satisfactoria (percentil 75= 4,56).

En la mayoría de los casos, 
el análisis de recursos y capacidades es defi-
ciente en los procesos estratégicos de las ins-
tituciones universitarias. Esto implica que las 
universidades no realizan un adecuado análi-
sis del alcance o potencial de ventaja compe-
titiva de sus capacidades, tampoco analizan 
satisfactoriamente el potencial de manteni-
miento de ventaja competitiva de los recursos 
y capacidades, ni las posibilidades de apropia-
ción de los beneficios que tales recursos y ca-
pacidades pueden generar a la institución. 
Esta variable se evaluó con un promedio 2,96 
±1,59 y solo el 25% de los casos superó o 
igualó la calificación de regular (percentil 75= 
4,00).

La mayoría de las institu-
ciones universitarias generan diseños de la 
estrategia que resultan insatisfactorios. En 
efecto, las universidades no consiguen una 
alta coherencia o alineamiento entre su estra-
tegia y su análisis externo e interno; por lo 
demás, el diseño de las estrategias se basa en 
un conjunto de acciones que no necesaria-
mente conducen a la generación de una ven-
taja competitiva sustentable. Más aún, existen 
varios planes de desarrollo que destacan por 
la generación de 
cientos de acciones 
estratégicas, que son 
verdaderamente in-
trascendentes para el 
logro de los objetivos 
estratégicos y el 
cumplimiento de la 
misión institucional. 

Esta variable se evaluó 
con 3,19 ±1,53 en escala 
del 1 al 7, y solo el 25% 
de los casos superó o 
igualó la calificación regu-
lar-satisfactoria (percentil 
75= 4,75).

La mayoría de las 
instituciones analizadas 
realizan procesos de im-
plementación de la estra-

tegia que no están alineados con la estruc-
tura organizativa, con la cultura, ni con los 
sistemas de información y control. Esta va-
riable se evalúa con un promedio 2,96 ±1,66 
y solo el 25% de los casos supera o iguala 
la calificación regular-satisfactoria (percentil 
75= 4,50).

Importancia estadística de las fases 
del proceso para lograr éxito 
en el diseño de la estrategia

Se aplicó una ecuación de 
regresión para verificar la capacidad explicati-
va que tiene la definición de la misión y el 
análisis externo e interno sobre el diseño de 
la estrategia. Del mismo modo, la regresión 
permitió evaluar la importancia estadística de 
cada variable para incidir sobre el diseño de 
la estrategia. La ecuación empleada fue

Diseño de la estrategia= 
A +β1*misión +β2*entorno general 
+β3*entorno competitivo 
+β4*recursos y capacidades +Ei

donde el diseño de la estrategia es la variable 
dependiente; la misión, el análisis del entorno 
general, el análisis del entorno competitivo y 
el análisis de recursos y capacidades son las 
variables independientes; A comprende las 
variables omitidas por el modelo; β1, β2, β3 
y β4 son los factores de ponderación resultan-
tes de la valoración de los diferentes ítems 
explorados; y Ei es el error residual del mo-
delo, el cual representa la parte del error de 
estimación que no es capturado por la ecua-
ción de regresión.

Los resultados muestran 
que la capacidad explicativa del modelo es del 
92,9%, lo cual indica que la importancia con-
junta de los cuatro ítems explorados son alta-
mente pertinentes desde el punto de vista es-
tadístico para explicar la calidad del diseño 
de la estrategia (prueba F= 49,851; significan-
cia estadística al 1%). La Tabla II muestra los 
resultados obtenidos.

TABLA I
ESTADíSTICOS

Misión Entorno Sector Capacidad Diseño Implementación

Promedio 3,016 5,115 3,000 2,958 3,188 2,958

Desv. típica 1,811 1,393 1,656 1,591 1,530 1,655

25 1,7500 5,1667 1,8125 1,7500 2,0000 1,7500
Percentiles 50 2,0000 5,6667 2,2500 2,3333 2,6667 2,1667

75 4,9375 6,0000 4,5625 4,0000 4,7500 4,5000

TABLA II
RESUMEN DEL MODELO DE REGRESIóN MúLTIPLE

Modelo R R2 R2

ajustado
Test F Significación 

estadística

1 0,974(a) 0,948 0,929 49,851 0,000(a)

a. Variables predictoras (constantes): capacidades, macro, misión, sector.
 Variable dependiente: diseño de la estrategia.
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Un análisis pormenorizado 
de la importancia relativa de cada una de las 
variables (Tabla III) muestra que la variable 
más determinante para explicar el éxito en el 
diseño de la estrategia es el análisis de recur-
sos y capacidades (prueba t= 2,367; p< 
0,037). También tiene una influencia, aunque 
algo más marginal, la definición de la misión 
institucional (t= 1,999; p< 0,071). No obstan-
te, el análisis externo tanto del sector global 
(t= 0,648; p< 0,530) como del análisis de las 
fuerzas competitivas (t= -0,306; p< 0,765) es 
irrelevante desde el punto de vista estadístico 
en esta investigación.

Relación entre diseño e implementación de 
la estrategia

Se aplicó una ecuación de 
regresión para verificar la capacidad explicati-
va y la importancia estadística que tiene el 
diseño de la estrategia sobre su implementa-
ción. La ecuación empleada fue

   Implementación de la estrategia= 
   A +β1*diseño de la estrategia +Ei

donde la implementación de la estrategia es la 
variable dependiente y el diseño de la estrate-
gia es la variable independiente; A compren-
de las variables omitidas por el modelo; β1 es 
el factor de ponderación del diseño de la es-
trategia sobre la implementación; y Ei es el 
error residual del modelo, el cual representa 
la parte del error de estimación que no es 
capturado por la ecuación de regresión.

Los resultados muestran 
que el diseño de la estrategia explica el 79,9% 
de la implementación de la estrategia, lo cual 
es altamente significativo desde el punto de 
vista estadístico (F= 60,757; significancia es-
tadística al 1%). La Tabla IV muestra los re-
sultados obtenidos.

La importancia 
estadística del diseño 
de la estrategia para 
explicar la implemen-
tación de la estrategia 
es absolutamente rele-
vante desde el punto 
de vista estadístico (t= 
7,795; significancia al 
1%), como se muestra 
en la Tabla V.

Discusión y 
Conclusiones

Los hallazgos permiten 
concluir que las instituciones 
universitarias realizan proce-
sos de dirección estratégicos 
que distan mucho de ser ri-
gurosos desde el punto de 
vista conceptual; además, 
estos procesos son insatis-
factorios para diseñar e im-

plementar estrategias competitivas. Los pro-
cesos de dirección estratégica analizados 
conducen a una estrategia que no necesaria-
mente cumple con los propósitos instituciona-
les, no consigue un alineamiento estratégico 
con el medio externo y con los recursos y 
capacidades disponibles y, por ende, no logra 
obtener una ventaja competitiva sustentable 
para las universidades.

Las universidades y sus 
equipos de dirección, en la mayoría de los 
casos, no son capaces de generar una misión 
institucional clara, junto a objetivos y propó-
sitos estratégicos que den una adecuada 
orientación de largo plazo. Por lo demás, en 
los casos analizados, tampoco hay suficiencia 
en el análisis del sector competitivo, ni en el 
estudio y valoración de los recursos y capaci-
dades, con lo cual es posible sostener que el 
proceso de dirección estratégica en las uni-
versidades analizadas es, ciertamente, de ca-
lidad deficiente.

Estos resultados son con-
sistentes con los trabajos de Machado et al. 
(2004) y de Taylor y Machado (2006), quie-
nes sostienen que en las instituciones de edu-
cación superior es común encontrar importan-
tes deficiencias e incongruencia en sus proce-
sos de dirección estratégica.

El análisis del entorno general se lleva a 
cabo satisfactoria-
mente en los pro-
cesos de direc-
ción estratégica 
de las institucio-
nes esperadas. 
Ésta es la única 
dimensión del 
proceso estratégi-
co que no es de-
ficiente. Sin em-
bargo, desde el 

punto de vista econométrico, el análisis del 
entorno general no es relevante para explicar 
la calidad del diseño de la estrategia.

Tal como lo sostienen Ire-
land et al. (2003), Lynch y Baines (2004) y 
Rodríguez-Ponce (2005), en las instituciones 
de educación superior el análisis de recursos 
y capacidades ofrece una base esencial para 
el diseño de la estrategia. Dado que las uni-
versidades operan en un ambiente competiti-
vo, tanto en la formación de capital humano 
avanzado como en la creación de conoci-
miento avanzado, la búsqueda de la ventaja 
competitiva en las instituciones de educación 
superior a través de los recursos y capacida-
des se constituye en un desafío esencial.

El diseño de la estrategia 
es el determinante estructural de mayor signi-
ficación para explicar el éxito en la imple-
mentación de la estrategia. Este hecho ha sido 
probado reiteradamente en países emergentes, 
en sectores distintos al universitario (Rodrí-
guez-Ponce, 2007; Pedraja-Rejas y Rodríguez-
Ponce, 2008).

Desde un punto de vista de 
las implicaciones normativas, la principal la-
bor del equipo de alta dirección es realizar un 
proceso estratégico riguroso con especial 
atención en el análisis de recursos y capaci-
dades, lo cual implica que 

-- la universidad realice un adecuado análisis 
del alcance o potencial de ventaja competiti-
va, en virtud de la escasez y/o relevancia de 
los distintos recursos y capacidades de la ins-
titución.

-- la universidad realice un adecuado análisis 
del potencial de mantenimiento de ventaja 
competitiva, en virtud de la duración, movili-
dad, y/o posibilidad de réplica, de los distin-
tos recursos y capacidades de la institución.

-- la universidad realice un adecuado análisis 
del potencial de apropiación, por los derechos 
de propiedad, y/o poder de negociación, de 
los distintos recursos y capacidades de la ins-
titución.
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TABLA III
COEFICIENTES (A)

Modelo Coeficientes 
no estandarizados

Coeficientes 
estandarizados

t Signif.

B Error 
típico

Beta Límite 
inferior

Límite 
superior

1 (Constante) 0,200 0,423 0,473 0,646
Misión 0,281 0,141 0,333 1,999 0,071
Macro 0,052 0,080 0,047 0,648 0,530
Sector -0,107 0,350 -0,116 -0,306 0,765
Capacidad 0,742 0,314 0,772 2,367 0,037

a. Variable dependiente: diseño de la estrategia

TABLA IV
RESUMEN DEL MODELO DE REGRESIóN MúLTIPLE

Modelo R R2 R2 

ajustado
F Significación 

estadística

1 0,902(a) 0,813 0,799 60,757 0,000(a)

a. Variables predictoras (constante): diseño de la estrategia.
 Variable dependiente: Implementación de la estrategia.

TABLA V
COEFICIENTES(A)

Modelo  Coeficientes 
no estandarizados

Coeficientes 
estandarizados

t Signif.

  B Error 
típico

Beta Límite 
inferior

Límite 
superior

1 (Constante) -0,150 0,440 -0,342 0,738
 Diseño 0,975 0,125 0,902 7,795 0,000

a. Variable dependiente: implementación de la estrategia.
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STRATEGIC MANAGEMENT IN UNIVERSITIES: AN EMPIRICAL STUDY IN IBERO-AMERICAN INSTITUTIONS
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SUMMARY

DIREÇÃO ESTRATÉGICA EM UNIVERSIDADES: UM ESTUDO EMPÍRICO EM INSTITUIÇÕES DE 
IBEROAMÉRICA
Emilio Rodríguez-Ponce e Liliana Pedraja-Rejas

RESUMO

analysis of the competitive environment, the analysis of resources 
and capabilities, the strategy design, and the implementation of 
the strategy. It was also verified that the analysis of resources 
and capabilities is the main determinant of success in the design 
of the strategy, and that strategy design is the key determinant of 
the implementation of the strategy.

análise do entorno competitivo, a análise de recursos e capaci-
dades, o desenho da estratégia, e na implementação da estra-
tégia. Da mesma forma, se verifica que a análise de recursos e 
capacidades é o principal determinante do sucesso no desenho 
da estratêgia e que o desenho é o determinante fundamental da 
implementação da estratégia.

The aim of this work is to identify strengths and weaknesses 
in the strategic management processes in a sample of 16 Ibero-
American universities. The results show that most universities 
make an adequate analysis of their general environment. How-
ever, in most of the strategic processes studied, there are sig-
nificant weaknesses in the definition of institutional mission, the 

Pretende-se identificar as fortalezas e debilidades dos proces-
sos de direção estratégica nas instituições universitárias, para o 
qual se trabalha com uma amostra de 16 universidades de Ibe-
roamérica. Os resultados mostram que a maioria das universi-
dades realiza uma análise adequada de seu entorno geral. No 
entanto, na maioria dos processos estratégicos estudados, existen 
deficiências significativas na definição da missão institucional, a 


