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Desarrollo de la ventaja competitiva: un estudio de las competencias basicas en las instituciones privadas de educacién superior.

Construyendo una ventaja competitiva: un estudio de las competencias basicas en las instituciones privadas de educacién superior.

Andrés Salvador1

RESUMEN

El objetivo de esta investigacion fue identificar, describir y analizar las competencias esenciales que generan ventaja competitiva
en las instituciones privadas de educacion superior. La principal razén de esta investigacion fue abrir un espacio para el estudio de
factores no contemplados por la visién clasica, adoptando los conceptos de la Visién Basada en Recursos (VBR) para la generacion

de ventaja competitiva en el sector de la educacion superior privada, a través del conjunto de recursos y competencias.

Para ello, se utilizé el enfoque VBR, tal como lo destacaron Penrose (1959), Wernerfelt (1984) y Barney (1991), como marco tedrico
principal, complementado por Mills et al. (2002) en lo que respecta a los conceptos de recursos y competencias, y por Prahalad y
Hamel (1990) en lo que respecta a...

Competencias esenciales. Metodolégicamente, el estudio se configura como cualitativo, de tipo descriptivo-analitico, mediante un
estudio de casos multiples. Los datos recopilados a través de la observacion no sistematica, el analisis documental, las entrevistas
semiestructuradas y los cuestionarios se aplicaron a estudiantes y a la administracién administrativa, financiera y académica de las
instituciones privadas de educacion superior seleccionadas. El procesamiento de datos se llevo a cabo mediante el analisis de
contenido (BARDIN, 1977) y la escala Likert (MATTAR, 2001), con el fin de ilustrar y corroborar la investigacion cualitativa. Los
resultados sefalan recursos y competencias directamente vinculados a la busqueda de una educacion de calidad, apoyada en
aspectos académicos y administrativos.
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1. INTRODUCCION

La educacién superior en Brasil experimenté una transformacion a finales de la década de 1990 y principios del siglo XXI.

El rapido crecimiento se debe a que las instituciones privadas de educacion superior (IPES) son las mas grandes.

responsable de este crecimiento. Del total de 2.252 instituciones de educacion superior existentes en

En 2008, las instituciones de educacion superior representaban el 89,52% y las matriculas el 74,92% (INEP, 2008). Esto marcé
crecimiento, explicado, entre otros factores, por la apertura a la iniciativa privada resultante de

La promulgacion de la Ley de Directrices y Bases de la Educacion Nacional (LDB) en 1996 provocé que el sector

El sector publico, considerado responsable de la educacién superior, deberia abrir espacio a la iniciativa privada (SILVA
JUNIOR; MUNIZ; MARTINS, 2006).

El aumento de la oferta en el sector implica que las instituciones privadas de educacién superior (IPES) se enfrentan a importantes desafios en el contexto global.
lo que les lleva a revisar su gestion para seguir siendo competitivos en el mercado, impulsando a las empresas a una

Un estudio de las condiciones para operar en los mercados, que busca revelar, de hecho, los factores que generan

ventaja competitiva para las organizaciones (MEYER JUNIOR; MANGOLIM, 2006).

Penrose (1959) inici6 el estudio de una teoria alternativa a la teoria clasica para explicar el crecimiento.
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de la empresa. Mas tarde, a finales de la década de 1980, varios trabajos en el campo de la estrategia abordaron el tema.
diferencias en el desempenfio de las empresas dentro del mismo sector en relaciéon con las diferencias en
Rendimiento en todos los sectores (FROEHLICH; BITENCOURT, 2007). Presentado como

En contraste con la teoria de Porter (1989), estos trabajos dieron lugar a un enfoque alternativo a
Pensamiento estratégico, centrado en las competencias internas de la organizacion, que parte de la Vision.
Visién basada en recursos (RBV) (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; PRAHALAD y HAMEL,

(1990; BARNEY, 1991). Estas competencias internas fueron conceptualizadas por Hamel y Prahalad.
(1995, p. 229) como “ competencias basicas”, compuestas por “un conjunto de

habilidades y tecnologias que permiten a una empresa ofrecer un beneficio especifico a

"clientes".

Asi, apoyados por la teoria VBR, el objetivo es responder a la siguiente pregunta: ; Cuales son las
Habilidades esenciales que contribuyen a generar una ventaja competitiva en las instituciones de

¢Instituciones privadas de educacion superior?

La representatividad del trabajo actual de VBR refuerza su importancia para los estudios sobre
competitividad. Segun el trabajo de Walter, Baptista y Augusto (2008), en el periodo entre

Entre 1997 y 2007, se publicaron 55 articulos en EnANPAD que abordaron la teoria basada en

recursos en el area de estrategia.

La justificacion para elegir la relacién entre ventaja competitiva y competencias basicas.

La metodologia utilizada en este trabajo proviene del estudio de Serra, Ferreira y Pereira (2008), que analizé la evolucion
a partir de una investigacion sobre VBR en Brasil entre 1997 y 2006. El estudio identificd, entre otras cosas:
aspectos que los estudios relacionados con la competencia, en general, buscaban justificar o identificar
ventaja competitiva de ellos. Trece de los 54 estudios analizados por Serra, Ferreira y Pereira

(2008) se centro en las competencias basicas. Uno de los resultados del trabajo de Walter y

Silva (2008) también sefiald la ventaja competitiva como uno de los principales enfoques utilizados.

en el trabajo de VBR durante el periodo de 1997 a 2007. Para una justificacion tedrica, el trabajo de
Vasconcelos y Cyrino (2000) explican que la teoria de los recursos y competencias organizacionales es

Uno de los cuatro modelos tedricos del enfoque de la ventaja competitiva.

Para aclarar la eleccion del sector de la educacién superior, se considero lo siguiente: a) sus caracteristicas de gestion Unicas.

destacando la amplia regulacion del Gobierno Federal en lo que respecta a su creacion, acreditacion,
autorizacion, reconocimiento y su forma de funcionamiento, y el isomorfismo institucional que obstaculiza
generacion de ventaja competitiva (SILVA JUNIOR; MUNIZ; MARTINS, 2006); y b) el trabajo de

Walter y Silva (2008) encontraron que de los 47 articulos teérico-empiricos sobre VBR presentados

En el EnANPAD (Encuentro Nacional de Estudios de Posgrado e Investigacion en Administracion) de 1997 a 2007, solo 4 presentaron instituciones de educacién superior como...

sitio de solicitud.
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Sin pretender agotar el tema, el objetivo general de este trabajo se centra en identificar,

Describir y analizar las competencias esenciales que generan ventaja competitiva en las instituciones de

educacion superior privada. Como objetivos especificos, se proponen los siguientes: a) Investigar los factores que generan

a) Valor para el estudiante, basado en el instrumento de evaluacion del gobierno (ventaja competitiva); b)

Identificar los recursos disponibles para las instituciones, basandose en la teoria VBR; y c) Identificar y

analizar las habilidades utilizadas para obtener una ventaja competitiva para las instituciones.

(habilidades esenciales).

Este estudio tuvo como objetivo contribuir al desarrollo en el campo de los estudios organizacionales y, ademas,

Especificamente, para la competitividad de las organizaciones. La relevancia de la propuesta radica en abrir...

Se esta creando espacio para factores que no se consideraban en la vision clasica, mediante la incorporacion de los conceptos de VBR.

a la generacioén de ventaja competitiva para las organizaciones. Como contribucién adicional, también presenta la

La importancia de la investigacion para el sector de la educacion superior privada en Brasil, al analizar la

El comportamiento del IESP en relacion con la generacion de ventaja competitiva mediante el uso de competencias.

basico.

Ademas de este capitulo introductorio, la obra esta organizada en cuatro capitulos mas. En el Capitulo 2,

Se presenta la base tedrica que sustenta la discusion del problema y los objetivos propuestos, a través de:

un analisis mas especifico de la teoria VBR y su relacién con la generacion de una ventaja

Competitivos a través de competencias basicas. Ademas, un

Presentacion sobre gestion universitaria, asi como sobre el contexto actual de la educacion superior en

Brasil, y especificamente en lo que respecta a las Instituciones de Educacién Superior de Interés Publico (IES). El capitulo 3 presenta la metodologia, incluyendo su...

clasificacioén, instrumentos de recoleccion de datos y el método de analisis de datos, asi como el alcance y

limitaciones, ademas de las técnicas para la validez y confiabilidad de la investigacion. El capitulo 4 contiene una

Una breve presentacion de las unidades encuestadas y un analisis de los resultados. El capitulo 5 presenta...

Resultados de la investigacion sobre la contribucion de las competencias basicas a la generacion de ventaja competitiva.

competitividad en el IESP bajo estudio, asi como recomendaciones para trabajos futuros. Finalmente, hay

Las referencias bibliograficas para la investigacion.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 Teoria de la Visiéon Basada en los Recursos (VBR)

Segun Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2000), la discusion sobre competencias

Los conceptos organizacionales se originan en el enfoque de la Visién Basada en los Recursos (RBV). Estudiado por

autores como Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Prahalad y Hamel (1990), Barney (1991), entre otros

O
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En otros casos, el enfoque buscaba explicar la rentabilidad de una empresa en un sector en relacion con otros.
sectores, a través de la capacidad de utilizar los recursos internos disponibles. El enfoque VBR

considera que la empresa posee un conjunto de recursos tangibles (financieros, organizativos,

factores fisicos y tecnolégicos) e intangibles (humanos, innovacién y reputacion), y esa ventaja competitiva

Se deriva de la capacidad de desarrollar habilidades esenciales para el propésito propuesto (PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984).

Segun Fernandes (2004), la preocupacioén por la clasificacion de los recursos de una organizacion, en

El enfoque VBR esta presente en todos los trabajos que describen la teoria y consiste en...

Comprender los fundamentos del desemperio organizacional. Penrose (1959) clasifico los recursos.

en dos categorias: recursos fisicos (edificios, equipos, terrenos, inventario, etc.) y recursos humanos.
(personas en organizaciones). Barney (1991) detall6 los recursos y los clasifico en tres categorias:

(1) capital fisico, (2) capital humano y (3) capital organizacional. Mills et al. (2002) propusieron un

una clasificacion mas completa, que incluye factores tangibles e intangibles (segun la Tabla 1) y

que no pueden considerarse por separado, ya que, en la practica, los recursos se encuentran

mixto. En este trabajo, optamos por utilizar el concepto de recursos definido por Mills et al. (2002),

porque se considera mas amplio y detallado, con mayor facilidad de clasificacion.

Categoria de recurso Descripcion
Recursos tangibles Edificios, plantas, equipos, empleados, licencias exclusivas, ubicacion geografica, patentes.
Recursos de Un conjunto de cosas que a menudo son tacitas, y que quienes las poseen quizas no sepan
conocimiento, que tienen.
habilidades y experiencia
Recursos del sistema y de los Un conjunto de documentos tangibles para sistemas, que abarcan desde el reclutamiento y la
procedimientos seleccion hasta la evaluacion del desempefio, los sistemas de recompensas, los sistemas

de compras, etc. Si bien son tangibles, requieren recursos intangibles, como el conocimiento y la
experiencia, para funcionar de manera eficiente.

Recursos y valores culturales Un recurso intangible que a menudo se desarrolla a lo largo de un periodo prolongado y depende
de las actitudes de los fundadores y de los acontecimientos pasados. Esta categoria incluye el
recuerdo de incidentes criticos, asi como valores, creencias y...

comportamientos preferidos, etc.

Recursos para establecer Grupos de interés dentro de la empresa, redes que involucran a personas de la empresa y de
relaciones proveedores, clientes, autoridades legales o consultores. En esta categoria,
Esto incluye la marca y la reputacion.

Recursos clave para el cambio Una caracteristica clave relacionada con el reconocimiento de cuando los recursos valiosos se
vuelven obsoletos y necesitan ser cambiados o incluso destruidos.

Ejemplos: creencias de trabajadores y gerentes influyentes, disponibilidad de recursos para
implementar el cambio (como dinero e inversion).

Tabla 1: Categorias para la identificacion de recursos

Fuente: Mills et al. (2002, pags. 20-21)

Segun Takahashi (2007) y Fernandes (2004), el enfoque de recursos y el concepto de
Estas habilidades cobraron protagonismo a partir de la década de 1990, con la introduccion del concepto central.

competencia, tal como la formularon Prahalad y Hamel (1990). Definida por los autores como el conjunto de
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habilidades y tecnologias que le dan a la empresa la capacidad de brindar un beneficio distintivo.
Para los clientes, las habilidades esenciales se forman como resultado del aprendizaje colectivo.

de la organizacion. Como criterios para identificar competencias basicas, los autores destacaron

al menos tres pruebas: una habilidad esencial debe proporcionar acceso a una amplia variedad

de mercados; debe ser percibido por el cliente; y, finalmente, debe ser dificil de imitar para otros.
competidores.

Mills et al. (2002) también estudiaron las competencias y crearon una categorizacion que amplia la
La clasificacion de Prahalad y Hamel (1990), que va mas alla del concepto de competencias basicas,
incluyendo competencias y habilidades distintivas de la organizacion o unidad de negocio

de apoyo, y que, al ser considerada facil de entender, fue adoptada, en parte, en la clasificacion.

de las competencias identificadas en este trabajo empirico. Las competencias en la clasificacion de Mills et al.

et al. (2002) se resumen en la Tabla 2:

Categoria de competencia Descripcion

Competencia basica Se trata de actividades que requieren habilidades especializadas, que son importantes a
nivel corporativo, fundamentales para la supervivencia de la organizacion y esenciales
para su estrategia.

Competencia distintiva Esto se refiere a actividades que requieren mucha habilidad y que los clientes reconocen
como un elemento diferenciador de la competencia y que les proporciona una ventaja
competitiva.

Competencia de la organizacién o Se espera que cada una de las unidades de negocio de la empresa lleve a cabo un

unidad de negocio numero reducido de actividades clave, normalmente entre tres y seis.

Competencia de apoyo Una actividad valiosa que sirve de apoyo a otras diversas actividades.

Por ejemplo, la capacidad de formar equipos y trabajar de forma productiva en ellos puede
tener un mayor impacto en la velocidad y la calidad de muchas actividades dentro de la

empresa.

Tabla 2: Categorias de competencias
Fuente: Mills et al. (2002, pag. 13)

La analogia del arbol planteada por Prahalad y Hamel (1990, p. 82) aclar6 la importancia de

Competencias que contribuyen a la ventaja competitiva de una organizacion:

Una corporacion diversificada es como un gran arbol. El tronco y las ramas son los productos.
Las partes esenciales son las ramas, y las ramas mas pequefias son las unidades de negocio: las hojas, las flores y los frutos.

Estos son los productos. La raiz, que proporciona nutricion, soporte y estabilidad, es la competencia.

basico.

Segun Barney (1991), los impulsores de la ventaja competitiva desde la perspectiva de VBR estan relacionados

a la heterogeneidad e inmovilidad de los recursos. El autor explica que la heterogeneidad reside en el hecho

que diferentes empresas pueden poseer recursos y capacidades distintas, incluso cuando operan en el mismo pais.
mismo sector empresarial y, segun Penrose (1959, p. 75), “[...] es heterogeneidad, y no el

homogeneidad de los servicios productivos disponibles o potencialmente disponibles, basada en

recursos que le dan a la empresa su caracter Unico”. La inmovilidad, segin Barney (1991), revela,
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En esencia, se vuelve imposible desarrollar o transferir recursos y capacidades cuando no...

El los posee.

2.2 La trayectoria de la educacion superior en Brasil y el contexto actual

DAS IESP

La educacién superior brasilefia ha experimentado cambios significativos a lo largo de su historia.
predominantemente representadas por instituciones publicas hasta las primeras décadas del siglo XX.

(TEIXEIRA, 1989), cuando, segun Cunha (1999), en la década de 1960, el Consejo Federal de

Educacién, compuesta principalmente por lideres de instituciones privadas de educacién superior,

Pusieron fin al proceso de federalizacion de la institucion de educacion superior y coordinaron...

Flexibilizacion de las normas para la creacion de cursos, la ampliacion de plazas y la concesion de titulos.
Universidad a IESP. Segun Corbucci (2007), la expansién de la educacion superior privada en Brasil

Esto se produjo debido a la incapacidad del sector publico para satisfacer toda la demanda de educacion superior.
lo cual se habia estado produciendo desde principios de la década de 1980. En la década de 1990, hubo cierta desregulacion.
dentro del sector, brindando flexibilidad para la creacion de cursos e instituciones privadas.

En ese proceso, el Consejo Federal de Educacion (CFE) se disolvié y se cre6 el Consejo Nacional.

Consejo de Educacion (CNE), que confiere al Ministerio de Educacion (MEC), segun Corbucci (2007),

mayor autonomia para llevar a cabo el proceso de expansion de la educacion superior, con el objetivo de no
aumentar el gasto federal en el sector.

Segun Silva Junior, Muniz y Martins (2006), esta apertura condujo al sector publico, considerado

como entidad responsable de la educacion superior, deberia ceder espacio a la iniciativa privada, responsable
Actualmente, debido al predominio de ofertas de empleo e inscripciones en el sector de la educacion superior,
Segun revelan los datos del Instituto Nacional de Estudios e Investigaciones Educativas Anisio Teixeira

Teixeira (INEP, 1998, 2008) presentado en la Tabla 1:

Tabla1: Resumen. del panorama de la educacion cllpnrinr

Categoria administrativa
Graduacion gran total Publico Privado
1998 2008 1998 2008 1998 2008
Instituciones 973 2.252 209 236 764 2016
Cursos 6.950 24.719 2.664 6.772 3.980 17.497
Ofertas
de empleo 803.919 2.985.137 - 344.038 - 2.641,0
99
Candidatos
registrados 2.858.031 5.534.689 - 2.453,66 - 3.081.0
1 28
Entradas 651.353 1.505.819 - 307.313 - 1.198.5
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06

Registros 2.125.958 5.080.056 804.729 1.273,96 1.321.229 3.806.0
5 91

graduados 300.761 800.318 105.360 187.758 195.401 612,56
0

Fuente: Adaptado de INEP (1998) e INEP (2008)

Como se observa en la Tabla 1, en 1998 habia 2.125.958 estudiantes matriculados en 973 instituciones de educacion superior.

Ofrecian 6.950 cursos de pregrado; en 2008, el nimero de estudiantes matriculados se duplicé con creces.

5.080.056 y el numero de cursos de pregrado aumenté a 24.719, lo que representa un aumento de

mas del 200%. Los IESP son los principales responsables de este crecimiento. En 1998, eran...

En 764 instituciones del IESP habia 1.321.229 estudiantes matriculados; sin embargo, en 2008, esta cifra de estudiantes matriculados...

El total aumentd a 3.806.091, y el numero de IESP casi se triplicd, llegando a un total de 2.016. Del total de 2.252

De las instituciones de educacién superior (IES) existentes en 2008, las instituciones privadas de educacién superior (IES) representaban el 89,52% del total y el 74,92% de las matriculas, mientras que...

El nimero de instituciones publicas aumenté solo un 12,92%, representando el 25,08% de las matriculas en 2008.

Los datos también revelan que, en 2008, las instituciones de educacion superior representaron el 88,47% de las vacantes ofrecidas, el 79,60%

de los estudiantes que ingresaron a la educacion superior y el 76,54% de los estudiantes graduados.

2.3 ESTRUCTURA FUNCIONAL Y EVALUACION DEL IESP EN BRASIL: EN BUSCA DE

Ventaja competitiva

Las instituciones de educacion superior estan ampliamente reguladas por el Gobierno Federal en lo que respecta a su creacion, acreditacion

y reacreditacion, autorizacion, reconocimiento y modo de funcionamiento (SILVA JUNIOR; MUNIZ;

MARTINS, 2006). Segun el Decreto No. 5.773 de 2006 (BRASIL, 2006), las IES dependen

Autorizacién del Ministerio de Educacion (MEC) para comenzar a ofrecer un curso de pregrado. Existen excepciones a este proceso.

Sin embargo, las universidades y los centros universitarios deben revelar los cursos que ofrecen a efectos de matricula.

de supervision, evaluacion y posterior reconocimiento. En cuanto al proceso de reconocimiento,

Para validar la expedicién de diplomas a los estudiantes, la institucién de educacion superior (IES) debe solicitarlo al Ministerio de Educacion (MEC) cuando el curso de...

El programa de estudios debe haber completado el 50% de sus cursos. Finalmente, también se aplica la renovacion del reconocimiento.

Debe ser solicitada por la institucion de educacion superior al final del ciclo de evaluacion.

La extensa regulacion a la que se enfrentan las instituciones de educacion superior hace que adopten caracteristicas genéricas de cierta naturaleza.

caracteristicas estructurales y dinamicas comunes, definidas por Dimaggio y Powell (1983) como isomorfismo, que

Lo conceptualizan como un proceso restrictivo que obliga a una unidad dentro de una poblacién a asemejarse a...

otras unidades, que se enfrentan al mismo conjunto de condiciones ambientales. Para Silva Junior, Muniz

Segun Martins (2006), las instituciones de educacion superior (IES) estén sujetas a este proceso de isomorfismo, entre otros factores, en

funcion de las regulaciones impuestas por la legislacion educativa, que determinan los tipos y

O
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Las estructuras permitidas para las instituciones dificultan la generaciéon de una ventaja competitiva.

Esta rapida expansion de la educacion superior privada, segun Dias, Horiguela y Marchelli (2006),

Esto puso de relieve la necesidad de evaluar y definir la estructura de los instrumentos disefiados para

Asi es. En ese sentido, en noviembre de 1995, con base en la ley n® 9.131, el Examen Nacional de

Cursos (ENC) popularmente conocidos como el "gran examen" y, ademas, en octubre de 1996,

Segun el decreto n° 2.026, la Evaluacion de las Condiciones para Ofrecer Cursos de Pregrado que tenian

El periodo comprendido entre 1996 y 2003, cuando se cre6 la Comisién Especial para la Evaluacién de la Educacion.
Superior (CEA) con el objetivo de revisar las metodologias utilizadas hasta entonces y proponer reformulaciones.
un sistema capaz de enfatizar los compromisos y responsabilidades sociales de las instituciones. Por lo tanto,

En abril de 2004, entr6 en vigor la Ley No. 10.861 (BRASIL, 2004a), que establecio el Sistema en su lugar.
Evaluacion Nacional de la Educacion Superior (SINAES) (CORBUCCI, 2007) establecida por tres

subsistemas integrados: (1) evaluacion institucional realizada en instancias internas y externas; (2) la

evaluacioén de cursos de pregrado y (3) evaluacion de estudiantes a través del ENADE — Examen

indice Nacional de Rendimiento Estudiantil, establecido tras la eliminacion del Provéo (Examen Nacional de Rendimiento Estudiantil).

Segun la Ordenanza No. 2.051/04 (BRASIL, 2004b), que regula los procedimientos

establecida por la Ley No. 10.861/04 (BRASIL, 2004a), la evaluacion de las instituciones educativas se lleva a cabo
mediante autoevaluacion y evaluacion externa. La autoevaluacion, coordinada por

El Comité de Autoevaluacion (CAE) de cada institucion se lleva a cabo mediante directrices.

directrices generales elaboradas por el INEP y disponibles electronicamente, basadas en directivas

establecida por la Comision Nacional de Evaluacion de la Educacion Superior (CONAES). La Comision

La evaluacion externa analiza documentos como el Plan de Desarrollo Institucional (PDI).

informes del proceso de autoevaluacion, datos del Censo de Educacion Superior y del Registro de

Instituciones de educacion superior y datos sobre el rendimiento de los estudiantes en el examen ENADE.

Los criterios de evaluacién de los cursos de pregrado son determinados por comités externos.

Las evaluaciones del curso tienen en cuenta diez indicadores: 1) la misién y el plan de

desarrollo institucional; 2) planificacion y evaluacion, especialmente en relacion con

autoevaluacion institucional; 3) la politica para la docencia, la investigacion, los estudios de posgrado, la extension y
reglas operativas respectivas; 4) la responsabilidad social de la institucion; 5) la

comunicacion con la sociedad; 6) politicas de personal; 7) la organizacion y gestion de la institucion; 8)

la infraestructura fisica; 9) politicas de apoyo estudiantil; 10) sostenibilidad financiera

(BRASIL, 2004b).

Segun la Seccidn Il de la Ordenanza N° 2051 (BRASIL, 2004b), ENADE aplica procedimientos

participacion para estudiantes en el ultimo afio de sus cursos de primer y ultimo afio de pregrado, que son

Cada afio se seleccionan estudiantes para participar en el examen. La evaluacion de cada curso debe realizarse en
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Maximo, cada 3 (tres) afios. Los resultados de ENADE se expresan en una escala de cinco niveles,

Los niveles 4 y 5 indican fortalezas, los niveles 1 y 2 indican debilidades, y el nivel

3 indicativo del minimo aceptable para los procesos de autorizacion, reconocimiento y renovacion de

Reconocimiento de cursos y acreditacion y reacreditacion de instituciones. Cuando el

Si los resultados no son satisfactorios, el Ministerio de Educacion establecera plazos y objetivos para la finalizacion de las acciones.
adoptado para superar las dificultades detectadas.

Sin embargo, en septiembre de 2008, se cre6 el indice General de Cursos (IGC) de la Institucién, cuyo indice,

Segun Barreyro (2008), pertenece al eje de evaluacion del estudiante, establecido por la ley n°.

10.861/04 (BRASIL, 2004a). EI IGC, a través de un Unico concepto, tiene como objetivo medir la

calidad de todos los programas de pregrado, maestria y doctorado en las instituciones. Con respecto a

Para los estudios de pregrado se utiliza el Concepto de Curso Preliminar (CPC), y para los estudios de posgrado se utiliza...

Se utilizé la puntuacion CAPES (Coordinacion para el Perfeccionamiento del Personal de Educacion Superior). El resultado

El valor final se presenta en valores continuos (de 0 a 500) y en rangos (de 1 a 5) (INEP, 2010).

En julio de 2009, el MEC (Ministerio de Educacién) promulgé la Ordenanza Normativa N° 10 (BRASIL, 2009), en la que se establece el IGC (indice General de Cursos)...
Se ha identificado como criterio para autorizar cursos de educacion superior sin evaluacion in situ por parte de los organismos pertinentes.
autoridades competentes. Para que se produzca esta exencion, es necesario, tras el analisis documental, mediante

una decisién razonada, que la IES obtiene una evaluacion satisfactoria, expresada en el concepto de evaluacion institucional
externa — Cl —y en el indice General de Cursos — IGC — mas reciente, igual o superior a

Se aplican tres (3) criterios de forma acumulativa. La mayor proporcion de cursos reconocidos también se considera como criterio.
En relacion con los cursos autorizados.

Con el propésito de medir la calidad de las instituciones de educacién superior, se utilizé el IGC en este

El trabajo como fuente de ventaja competitiva para las organizaciones.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

La investigacion se desarrollé6 mediante un estudio de casos multiples, con tres unidades de analisis.

(YIN, 2001). La eleccion de las EIE utilizadas se basé en los siguientes factores: a) que

Se ha consolidado como una institucion privada de educacion superior, gracias a su expansion en los ultimos afos;

b) que ofrecieran un programa de licenciatura presencial, ya que este era el objetivo de esta investigacion.

(considerado como el grado mas alto de regulaciéon gubernamental para su funcionamiento); c) que era

ubicado en el Estado de Espirito Santo para limitar el alcance de la investigacion; d) que poseia

rendimiento superior (considerando las bandas 4 y 5) medido por el indicador de calidad de

Instituciones de Educacion Superior (IES) creadas por el Ministerio de Educacion (MEC) - el indice General de Cursos (IGC) - evaluadas en

periodo de tres afios 2006, 2007 y 2008 y divulgado en el afio 2010 (definido como ventaja competitiva obtenida)
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por las IES ante el gobierno); y e) disponibilidad de la IES para participar en la investigacién. En la encuesta

Inicialmente, se identificaron todas las instituciones educativas ubicadas en el Estado de Espirito Santo, y

Posteriormente, a cada institucion se le asigné el IGC (indice General de Cursos) publicado por el MEC (Ministerio de Educacién) en 2010. En este contexto,
Se identificaron diez instituciones de educacion superior (IES) con las puntuaciones mas altas. De estas, se excluyeron las instituciones publicas.
De los ocho IESP restantes, se seleccionaron tres para la investigacion. Con el objetivo de preservar...

Los IESP seleccionados se identifican como "IESP Alpha", "IESP Beta" e "IESP Omega".

Como instrumentos de recoleccion de datos, se utilizé la convergencia de diversas fuentes de evidencia.

Se seleccionaron los siguientes métodos: observacion no sistematica, analisis de documentos, entrevista semiestructurada y
el cuestionario (YIN, 2001).

En cuanto a la entrevista semiestructurada, los temas investigados fueron la gestién administrativa,

recursos financieros y académicos, con el objetivo de identificar los recursos disponibles para la empresa y sus
Capacidad para transformarlas en habilidades esenciales para generar una ventaja competitiva.

percibido por su publico objetivo. El guion fue adaptado del modelo utilizado en su creacion.

utilizado en el trabajo de Takahashi (2007) y se consideraron los siguientes criterios: (a) la clasificacion

de recursos desarrollados por Mills et al. (2002) se presenta como mas detallado y simple

(b) comprensién; el concepto de competencia central desarrollado por Prahalad y Hamel (1990);

(c) y las competencias requeridas por las IES con base en el instrumento de evaluacion formulado por

MEC — teniendo en cuenta la evaluacién de las instituciones, los cursos y el rendimiento estudiantil.

estudiantes (SINAES) (BRASIL, 2004b). En cada unidad encuestada, un total de

Dos entrevistas: una con la direccion académica y otra con la direccion administrativo-financiera, con

Con la excepcidn de IESP Beta, donde solo se realizé una entrevista con la Direccion General, que responde

por ambas administraciones.

En lo que respecta al cuestionario, los sujetos encuestados fueron estudiantes matriculados en los cursos de educacién superior que se ofrecen.
en la IES (ya que este es el foco de la investigacion), con el fin de resaltar los aspectos que confieren una ventaja.
competitivo con estos cursos. Se utilizé una escala tipo Likert para construir el cuestionario.

con el objetivo de que los encuestados indiquen su grado de acuerdo o desacuerdo con

Respecto a las afirmaciones (MATTAR, 2001). Para el céalculo de la muestra, se utilizé la formula estadistica.

para la poblacion finita propuesta por Stevenson (2001). En el calculo, se adoptd lo siguiente para cada IESP

Segun la investigacion, el nivel de confianza fue del 95%, con una probabilidad de éxito y de fracaso del 50% cada una.
Margen de error del 3%.

La técnica utilizada para procesar los datos recogidos en la entrevista semiestructurada fue el analisis.

de contenido (BARDIN, 1977), en el que los temas y patrones se organizaron de la siguiente manera:

categorias: (1) factores que generan valor para el publico objetivo (estudiante); (2) recursos disponibles en
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empresa; (3) competencias centrales de la empresa. Respecto al cuestionario aplicado a los estudiantes,

El analisis se realiz6 utilizando la escala Likert (MATTAR, 2001), considerando los niveles de

Acuerdo y desacuerdo en su totalidad, con el fin de corroborar la investigacion cualitativa. La muestra

El nimero de estudiantes se calculé estadisticamente con un nivel de confianza del 95%, probabilidad de éxito y

con una tasa de fallos del 50% y un margen de error del 3%. Por lo tanto, se encuesto la siguiente muestra aleatoria:
Estratificado por curso y periodo de ingreso: IESP Alpha — 711 estudiantes (poblacion de 2125 estudiantes); IESP Beta — 344
estudiantes (poblacion de 507 estudiantes); e IESP Omega — 559 estudiantes (poblacion de 1169).

(estudiantes). Posteriormente, se analizaron las competencias esenciales en los ambitos académico y social.

Aspectos administrativos y financieros, segun lo revelado por los estudiantes.

Para aumentar la validez del constructo, se adoptaron las directrices de Yin.

(2001), varias fuentes de evidencia ya explicitadas. Para fomentar lineas de convergencia en

En la investigacion, se pidio a los sujetos de investigacion, considerados "informantes clave", que revisaran el

Se cre6 un borrador del informe del estudio de caso y se desarrollé una cadena de evidencia entre los

Las preguntas formuladas, los datos recopilados y las conclusiones alcanzadas. Como criterio para garantizar la

Para garantizar la fiabilidad de la investigacion, se documentaron los procedimientos adoptados y se elabord una base de datos.
Datos para el estudio de caso.

Al considerar las limitaciones del método adoptado, destacan las siguientes: a) el alcance de un estudio de caso,

puesto que, segun Yin (2001, p. 29), los estudios de caso “[...] son generalizables a proposiciones tedricas

[analitico], y no poblaciones y universos” y, b) la ubicacion de las instituciones investigadas que

Se centra exclusivamente en un estado de la Federacién Brasilefia, lo que puede dar lugar a un analisis.

regional, dada la realidad particular en la que estan inmersos.

4 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1 BREVE HISTORIA DE LAS UNIDADES DE ANALISIS

IESP Alpha: 11 afios en el mercado. Presta servicios a 17 municipios del estado. Ofrece 11 cursos de pregrado.

con 2.125 estudiantes matriculados, y ofrece cursos de especializacion en el area de experiencia. El marco

La plantilla total esta compuesta por 120 empleados, distribuidos entre 38 técnicos administrativos y 82 profesores.

IESP Beta: 10 afios en el mercado. Presta servicios en 5 ciudades de la region montafiosa del estado. Ofrece 5 cursos.

Cuenta con un programa de pregrado con 507 estudiantes matriculados y ofrece cursos de especializacion en las areas de experiencia.
El equipo esta formado por 55 empleados: 17 en el area técnico-administrativa y 38 profesores.

IESP Omega: 15 afios en el mercado. Presta sus servicios principalmente en la regidon metropolitana del estado.

Solo cuenta con una licenciatura, con 1.169 estudiantes matriculados, y ofrece cursos de especializaciéon de posgrado.
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y estrictamente hablando en el area de operacion. La plantilla total consta de 128 empleados, de los cuales 59

personal técnico y administrativo y 69 miembros del profesorado.

4.2 ANALISIS DE RESULTADOS

En esta seccion, el objetivo fue integrar los resultados recogidos de las tres instituciones estudiadas, con el fin de
para identificar posibles generalizaciones analiticas, segun el enfoque cualitativo y el método de

estudio de caso (YIN, 2001). Sin embargo, en ningiun momento hubo intencion de comparar los casos, un

ya que la metodologia adoptada no presupone un estudio de caso comparativo, sino mas bien verificar
elementos comunes entre las tres instituciones que podrian aportar contribuciones teéricas y practicas a la
construccion de esta obra.

Quedo claro que cada institucién tiene una historia unica que, en si misma, explica la generacion de

recursos y la transformacion de esos recursos en competencias basicas. Estas particularidades,

Estos problemas definitivamente no podian ignorarse en la investigacion y, por lo tanto, se abordan, y cuando
Es posible, aunque algunas de las diferencias reportadas se justifican a la luz de la realidad experimentada por cada uno.

Se intentd agrupar todos los recursos considerados comunes a las facultades encuestadas y que,

Por lo tanto, pueden entenderse como apoyo para la generacion de habilidades, con el objetivo de garantizar la
ventaja competitiva. Para una mejor comprension, se decidio presentar los recursos y

competencias, siempre que sea posible, en dos ambitos de gestion: administrativo-financiero y

académico —, Entendemos por ello los principales ambitos del sector educativo.

En el ambito administrativo-financiero, es posible destacar 6 (seis) recursos importantes: 1)

1) Infraestructura fisica adecuada para el desempefio de las actividades del sector; 2) Proceso de seleccion y
1) Desarrollo del profesorado; 2) Uso de la planificacién formal; 3) Uso del marketing.

dirigido; 5) Herramientas de gestion y control financiero; 6) Necesidad reconocida de

Actualizacién constante; 7) Rasgos culturales de persistencia, organizacién y metodologia.

En el ambito académico, se encontraron 8 (ocho) recursos principales en las instituciones: 1) Coleccion de

1) Mas libros y publicaciones periddicas de los requeridos por el Ministerio de Educacion; 2) Cualificaciones del profesorado; 3) Procedimientos
utilizado en la construccién de proyectos de curso; 4) Sistema de evaluacion institucional; 5)

Procedimientos para involucrar y comprometer al profesorado en la gestiéon pedagdgica; 6)

Politicas de apoyo estudiantil; 7) Uso de la visita del MEC como consultoria externa; 8)

La conexién de la institucion con la sociedad a través de proyectos sociales y de investigacion.

Segun Penrose (1959), Wernerfelt (1984 ), Prahalad y Hamel (1990) y Barney (1991), trata:

Se trata de la capacidad de transformar los recursos disponibles dentro de las empresas en competencias clave.

que generan una ventaja competitiva para estas empresas. Por lo tanto, con el propdsito de explicar estas
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Las competencias se presentaron, en las dos esferas consideradas en este trabajo, como las principales en

gestion de la educacion. En el ambito académico, considerada en este trabajo como la actividad central del sector de
En educacion, se adopté una clasificacion de competencias esenciales y distintivas, segun la categoria.

de Mills et al. (2002). En el ambito administrativo-financiero, considerada una actividad de apoyo, adoptada-

si la categoria de competencia de apoyo, segun la clasificacion de Mills et al. (2002).

Ambito académico: Habilidades esenciales y distintivas

Se identifico que los IESP desarrollaron la competencia esencial: ofrecer educacion superior en

calidad: a través de las habilidades, los conocimientos y las experiencias adquiridas a lo largo de sus carreras.
trayectorias, basadas en sus valores culturales. Esta competencia permitio a las instituciones, de

Segun Barney (1991), el desarrollo y la implementacién de estrategias de creacién de valor,

generando una ventaja competitiva.

Todavia era posible entender que desde el momento la competencia esencial de ofrecer educacién

La calidad superior ha sido reconocida: a) por los estudiantes y la sociedad (afirmada a través de

los factores que influyen en la eleccién de la institucion segun lo informado por los estudiantes en la encuesta) y; b) por
gobierno (a través del IGC logrado por los tres casos estudiados), las instituciones lograron

una habilidad distintiva muy importante para la diferenciacién en el mercado: garantizar la

Reconocimiento de esta calidad educativa por parte de los estudiantes, la sociedad y el gobierno.

Para construir y mantener esta calidad de educacion, las instituciones dependen del apoyo de

Tres competencias distintivas importantes:

a) Garantizar la cualificacion y el compromiso del personal docente. Esta competencia surgié de

El desarrollo de recursos sistémicos y procedimentales se logra a través de la experiencia.

Adquirido con el tiempo y consolidado mediante recursos creados para el cambio constante. Es interesante mencionar que IESP
Alpha aun no ofrece garantia de titulacion académica.

del profesorado, seguin se desee. Esto, en parte, puede explicarse por la escasez de personal.

trabajar en la region donde se ubica la institucion, una deficiencia que IESP ya ha identificado y comprendido.

por el Ministerio de Educacion a la luz de su realidad. Para abordar esta deficiencia, la institucion Alpha fomenta
Desde el punto de vista financiero, se anima a los profesores a inscribirse en programas de posgrado stricto sensu.

b) Garantizar el desarrollo de proyectos educativos innovadores, que integren teoria y practica.

Esta habilidad se ha desarrollado a lo largo de los afios mediante la creacién de proyectos de curso.

Las consideraciones que el equipo tuvo en cuenta de forma constante fueron importantes en este proceso de mejora.
MEC y a través de la integracion con docentes comprometidos y participativos en la préactica del proyecto,

Ademas de la investigacion y un espiritu constante de mejora y cambio, caracteristicas de los rasgos

Aspectos culturales de las instituciones encuestadas.
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c) Evaluarse constantemente a uno mismo, reconociendo la necesidad de renovacién y mejora continua.

Esta competencia se verificd en todas las instituciones de educacion superior como un rasgo cultural importante del propietario/director.
Una caracteristica distintiva que ya forma parte de los procedimientos de las universidades encuestadas.

Finalmente, en este ambito académico, es importante destacar una competencia especifica y distintiva de

IESP Alpha: ofrecer una ventaja competitiva al MEC (Ministerio de Educacion de Brasil) en lo que respecta al desarrollo de proyectos de curso.
centrado en la realidad social. Segun el Director Académico de IESP Alpha, el MEC (Ministerio de Educacion) si que tiene...

Esta realidad social mas evidente es necesaria en los proyectos, y por esa razén no seria una

Competencia distintiva, ya que se convierte en un requisito y no en un diferenciador. Sin embargo, segun Prahalad

Segun Hamel (1990), esta competencia no reside en la accion en si misma, sino en su sistema de innovacién y

Aprendizaje organizacional, que lo proporciona y lo mantiene a lo largo de los afios. Esta competencia es

reconocido por el MEC en sus intervenciones para la autorizacion y el reconocimiento de cursos y en

reacreditacion de la institucion, que se produce en diferentes momentos.

Ambito administrativo y financiero: Habilidades de apoyo

Fue posible identificar tres competencias de apoyo importantes en el ambito administrativo-financiero.

Caracteristicas comunes a las instituciones que se describen a continuacion:

a) Proporcionar una estructura fisica que permita el desarrollo adecuado de actividades académicas especificas.

de cada curso. Esta competencia, observada en recursos tangibles, se reconoce como importante.

por el Ministerio de Educacion, con base en factores de evaluacidon (BRASIL, 2004b), y por los estudiantes, como lo evidencia
debido a su relevancia como factor decisivo en la eleccién de una universidad. Aunque actualmente no lo es

Esta experiencia, presente en IESP Beta, ya esta en desarrollo con la construccion de la nueva sede.

y es entendido por los gerentes/mantenedores y estudiantes como una limitacién Unicamente.

Temporal. El estudiante comprendié claramente las limitaciones de esta habilidad.

b) Utilizar herramientas administrativas que garanticen la capacidad de atraer y retener al profesorado.

cualificado y comprometido. Desarrollar esta habilidad requeria...

adaptaciones y la implementacion de nuevos procedimientos para la seleccion y formacion del profesorado.

a lo largo de sus trayectorias profesionales. Esta competencia se enfatiza en todas las instituciones de educacion superior encuestadas, ya que es
reconocida como una funcion de apoyo, directamente vinculada a la competencia central de garantizar la calidad.

ensefianza.

c) Utilizar herramientas administrativas que garanticen el control de la gestidon con una vision de futuro.

Se identificé que, incluso con particularidades respecto a la profundidad de su uso y

Entendiendo esto, todas las instituciones encuestadas utilizan la planificacion formal como su enfoque principal.

herramienta estratégica. Ademas de eso, en IESP Alpha se menciond la comprensién de los cursos a través de...

de unidades de negocio, lo que permite un mayor control sobre los resultados financieros.
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Estas habilidades de apoyo presentaban muchas mas particularidades que las habilidades...

esencial y/o distintivo. Se encontré que la realidad de IESP Alpha y Beta, con respecto al perfil

El trasfondo socioeconémico del publico objetivo es casi antagénico. Esto dio lugar a las siguientes observaciones...

Dos competencias de apoyo especificas y muy importantes para IESP Alpha y Beta, pero quizas irrelevantes para instituciones
con un publico objetivo similar al de IESP Omega: a) Utilizar un

Un sistema de captacion de estudiantes dirigido que busca comprender y persuadir a su publico objetivo mediante

a) Mediante estrategias de marketing personalizadas; b) Utilizando herramientas financieras que

Promueven la inclusién social entre su publico objetivo.

La necesidad de estos énfasis puede deberse a diversas razones. Sin pretender explicarlas exhaustivamente.

Entre todos ellos, es posible enumerar algunos identificados en la observacion no sistematica de la investigacion con el
estudiantes: a) el estudiante no esta seguro del curso de estudios que desea debido a sus propias circunstancias financieras y sociales;
b) La familia duda y esta limitada por las condiciones sociales y econémicas para ayudar al estudiante en esto.

eleccion; e) el estudiante necesita ayuda financiera para estudiar. Estas habilidades también son

reconocidos por los estudiantes, quienes los citan como factores importantes en su decision de elegir una universidad,

tal como se identifico en la investigacion.

Otra habilidad de apoyo percibida en IESP Alpha y Beta, también especifica de la realidad

De estos, se refiere a estar ubicado en un area geografica privilegiada que brinda acceso a una variedad de mercados con baja
competencia. Aunque IESP Omega también esta ubicado en un

El area de acceso a una gama de mercados no constituye una competencia de apoyo, porque

La competencia es alta, pero esto no la diferencia de las demas ni se convierte en un factor decisivo.

Desde la perspectiva del estudiante, a diferencia de lo que sucede con IESP Alpha y Beta, dado que esta ubicacion privilegiada
Segun las investigaciones, los estudiantes lo reconocen como uno de los factores principales a la hora de elegir una universidad. Ademas...
Ademas, el reconocimiento social de la calidad de la educacién ya constituye una barrera de entrada.

Para los nuevos competidores, acercandolos a un monopolio y otorgandoles una ventaja.

competitivo.

Para una mejor comprension, en la Tabla 3 se presenta un resumen de los recursos.

Competencias identificadas en la investigacion:

RECURSOS

Ambito administrativo y financiero

- Infraestructura fisica adecuada para el desarrollo de las actividades del sector.
- Proceso de seleccion y formacion del profesorado

- Uso de la planificaciéon formal

- Uso de marketing dirigido

- Herramientas de gestion y control financiero

- Necesidad reconocida de actualizacién constante

Rasgos culturales de perseverancia, organizacion y metodologia.
Ambito académico

- Coleccion de libros y publicaciones periédicas mayor que la requerida por el Ministerio de Educacion.
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- Cualificaciones del profesorado
Procedimientos utilizados en la elaboracion de proyectos de curso.
Sistema de evaluacién institucional

Procedimientos para involucrar y comprometer al profesorado en la gestién pedagdgica.
- Politicas de apoyo estudiantil
- Utilizar la visita del MEC como consultoria externa.

COMPETENCIAS
Ambito administrativo y financiero: habilidades de apoyo

- Proporcionar una estructura fisica que permita el desarrollo adecuado de las actividades académicas especificas del curso.

- Utilizar herramientas que garanticen la capacidad de atraer y retener profesorado cualificado y comprometido.

Competencia esencial
- Ofrecer educacion superior de alta calidad.

Habilidades distintivas
- Evaluarse constantemente a uno mismo, reconociendo la necesidad de una innovacién constante.

- Garantizar la cualificacién y el compromiso del profesorado.

- Garantizar el reconocimiento de la calidad de la educacion por parte de los estudiantes, la sociedad y el gobierno.

- Garantizar el desarrollo de proyectos educativos innovadores que integren teoria y practica.

Tabla 3: Resumen general de las habilidades identificadas en el trabajo
Fuente: Datos de investigacion (2010)

Finalmente, es importante presentar los factores que generan valor para el estudiante y para el gobierno.
identificados en esta investigacion. Se observé que los recursos que generan valor para el gobierno, contenian
En el instrumento de evaluacion MEC (BRASIL, 2004b), los valores son muy similares.

enfatizados por los estudiantes, que se centran en: a) calidad de la ensefianza, incluyendo, por lo tanto,

a) plan de estudios, cualificaciones del profesorado y coleccién de la biblioteca; b) infraestructura fisica
adecuado, incluyendo aulas, area de recreacion, laboratorios y biblioteca. Especificamente para el

En los colegios Alpha y Beta, se identificaron otros dos recursos importantes en relacién con el contexto en el que
Se incluyen aquellos que se relacionan con: a) la ubicacion de la propia universidad; y b) los factores de inclusion.

El contexto social de tu publico objetivo. Estos factores estan presentes en los recursos y competencias de las instituciones.

evaluado.

CONSIDERACIONES FINALES

El objetivo de esta investigacion fue identificar, describir y analizar las competencias.

factores esenciales que generan una ventaja competitiva en las instituciones privadas de educacion superior. El principal es:
El objetivo de esta investigacion era abrir un espacio para el estudio de factores no considerados en la vision anterior.
clasico, partiendo de los conceptos de VBR para generar ventaja competitiva en el sector educativo.

La educacion superior privada, a través de su conjunto de recursos y habilidades.

Para alcanzar el objetivo general, fue necesario establecer algunos objetivos especificos, que son...

Se centraron en: 1) investigar los factores que generan valor para el estudiante, basandose en el instrumento de
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1) evaluacion gubernamental (ventaja competitiva); 2) identificar los recursos que tienen las instituciones.

Ellos lo han hecho, basandose en la teoria VBR; y 3) identificar y analizar las habilidades utilizadas por

instituciones para obtener una ventaja competitiva (competencias basicas).

En cuanto a los resultados en si, se observé que los recursos que generan valor para el

Los aspectos relacionados con el gobierno contenidos en el instrumento de evaluacién del MEC, incluido en el Anexo B de este documento, son:
muy cercano a los valores enfatizados por los estudiantes, que se centran en la calidad de

ensefanza, construida utilizando herramientas académicas y apoyada por herramientas administrativas.

Lo mismo ocurre cuando estos factores se comparan con los observados en las instituciones, a través de la

constitucion de sus recursos y habilidades.

Asi, a través de los resultados de la investigacion y respaldados por la teoria VBR, fue posible tejer la

Conclusiones principales: a) La generacion de ventaja competitiva en las instituciones de educacién superior depende de la percepcion de valor.
incorporado a las instituciones por su publico objetivo (gobierno y estudiantes); b) la generacion de la ventaja

En cada uno de los IESP encuestados, la competitividad estd mucho mas arraigada en los valores culturales y las habilidades.
generado mas por el aprendizaje organizacional que por sus propios procedimientos. Y es

Eso es precisamente lo que los hace similares (procesos) y diferentes entre si.

(habilidades y métodos); c) la competencia central clave que se encuentra en IESP,

Independientemente de si el publico objetivo pertenece a la clase alta, media o baja, el enfoque esta en ofrecer

educacion superior con ensefianza de calidad; d) competencias distintivas, directamente vinculadas a

Las competencias basicas se centran en actividades orientadas principalmente a la gestion.

académico, que implica principalmente el aprendizaje del estudiante a través de: 1) innovacion continua;

2) cualificaciones y compromiso del profesorado; y 3) proyectos pedagdgicos que integren la teoria.

y practica; y ee) las habilidades de apoyo, responsables de garantizar la construccion, desarrollo

El mantenimiento de las competencias basicas implica las actividades administrativas del sector e incluye...

centrado en: 1) infraestructura; y 2) control de gestién que permita una visién de futuro.

Basandose en la identificacion de la competencia esencial basica que se encuentra en IESP — ofrecer educacion

con una educacion de calidad —, Quedbd claro que el éxito en el sector comienza con el

construccion de proyectos pedagdgicos orientados a la apropiacion del aprendizaje por parte del estudiante y del profesor,
Motivado y comprometido, se convierte en el protagonista principal en la ejecucion de estos proyectos.

También se pudo concluir que el éxito académico requiere el apoyo de una cultura de gestion.

Un enfoque sistematizado, con herramientas que permitan la planificacion futura en el sector. Esta vision es fundamental.
para mantener el enfoque académico principal, que debe concentrarse en el descubrimiento continuo

Como desarrollar y adquirir nuevas habilidades esenciales que te permitan mantener tu ventaja competitiva.

competitivo.

La adopcion de herramientas de inclusion social también representa una contribucion importante.
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a partir de investigaciones para instituciones de educacién superior que atienden a audiencias de clase media y baja. Estas herramientas
Esto incluye crear conciencia entre la familia y otras figuras influyentes en la vida del futuro estudiante, con el fin de...

para demostrar la importancia de estudiar para su futuro profesional, asi como las asociaciones para

Para que sea econdmicamente viable para el estudiante matricularse en la institucion.

Finalmente, basandonos en las principales conclusiones de este trabajo, es importante destacar los siguientes puntos.

reflexiones:

a) ¢ Es posible afirmar que los indicadores de calidad de la ensefianza creados por el MEC (IGC y ENADE)

Estandarizaron el concepto de calidad para los estudiantes, a pesar de estar inmersos en realidades diferentes.

¢, Cuales son las diferencias socioecondmicas mas marcadas? Si estos indicadores no existieran, como podria el estudiante medirlas?
¢ Calidad? ;Convergerian los recursos y las habilidades de las instituciones de educacién superior en tantos aspectos?

b) ¢, Cémo logra una institucion de educacion superior que atiende a estudiantes de clases medias y bajas mantener la misma calidad?
observado en instituciones que atienden a la clase alta, ya que este concepto ya no parece ser el caso.

¢ Subjetivo? ¢ Deberia el enfoque gerencial del sector estar dirigido a comprender...

La medida exacta que se debe adoptar para invertir en educacion de calidad, con el objetivo de aumentar las ganancias y nunca...

¢ Lo contrario?

Sin embargo, conviene destacar algunas limitaciones inherentes al estudio. Entre otras

Entre ellas, destaca la limitacion del método en cuanto al alcance del estudio de casos mudltiples, porque,

Si bien permite generalizar proposiciones tedricas, no puede aplicarse a todos y cada uno de los casos.

Esta situacion surge porque los resultados estan vinculados a la historia de las instituciones y a como cada una de ellas...

gestiona su ventaja competitiva. En este sentido, se observé que el método proporciond la

convergencia de resultados similares entre instituciones, pero, como tienen realidades diferentes

Se observaron caracteristicas diferentes, peculiares e importantes en el proceso de generacion de

ventaja competitiva en cada unidad analizada. Otra limitacion se refiere a la dificultad de

Operacionalizacion de las variables (recursos y habilidades), debido al alcance del analisis.

posible, que se limita a los datos recopilados a través de los instrumentos de investigacion. Debido a la

Dado que la seleccion de IESP (Instituciones de Educacion Superior) se realizé en un solo estado de la Federacion Brasilefia, puede ocurrir que...
El andlisis regional, dada la realidad Unica en la que se insertan las instituciones, se revela como

Una limitacion de la investigacion. Finalmente, aunque la entrevista utilizada tuvo un enfoque cualitativo, la cantidad

El reducido tamafio de la muestra de instituciones de educacién superior encuestadas puede considerarse una limitacion en relacién con el universo de instituciones de educacion superior involucradas.
en la investigacion.

Por lo tanto, centrandonos en estas limitaciones y en la contribucion al objetivo planteado, se propone que

Estudios posteriores podrian ampliar esta investigacion mediante analisis longitudinales en instituciones educativas.

superior. En este caso, los estudios ampliarian los hallazgos sobre los cambios en los recursos a lo largo del tiempo.

de la historia de la empresa. Con este enfoque, también seria posible comprender como estos recursos
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Las competencias estan vinculadas a la historia, los valores culturales y el aprendizaje organizacional.

Con base en este trabajo, también seria apropiado proponer: a) un estudio cuantitativo para verificar correlaciones y
Las fortalezas de cada recurso y competencia identificadas para generar la ventaja competitiva de...
organizaciones; y b) un estudio comparativo de los resultados encontrados en IESP que presentan

bajo rendimiento académico segun el MEC (Ministerio de Educacién), con el fin de apoyar y comprender mejor el
Ya se han obtenido resultados. Finalmente, se espera que futuros estudios puedan replicar esta investigacion.

Extender esta iniciativa a otras instituciones educativas, con el fin de fortalecer y complementar los resultados ya alcanzados.

encontro
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