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Resumen

Este articulo surge como corolario de una investigacion realizada en el marco del Master
en Gestion Educativa de la Universidad ORT Uruguay. Dicha investigacion tuvo por objetivo
diagnosticar a una institucién educativa dedicada a la formacién en carreras técnicas situada
en el interior del pais, que presenta dificultades para lograr un aumento en las matriculas.

Se trabajé con la metodologia de estudio de caso, lo que implicé la seleccion de técnicas de
investigacion mixtas (tanto cualitativas como cuantitativas) para un mejor abordaje del objeto
de estudio.

En el disefio de la investigacion se proyectaron entrevistas, instancias de observacion,
analisis documental y encuestas, buscando complementar los puntos de vista de los actores
institucionales implicados en la problematica con las opiniones de alumnos, egresados y
desertores.

El analisis busco contrastar las loégicas de funcionamiento institucional planteadas desde la
direccion con la realidad de los alumnos y sus motivaciones. Esto posibilitd el acceso a los
elementos subyacentes existentes y su importancia en la formacion de la imagen del centro. El
diagnodstico se desarrollo a partir de la aplicacion de la técnica del iceberg y de la realizacién de
una matriz FODA. Estas herramientas permitieron generar dos lineas o visiones del problema
que posibilitaron diagramar la acciéon de mejora.

El principal hallazgo, sustentado en la revision tedrica de diferentes autores, determina que
existe una interrelacion entre la forma en que la oferta educativa se adapta a las necesidades
del entorno y la comunicacion de esta oferta al exterior de la organizacion con el nivel de
matriculaciones.

La discusion para enriquecer estos contenidos parte de la falta de produccién académica
suficiente como para contrastar diferentes experiencias de gestion de la imagen de centros
educativos. El objetivo de este articulo es generar un espacio de reflexion para que el tema
de la imagen institucional se incluya en la agenda de los directivos.

PALABRAS CLAVE: imagen institucional, marketing educativo, gestién por procesos,
desarrollo organizacional, calidad educativa.
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Abstract

This article comes as a corollary of a study conducted within the frame of the Master Degree
in Educational Management at University ORT Uruguay. This research was aimed at diagnosing
a Technical Training Institute located in the countryside, which was experiencing difficulties in
achieving an increase in enrollment.

The work was based on case-study methodology, which involved the selection of techniques
of mixed research (both qualitative and quantitative) for a better approach to the object of study.

In the design of the research, interviews, observation procedures, document analysis and
surveys were planned, seeking to supplement the views of institutional stakeholders involved
in the issue with the views of students, graduates and dropouts.

The analysis sought to contrast the logics of institutional operation coming from the Board
with the reality of students and their motivations. This allowed access to the existing underlying
elements and theirimportance in the center’s institutional image. For the diagnosis, the iceberg
technique was carried out as well as the conduction of the SWOT Matrix. Such tools allowed
the creation of two lines or visions of the problem in order to outline the improvement action.

The main finding, supported by the review of theories from different authors, determined that
there is a relationship between the way in which educational proposals are tailored to suit the
needs of the environment and the spread of this proposal to the outside of the organization,
with the level of enrollments.

The discussion to enrich these contents arises from the lack of sufficient academic production
so as to contrast different experiences in image management of educational centers. The
purpose of this article is to create a space for reflection so that the issue of institutional image
is included on the Board’s agendas.

KEYWORDS: institutional image, education marketing, process management, organizational
development, educational quality.

Introduccion

Pensar en educacion muchas veces se limita a reflexionar desde un punto de vista arbitrario
y sesgado: lo pedagdgico, lo politico, lo administrativo. Las tareas que se realizan en un centro
educativo, las actividades anuales o semestrales muchas veces se tornan en una simple
costumbre carente de significado especifico, impuestas por un modelo educativo global y
centradas en el logro de objetivos estadisticos.

Los directivos se ven agobiados por la burocracia administrativa y la evaluacion externa que
se transforma en un arma punitoria. Pocas veces se tiene oportunidad de plantear y trabajar
sobre los cambios que necesita la institucion. El conocimiento de los alumnos y de sus realidades
particulares es inversamente proporcional al tamafio del centro.

Los docentes se ven obligados a seguir planes de estudios con temas que muchas veces
no logran captar la atencion de los alumnos por estar alejados de sus gustos y necesidades
formativas.

Si bien existen sistemas educativos que tratan de despegarse de esta tendencia, y centros
que trabajan para implantar la innovacién y desarrollar las capacidades necesarias para que
los alumnos integren con éxito los desafios de aprendizajes requeridos por el siglo XXI, cabe
preguntarse: ¢ Cual es laimagen que tienen los centros educativos en los educandos actuales?
&Y en la sociedad? ; Qué valor tiene actualmente la educacion?

Ciertamente que los casos mas exitosos se dan en aulas donde los alumnos son reconocidos
por su singularidad y potenciados en sus capacidades individuales.

Haciendo una rapida busqueda en la red, podemos encontrar blogs de docentes que
comparten sus experiencias innovadoras, cientos de tweets diarios que dan cuenta de formulas
de éxito para potenciar las distintas facetas del alumno, pero que generalmente dejan de lado
una cuestion importante. ;Estan los centros educativos preparados para gestionar, como
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unidad, la ensefianza de calidad y dar a conocer su oferta formativa de manera tal que capte
alumnos? ;Qué ideas guia deben acompanar esta faceta de la gestion institucional? ;Qué
herramientas pueden utilizar los directivos para mejorar la imagen?

El contexto del estudio

La investigacion que da lugar a estas reflexiones se desarrollé en un departamento (division
politico-administrativa del pais) del Uruguay. La instituciéon privada pertenece a una red de
centros que brindan carreras técnicas en las areas de administracion e informatica en asociacion
con una Universidad con sede en la capital del pais (véase Tabla A).

La creacién de la Red de centros en la década de los noventa fue motivada por la necesidad
de descentralizacion de la educacion, para atender a un grupo de personas que, viviendo en
el interior del pais, no deseaban o no podian acceder a la educacién superior que se brinda
de manera predominante en la capital del pais. La demanda de capacitacién en tecnicaturas
se vio favorecida por la demanda de recursos humanos especializados en esas areas de
formacién por parte de las empresas.

La institucion estudiada representa un caso especial debido a que en el mismo departamento
existen dos centros de iguales caracteristicas, no habiendo otro caso en la Red. Esto se debe
a las particularidades del departamento, que cuenta con varias ciudades importantes cercanas
e interconectadas entre si por un sistema de transporte rapido y fluido (basado en buses).

En este contexto, el centro tiene una amplia zona de influencia, cuenta con docentes
capacitados y la infraestructura adecuada para este tipo de formacién. A esto se suma la
certificacion que reciben los alumnos que finalizan las carreras, cuyos titulos son homologados
por la Universidad, y los vinculos de la institucién con las empresas de la zona, que permiten
manejar una bolsa de empleo y la realizacion de pasantias. También se deben tener en cuenta
los proyectos de apertura a la comunidad que desarrolla el centro, tales como charlas abiertas
y gratuitas con expertos, convenios, alianzas con empresas y asociaciones, entre otros.

Tabla A. Caracteristicas del centro objeto de estudio

Centro Educativo

Tipo Privado

Nivel educativo Carreras técnicas

Areas de formacion

Informatica y Administracion

Ubicacion Interior del pais, Uruguay
Trayectoria 20 afios
Aval Universidad privada

Requisitos de ingreso

1er afo de Educacion Media Superior

Plan de estudios

2 afios (4 semestres)

Carga horaria

12 horas semanales

Docentes

15

Alumnos

73
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Planteamiento del problema

Cuando se comenzd con este proyecto de investigacion se planted una entrevista exploratoria
con el director de la institucion. La problematica emergente se determiné como el estancamiento
de la matricula, situacién que el director expresé como preocupante por haberse extendido
desde hacia ya aproximadamente diez afios. A esto se sumg la falta de analisis de registros de
inscripciones y seguimiento de casos por parte de la institucién que el propio director manifesto
como necesario para la toma de decisiones.

Si bien la problematica fue identificada como tal por el director, éste reconocié que no se ha
realizado un estudio o andlisis previo de la situacion que incluyera diagndstico de la demanda
de capacitacion ni de las necesidades del entorno. A los efectos de la investigacion y tal como
se desprende del apartado siguiente, el disparador quedé planteado en la interrogante: ¢ Puede
la mejora de la imagen institucional lograr una mayor matriculacion de alumnos?

Antecedentes y fundamentacion tedrica

En base a esta demanda de trabajo se realizé una busqueda de antecedentes que pudieran
servir de referencia a la investigacion. No fue posible encontrar estudios que partieran de un
mismo problema emergente. Sin embargo, se accedié a bibliografia que sefialaba al marketing
como herramienta para procurar nuevos alumnos y retenerlos (Martinez, 2001; Manes, 2000,
2008; Naranjo, 2011).

Es asi que se empieza a ahondar en esta tematica para comprender qué elementos de la
institucidn pueden estar vinculados a la dificultad presentada a fin de identificar posibles lineas
para el plan de mejora organizacional.

A primera vista las referencias hablan del trabajo de disefio y la ejecucion de un plan de
marketing orientado a mejorar la imagen que usuarios y publico tienen de la institucion y su
oferta educativa (Chaves, 1996). No obstante, se hace necesario reflexionar sobre aspectos
internos de la organizacion que puedan determinar su desarrollo.

Tomando como referencia autores como Gairin (1999) y Santos (2002) que hablan de la
idiosincrasia de las organizaciones, su predisposicion al cambio y la formacion de su identidad,
se puede inferir una linea de accion al interior del centro, que complemente el uso del marketing
como herramienta para la gestion.

La principal caracteristica de un centro educativo es que se dedica a brindar servicios de
formacion. Cuando se elige un servicio educativo se esta ponderando la calidad de ese servicio
brindado, dicha calidad compuesta por dos elementos principales: la forma en que cubre las
necesidades intelectuales del usuario (si le interesa, le motiva, le resulta util emocionalmente
y si sera una forma potencial de sustento econémico y movilidad social) y la medida en que
se adapta a las necesidades de formacién que requiere el entorno.

Es decir que para poder aplicar técnicas de marketing y transmitir una imagen hacia el
exterior primero hay que diagnosticar el estado de la organizacion e identificar cuales de sus
caracteristicas pueden ser Utiles para la mejora de la calidad educativa. Se buscaron elementos
que, asociados, llevaran a este fin. Entre ellos encontramos el desarrollo organizacional vy,
principalmente, su vinculacion con cuatro conceptos: la cultura organizacional, la gestion de
procesos, la gestion de conocimiento y el liderazgo. A su vez, estos conceptos permiten influir en
cuestiones especificas de la organizacion como la formacion y el desarrollo de comunidades de
practica, la mejora en la coordinacién docente, el fortalecimiento del sentimiento de pertenencia
y el ejercicio del compromiso, fomentado por el trabajo en equipo, el empoderamiento, la toma
de decisiones y la comunicacion interna (véase Cuadro 1).
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Cuadro 1. Elementos para lograr la calidad educativa

Sintesis de los conceptos tedricos vinculados

En este apartado se resumen los conceptos identificados y se explica la forma en que se
relacionan para dar coherencia al plan de mejora que surge luego de realizada la investigacion.
En primer lugar se debe realizar una aproximacion a lo que es una institucion educativa:
una organizacion compleja donde interactian distintos actores con un mismo fin, es decir,
para procurar brindar o recibir un servicio educativo (Manes, 2000). La institucion asi definida
interactua con el entorno en una relacion de mutua influencia (Gairin, 1999) (Véase Cuadro 2).

Cuadro 2. Concepto de educacion educativa

El resultado de esa interaccion determina la imagen institucional (véase Cuadro 3), la forma
en que el entorno y los usuarios perciben al centro a través de los mensajes que éste transmite
y las ideas que se generan en el publico (Chaves, 1996). La dinamica de las sociedades,
influenciada por los medios de comunicacion y el uso de las redes sociales en un momento
de hiper-conectividad global hace que la imagen o reputaciéon sea una formulacion de fragil
equilibrio, por lo que Manes (2008) recomienda realizar mediciones periddicas para monitorear
sus transformaciones.
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Cuadro 3. Concepto de imagen institucional

Teniendo en cuenta el concepto de la imagen institucional y sus implicancias respecto de la
problematica planteada por el centro objeto del estudio, las ideas-guia del marco tedrico se
pueden dividir en dos ramas: la intervencion en aspectos externos al centro y la promocion de
aspectos internos al centro (véase Cuadro 4).

En lo que refiere al trabajo hacia el exterior, el marketing se puede definir como la articulacién
de aquellos elementos que, entendidos por el conjunto de la organizacion, logran satisfacer
las necesidades de los usuarios. Estos elementos son necesidades, anhelos y demandas
de los usuarios, el servicio en si, el valor y la satisfaccion que ese servicio da al usuario, el
intercambio, las relaciones y transacciones que se dan para la prestacion del servicio y el
mercado (Kotler y Armstrong, 2001).

Cuadro 4. Ideas-guias del marco teérico y su articulacién

Estancamiento de las matriculas

determina

Tema central del estudio:
Imagen institucional

I

lineas de accion para la mejora \
promover

Problematica emergente: ]

(A] exterior de la organizacion )

[ Al interior de la organizacion }

utilizacion de la herramienta ‘
muervenuon en

| cid Desarrollo organizacional
Marieng Gesnon de procesos / \

| Liderazgo Cultura Gestmn de conocimiento
desarm“n - \\ //'
\

en apoyo a

comunicar \’
Calidad educativa
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Martinez (2001) agrega a estas ideas las de complejidad y trascendencia que caracterizan, en
especial, la aplicacion del marketing a los servicios educativos. Se entiende que la complejidad
esta vinculada al proceso de mejora constante en la educacion y a la intangibilidad del servicio
brindado, mientras que la trascendencia involucra el logro del bienestar social, motivo por el
cual se justifica la aplicacion del marketing a la educacién (Manes, 2008).

La aplicacién de la herramienta marketing al trabajo hacia el exterior del centro debe basarse
en el disefio de un plan de comunicacién idéneo que utilice los canales adecuados a sus publicos
y cuente con mecanismos para medir la retroalimentacion (Lambin, 1995). En especial, se
considera que la utilizacién de la estrategia del Manejo de Relaciones con el Cliente (CRM) o la
de Manejo de las Experiencias del Cliente (CEM) son las mas adecuadas para el logro de una
mejora en la imagen institucional, por centrarse en el proceso de acercar valor y satisfaccion
a los usuarios (Naranjo, 2011).

Para que la aplicacion de estas estrategias de marketing sea provechosa, la cultura
organizacional debera enfocarse en el usuario, sus necesidades y su satisfaccion, y la calidad
del servicio ofrecido debe condecirse con lo comunicado en el plan de manera de transmitir
un mensaje basado en la ética (véase Cuadro 5).

Cuadro 5. Idea-guia de Marketing

j I N

Para que sea posible realizar una aplicacion de la herramienta marketing para la gestion de
la imagen institucional de manera ética hacia el entorno, es necesario contar con el elemento
fundamental de la labor educativa: la calidad. Como sefalan diferentes autores, la ensefianza
sera de calidad en tanto sea efectiva y eficaz (Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo, 1996),
y también en la medida en que se adapte a las necesidades intelectuales de los usuarios y
les brinde satisfaccion (Parcerisa, 2008; Zapata, 2000) sin descuidar los requerimientos de
formacion del entorno, es decir del contexto social (Manes, 2008).

Debido a que la calidad de la oferta educativa parte de la combinacién de elementos
internos a la organizacion, la linea de accion hacia el interior se basa en la idea-guia desarrollo
organizacional. Una institucién educativa se puede encontrar en uno de los siguientes
estadios de desarrollo: organizacion texto, organizacion contexto, organizacion que aprende
u organizacién que genera conocimiento (Gairin, 1998).

Diagnosticar el estadio en que la institucion se encuentra es el puntapié inicial para promover
lineas de mejora. La situacion mas conveniente para alcanzar la calidad educativa la tienen
aquellos centros que logran generar conocimiento, y en menor medida, aquellos que se
encuentran en situacion de aprender a hacer o gestionar los procesos de mejora (Vazquez,
2011).
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Para trabajar en la obtencion de la calidad es aconsejable que el desarrollo organizacional se
vuelque a cuatro aspectos ya mencionados: la cultura organizacional, la gestién de procesos,
la gestidon de conocimiento y el liderazgo. La cultura organizacional desempefia un papel
fundamental en la motivacion de la innovacién segun sea su postura frente al statu quo y la
energia puesta en el trabajo. Asimismo, los elementos de tipo relacional que constituyen la
identidad cultural tienen que ver con la orientacion al trabajo en equipo, la forma de percibir
los logros alcanzados y la evaluacion de los efectos de las decisiones en el personal (Robbins,
2004).

La cultura necesaria para lograr el desarrollo organizacional es la “de cambio” (Robbins,
2004), es decir aquella que posee un modelo profesional de gestion (Frigerio et al., 1996) y
que se maneja con flexibilidad ante la existencia de subculturas, favoreciendo la promocién
de la participacion de todos los actores institucionales (Hargreaves, 2005) (véase Cuadro 6).

Cuadro 6. Idea-guia cultura organizacional

Cultura organizacional

111

Una cultura organizacional orientada al cambio sera el sustrato para lograr procesos de
innovacion sostenibles, entre ellos los que lleven a la calidad educativa para promover la
mejora de la imagen institucional.

Los procesos son la funcion mas importante de la organizacion, son la serie de acciones
disefiadas para que se den ciertos resultados y que esos resultados cumplan con objetivos
o metas propuestos (Ewy y Gmitro, 2009). Un proceso es una secuencia de desarrollo de
actividades que involucran personas, recursos y materiales para producir resultados planificados
y acordes (Pérez, 2005).

A medida que la organizacién evoluciona, los directivos deben mejorar los procesos que
hacen a las personas cumplir con las tareas, teniendo en cuenta los elementos que componen
la gestion de procesos (véase Cuadro 7).
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Cuadro 7. Idea-guia gestion de proceso

Una vez terminado el ciclo del proceso y con los resultados obtenidos a partir de su evaluacion
se puede contar con informacion sobre las dimensiones organizacionales mas relevantes, sobre
las cuales intervenir para mejorar la calidad educativa (Marchesi y Martin, 1998).

Sin embargo, los directivos y administradores de los centros educativos cuentan con escasa
preparacion para gestionar procesos organizacionales que lleven a lograr la calidad educativa.
Tampoco se logran identificar los procesos criticos de la organizacion de manera de incorporar
los resultados a las dinamicas de cambio organizacional (Vazquez, 2011). Un proceso critico
que se identifica en las instituciones educativas es el de la gestion de conocimiento, otra de
las ideas-guia para lograr el desarrollo organizacional y la consecuente calidad educativa
(véase Cuadro 8).

Cuadro 8. Idea-guia gestion del conocimiento

Gestion del

—p conocimiento
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El conocimiento que los individuos poseen debe ser transmitido de modo eficiente, ordenado y
constante a fin de ser gestionado para generar una ventaja que consiste en el crecimiento de la
institucion a nivel organizacional y humano (Rodriguez-Gémez, 2006). Esta gestion debe lograr
una cultura de aprendizaje colectivo que se maneje a través de redes virtuales o presenciales
(Duran, 2004) para incentivar la formacion de comunidades de practica y potenciar el uso del
capital intelectual de la organizacion mediante la combinacién de los elementos que lo forman,
el capital humano, el capital relacional y el capital estructural (Rodriguez-Gémez, 2008).

Las ideas hasta ahora desarrolladas se complementan con la de “liderazgo” (véase Cuadro
10). El liderazgo debe partir del equipo de direccion, pero no es necesario que sea ejercido
exclusivamente por este grupo. Un equipo de direccién o hasta un director que ejerza el
liderazgo podra promover mediante el empoderamiento para tareas especificas a otros actores
institucionales (Covey, 2003, 2005). Esto permitira obtener otros puntos de vista que aporten a
la gestién y favorecera el compromiso con la institucion. Asimismo, debera fomentar el trabajo
y el aprendizaje en equipo (Bernal, 2008), de manera de coordinar a los docentes y generar
comunidad de practica, lo que no se puede alcanzar si no se practica una comunicacion interna
eficiente y eficaz por su interdependencia con la comunicacién externa (Nufiez, 2004).

El liderazgo sera el motor de la motivacion y podra habilitar al agente de cambio para que su
participacion afiance los logros y genere mas cambios positivos en la cultura organizacional
(Kotter, 1997). Es importante aclarar que para el caso de estudio se necesita un liderazgo
centrado en el aprendizaje, debido a que el nucleo de este estilo de liderazgo es la calidad de
la ensefianza ofrecida (Bolivar, 2010).

Cuadro 9. Idea-guia liderazgo

Liderazgo

Con estos elementos tedricos como marco de referencia para orientar la investigacion se
realizé el disefio de la investigacion. La interrelacion entre los conceptos centrales no solo dio
la estructura para determinar la forma en que se abordé el problema sino que también trazé
las lineas de accién en el plan de mejora.

Disefio y metodologia de la investigacion

Una vez determinada la problematica y definido el marco de referencia sobre el cual apoyar el
trabajo, se debid realizar el disefio de la investigacion. El diagndstico comprendio la recoleccion
de datos para realizar el analisis organizacional, para entender las légicas del funcionamiento
del centro y para orientar las decisiones sobre la intervencion.
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La metodologia utilizada fue el método de casos, herramienta idénea para abarcar el objeto
de estudio con instrumentos de caracter cualitativo y cuantitativo, o que a su vez habilito la
triangulacion metodoldgica optimizando de ese modo la investigacion. Las fases que se trazaron
se extendieron por espacio de cuatro meses, entre mayo y agosto de 2012 (véase Tabla B).

Tabla B. Fases del estudio diagnéstico

Fases del Diagnoéstico

May.
Jun.
Jul.

Ago

Aproximacion al centro

Realizacién de entrevista exploratoria

Busqueda de antecedentes

FEER B LB E Dk Identificacion de actores/sectores implicados

demanda
Matriz

Recopilacion documental

Modelo de analisis

Antecedentes

Técnicas complementarias

Fase 2: Comprension del Encuestas en linea

problema Entrevistas semi-estructuradas

Observacion

Aplicacion de la técnica del iceberg

Identificacién de fortalezas y debilidades

Fase 3: Reconocimiento de | Definicion de prioridades

necesidades Dimensiones involucradas en la mejora

Personas implicadas (grupo impulsor)

Fase 4: Acuerdos con la Sistematizacion de la informacién

organizacién Redaccion del informe de avance

La primera fase implicé un acercamiento primario al centro para luego realizar la entrevista
exploratoria al director. En este encuentro se identificd la demanda o problema a investigar:
el estancamiento de las matriculas. Durante el transcurso de esta fase también se realizd una
recopilacion documental en el centro que evidencié la falta de estadisticas de inscripciones o
desempenio, estudios comparativos, sistematizacion de la informacion o analisis del impacto
del uso de medios de comunicacién para el contacto del centro con el entorno.

Se pudo acceder a informacion via correo electréonico mediante preguntas directas al
coordinadory a la secretaria y de esa forma se completé un panorama de la situacion del centro
respecto del problema planteado. Complementando esta fase se cred un modelo de analisis.
En este modelo se vincula la problematica identificada, las dimensiones de la organizacion
involucradas y los sectores de la institucion relacionados con una serie de factores causales
que podrian estar influyendo en el estancamiento de la matricula (véase Cuadro 10).
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Cuadro 10. Modelo de analisis para el diagnodstico

No crecimiento de la matricula

Organizacion
Dimensién Administrativa

Direccion Administraciéon
: No existe plan de P No hay analisis de i No se mide el impacto
: comunicacion - tendencias : de la impulsién i

En base al disefio de la matriz se definieron las técnicas mas apropiadas para realizar
la recoleccidon de datos complementaria, técnicas que se desarrollaron durante la segunda
fase del diagndstico. Se plantearon, testearon y aplicaron una entrevista semi-estructurada,
un cuestionario auto-administrado en linea, observacion de participacion pasiva y analisis
documental (véase Tabla C).

Tabla C. Detalle de instrumentos utilizados en la segunda fase

Instrumento Informante Aplicacion
Entrevistas semi-estructuradas Directores de ambos centros
Docente de ambos centros Julio y agosto

Secretarias de ambos centros

Encuesta auto-administrada en linea Alumnos actuales
Alumnos desertores Julio y agosto
Egresados
Observacion pasiva Instalaciones del centro Agosto
Analisis de documentos Institucion y Web Julio y agosto

Los datos recogidos fueron analizados para depurar la informacién relevante a los efectos de
la investigacion. Con este insumo se pudo emplear la técnica del iceberg para determinar las
I6gicas de la cultura organizacional. Los resultados de la aplicacién de esta técnica permitieron
identificar aspectos de las dinamicas institucionales relacionados con el problema tanto en el
nivel visible como en las prioridades institucionales y los elementos subyacentes de la cultura.

Ahondando en la aproximacion diagndstica y como parte de la tercera fase se confeccioné
una matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) que hizo posible
identificar los aspectos prioritarios y complementarios de manera de tener una perspectiva
para el disefio del plan de mejora. Se tuvieron en cuenta también las dimensiones que debian
estar involucradas en la mejora y se vislumbraron las personas implicadas que podrian formar
parte del grupo impulsor del plan de mejora, es decir, que interviniesen en la fase de disefo
del mismo.
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Aportes para la gestion de la imagen institucional de los centros educativos

Para finalizar, durante la cuarta y ultima fase del diagndstico se sistematizo la informacion
y se redacté un informe con las lineas de negociacion a sugerir al centro para el esbozo del
plan de mejora.

Analisis de datos

Los datos recabados mediante la aplicacién de las diversas técnicas permitieron identificar
elementos recurrentes que delinearon ejes tematicos asociados a la problematica y factores
causales complementarios. Las categorias de analisis se refirieron a la imagen del centro, la
comunicacion interna, la situacion de los docentes y los fundamentos de los usuarios para
optar por el centro.

Respecto de la imagen del centro se detectd una discrepancia entre lo que la institucion
quiere transmitir, lo que se percibe en el entorno y la vision que de él tienen los usuarios y sus
familias. Por un lado el centro desea transmitir un determinado nivel de propuesta educativa
y trayectoria, independiente de la Universidad que la avala. Sin embargo, para los usuarios
no existe diferencia entre el centro y la Universidad. Pese a esto el entorno parece darle una
calificacién menor a la institucion, lo que se contradice en esencia con otra visidon donde se
asocia al centro con precios elevados por los servicios a raiz de su vinculo con la Universidad, a
pesar de la publicidad existente sobre sistemas de becas o convenios celebrados con empresas.

Entre las opiniones recabadas en las encuestas la imagen del centro es positiva ya que un
100% de las respuestas admite que recomendaria las carreras a otros interesados, esgrimiendo
como motivo principal la salida laboral existente (mas del 60% de los encuestados).

Esta informacion surge del anélisis de datos extraidos de las entrevistas semi-estructuradas,
de cuestionarios contestados via correo electronico y de las encuestas a alumnos egresados.
También se tomd como fuente de informacion la pagina Web de la Red de centros, la pagina
institucional en la red social Facebook®, carteles existentes en el centro, folletos y anuncios
en prensa escrita.

En cuanto a la comunicacion interna los problemas detectados pueden influir indirectamente
en la problematica y afectar la imagen institucional. Esta categoria se evalu6 desde dos
perspectivas. Por un lado, se observo lo relativo al liderazgo y por otro, los aspectos referidos
a la coordinacion docente. El liderazgo, como factor dinamizante, da forma a la cultura
organizacional y a los procesos de cambio.

De las entrevistas semi-estructuradas surgen comentarios sobre el manejo de la comunicacion
por parte de la direccién, como una cuestion ligada a la toma de decisiones. Se expresa que
la direccidon puede tomar decisiones pero que el mecanismo para darlas a conocer no es
eficaz, demorandose en algunos casos o permaneciendo, en parte, vedado a otros actores
institucionales. Esto afecta también el clima institucional, que repercute en la coordinacion
académicay, por ende, en la calidad del servicio brindado. La actividad docente no sigue pautas
de funcionamiento claras y la practica docente se ve afectada, tal como se desprende de las
entrevistas a actores clave de la organizacion. La forma de coordinar es erratica a causa del estilo
de liderazgo que podriamos llamar de “laissez faire, laissez passer”; los docentes no conocen la
planificacion anual del centro ni la periodicidad de los encuentros de coordinacion, que varian
de semestre a semestre. Asimismo, no estan interiorizados sobre aspectos del funcionamiento
del dictado de cursos o la forma de comunicar las decisiones académicas que debe tener en
cuenta la administracion. Sin embargo, la apreciacion de algunos de los entrevistados es que
el director esta en el centro en el momento de mayor actividad, monitoreando el funcionamiento
global de la institucion, lo que lo llevaria a tener un conocimiento superficial de las actividades
cotidianas. La presencia del director en el momento del dictado de los cursos puede contribuir
a la formacion de una imagen positiva en los usuarios.
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A pesar de la visible carencia en la comunicacién con los docentes, que se desprende
de la falta de carteleras, sala de profesores y de la escasa coordinacion entre materias, la
comunicacién con los usuarios parece ser buena a juzgar por la opinién de los egresados
quienes, en un 88% de los casos, responden que mantienen comunicacion con el centro por
diferentes motivos, y un 95% de los estudiantes actuales dice haber recibido la carta inicial
que explica el funcionamiento de la institucion y el régimen de las carreras.

En lo que respecta a la categoria de analisis referida a los docentes, también se aprecian
dualidades en la visién de los actores institucionales. Las contradicciones pasan por ver a los
docentes como una fortaleza del centro pero, a su vez, se habla de problemas en cuanto a la
responsabilidad y la dedicacion de los profesores, que se evidencian en las entrevistas. Esto
impacta en el sentido de pertenencia de los docentes y en su compromiso con la institucion.

Otro aspecto evaluado es el nivel de aprendizaje. Los alumnos consideran en un 74% que
el nivel es bueno, aunque opinan que la bibliografia es buena pero muy estructurada, segun lo
obtenido en la recopilacion documental de encuestas a alumnos realizadas por una consultora
externa. En esas mismas encuestas surgen quejas sobre el dictado de las clases, el rol del
docente en la clase y la demora en la entrega de resultados de pruebas o examenes por parte
de los profesores. Sin embargo, las opiniones vertidas en las encuestas administradas para
esta investigacion dan cuenta de la imagen positiva sobre los docentes. Por la divergencia de
opiniones esta categoria resulta relevante para el plan de mejora.

Para analizar la categoria “motivos de opcidn por el centro” se vinculd la opinion de actores
entrevistados con la informacion de las encuestas a estudiantes y egresados. En este punto
también se encuentra una divergencia relevante debido a que los directivos piensan que las
herramientas con las que el centro se da a conocer son, en primer lugar, las publicaciones en
prensa escrita y las charlas en liceos; en segundo lugar los anuncios via correo electrénico y
en televisién y por ultimo el uso de redes sociales, el portal Web y el “boca a boca”. Entre los
estudiantes y egresados, las respuestas pusieron en primer lugar a la folleteria y el “boca a
boca”, luego Internet y prensa escrita y por ultimo la television.

Otros de los aspectos a considerar en este punto son la persona del centro con la que
se contactdé en primera instancia y la impresion inicial al llegar a la institucion. En todas las
categorias de usuarios el primer contacto fue de mas del 70% con la secretaria, considerando
“excelente” el trato dispensado y las respuestas a las inquietudes en un 60%.

Incentiva también la eleccidn por el centro la cercania al domicilio, luego el interés por la
formacioén especifica y por ultimo la salida laboral. Estos datos, contrastados con la opinion
recabada en las entrevistas semi-estructuradas demuestran una discrepancia, debido a que
desde la organizacion se cree que la motivacion para elegir el centro se basa en la certificacion
de la Universidad y la salida laboral como causas principales. Estas diferencias entre lo que
cree la organizacioén y lo que piensan los usuarios fue otro de los puntos a incluir en el plan
de mejora.

Resultados obtenidos

Una vez sistematizados los datos y procesada la informacion se trabajé con la técnica
del iceberg para determinar las necesidades de la organizacion (véase Cuadro 12). Estas
necesidades se identifican a partir de la profundizacion en el analisis de la cultura institucional.

En el nivel de lo visible se situa el convenio con la Universidad para el aval de los certificados,
la excelencia docente por contar con profesionales del area, la ubicacion relativa del centro
en el contexto, la dedicacion del director que parece estar siempre presente en el horario
de funcionamiento de los cursos, y el trato personalizado y humano favorecido por la poca
cantidad de alumnos.
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Cuadro 11. Andlisis de la cultura institucional

Convenio con Universidad Excelencia docente

Ubicacion Trato personalizado y humano

Docentes con.sentido de pertenencia

Coordinacion docente Diversificar laoferta educativa
-
- g

.
LE

Trabtqo en red . Comunicacion
-

-

Oferta de Universidad no é;_/kxi
: Lo subyacente

No valoracion de las asesorias

Dificultad para profesionalizar la gestion académica

Siguiendo con el andlisis, las prioridades se basan en lograr coordinacion docente, debido a
que los profesores no se conocen entre si ni planifican en conjunto. Para lograr coordinacion se
necesita comunicacion y trabajo en red, tanto entre los docentes del centro como con otros de
la Red de centros y de la Universidad. Esto favoreceria la creacién de sentido de pertenencia
por parte de los docentes y mejoraria el compromiso con la tarea.

Por ultimo y como forma de aumentar las matriculaciones a corto plazo se podria diversificar
la oferta educativa con nuevas carreras.

En lo mas profundo de la cultura se encuentran elementos subyacentes que condicionan el
desarrollo: el sentimiento de que la oferta de cursos de la Universidad no es flexible, la dificultad
para profesionalizar la gestion académica que debilita la coordinacion docente, y las asesorias
externas que no son tenidas en cuenta como insumo para el proceso de mejora organizacional.
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Asimismo, con los datos recolectados se pudo realizar una matriz FODA (véase Cuadro
12), donde se identificaron fortalezas y oportunidades de la organizacion, asi como también
debilidades y amenazas. Con los datos de la matriz se obtuvieron varias combinaciones,
por ejemplo que la ubicacién geografica es estratégica debido a la combinacion de la poca
competencia con la necesidad de formacion a bajo costo.

Cuadro 12. Matriz FODA

4 17 |

FORTALEZAS DEBILIDADES
- Ubicacion - Coordinacion ineficiente
- Dedicacion del director - Ausencia de trabajo en red
- Tamano reducido permite - Falta de pertenencia docente
seguimiento personal - Desconocimiento de canales
de captacion de alumnos

K | /
4 N

OPORTUNIDADES AMENAZAS
- Necesidad de formaciéon a - Vision de “academia”
bajo costo - Asociacion a costos altos
- Poca competencia - Percepcion de falta
- Marca de prestigio de diversidad de oferta
educativa

- A /

Asimismo la falta de estudios sobre el mercado y la forma en que se perciben los canales
de comunicacion como idoneos son la causa de que las campafias de captacion de alumnos
no estén disefiadas con un proceso de seguimiento, correccion y analisis de impacto. Por otro
lado, el tamafo reducido del centro en cuanto a matricula y su ubicacion geografica pueden
estar relacionados con la visién de “academia” que de ese centro parece tener el entorno. La
marca de prestigio que brinda la asociacion con la Universidad no es explotada para revertir
esta vision del entorno y tampoco se apoya en la formacion de redes entre docentes cuyo
trabajo se percibe descoordinado, lo que sumado a la falta de sentido de pertenencia entre los
profesores funciona como un elemento negativo en la visiéon general del centro.

Los aspectos mas relevantes para incluir en el plan de mejora surgen de estos analisis. Dichos
aspectos delinean la propuesta del plan de mejora que se plasmoé como ultimo componente
del informe de avance, de manera de anticipar a la institucion las lineas de accion sobre las
cuales se trabajaria en la etapa siguiente al diagnéstico.

Los resultados del diagnéstico fueron los insumos necesarios para negociar con la institucién
la forma y las lineas a utilizarse para desarrollar el plan de mejora organizacional. El disefio
del plan de mejora se planted en tres fases (véase Tabla D) en las que se trabajo con los
representantes del centro entre setiembre y diciembre de 2012.
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Aportes para la gestion de la imagen institucional de los centros educativos

Tabla D. Fases de desarrollo del plan de mejora organizacional

Plan de Mejora Organizacional

FASE 1 e Entrega del Informe de Avance al centro

Setiembre - octubre e Negociacion de actores institucionales a participar y cronograma de
trabajo en equipo

FASE 2 o Desarrollo de reuniones y definicién de:

Octubre - noviembre o Objetivos (general y especificos)

o Logros proyectados (metas)

o Lineas de actividad

o Cronograma de aplicacion del plan
e Elaboracioén de los instrumentos de seguimiento

e Proyeccién de sustentabilidad del plan

FASE 3 e Entrega del Plan de Mejora al centro

Diciembre e Evaluacion del trabajo

Debido a que la problematica planteada por el centro se relacionaba con la imagen institucional
y que del diagndstico surge la falta de procesos adecuados en la organizacion para manejar
los aspectos relacionados con este concepto, se incluyod en el plan de mejora el trabajo con
la herramienta marketing. Dicha inclusién se fundamenta en que se constatd, por parte del
centro, la falta de planificacién del uso de los canales de comunicacion internos y externos asi
como la carencia de estrategias sostenidas y sistematicas de captacién de alumnos. También
se percibid que los esfuerzos por relacionarse con la comunidad no han influido positivamente
en la imagen del centro por lo que no se ha generado un aumento de las inscripciones.

El grupo de trabajo que incluyé a tres representantes de la institucion -director, secretaria y
coordinador académico- trabajé sobre dos ideas fundamentales. La primera fue el rol de los
docentes como instrumento para el cambio, y la segunda la utilizaciéon de los vinculos con la
comunidad como herramientas para gestionar la imagen.

Los detalles de la elaboracion del plan se muestran a continuacion (véase Tabla E).
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Tabla E. Detalles del plan de mejora organizacional

Detalle del Plan de Mejora Organizacional
© Lograr un aumento de la matricula . . )
o gr . : Aumentar un 15% el nimero de inscriptos en
c mediante una mejora en la imagen o eeriie an el rEs @B U el
& institucional del centro P
1. Fomentar el sentido de pertenencia 80% de los docentes concurriendo a las tres
y el compromiso docente mediante la reuniones de coordinacion propuestas por la
mejora de la coordinacion entre los direccion en cada semestre durante el afio
actores institucionales
2. Crear un plan de colaboracion Vinculacién con al menos dos instituciones
2 con otras instituciones de la zona/ de la zona en el periodo de un afno, de
.; departamento g manera de crear redes en colaboracion que
2 @ § favorezcan el conocimiento del centro en la
8 o comunidad
=
& 3. Mejorar la practica docente en el 80% de los docentes compartiendo sus
o aula mediante una mayor coordinacion practicas en la plataforma virtual de la
w del profesorado instituciéon en cada semestre durante un afo
4. Promover el desarrollo profesional Tres sesiones formativas en atencion al
en ventas del personal administrativo cliente y ventas en un periodo de un mes
5. Mejorar los sistemas de Un plan de comunicacioén y un instrumento
comunicacion externa de la institucion de seguimiento de la aplicacion del plan,
hacia usuarios actuales y potenciales disponibles al finalizar el primer afio de
intervencion
Técnica propuesta Aplicacion Indicadores de avance
o) - -
E _ Durante el Se informa al grlupo de :rgzajé) el
€% | Planilla de monitoreo desarrollo de| | @vance mensual por activida
=)
38 plan
(5]
& 2 Semana 28 Un reporte mensual de
3 % | Informe de utilizacion de la plataforma 49 participacion de los docentes en la
T (g0 y plataforma
T [5>.2
= |20 mana 2 709 las en n
= ;’-% B — Semana 26 0% de las g_cuestas contestadas
© | O y 45 resultan positivas
= | 60
0 70% de los docentes se muestran
2 |5 o Semana 25 °
» P Escala de opinién a docentes y 44 favorables
=
(7}
Socializacion de la informacion Difusion Destinatarios
.8 Difusién de comunicados internos
S mediante el uso de correo electronico
£ y plataforma Tres ocasiones L :
Docen rsonal administrativi
.§ por semestre ocentes y personal administrativo
=
Supuestos de realizacion:
. Los directores permanecen en la organizacion
. Los docentes son motivados en la formacién de una comunidad de practica
. El plan de comunicacion es monitoreado y evaluado a la vez que se corrigen los principales desvios
Presupuesto
g Modelos de instrumentos de seguimiento
O |Diagrama Gantt
Matriz RASCI (Responsable, Aprobador, Soporte, Consultado, Informado)
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N° | Resumen* Quien** Semana Recursos***
Elaboracion de estrategia de convocatoria a
1.1 VRS G s DCOy DCL 4 Presupuesto
1.2 | Elaboracion de cronograma de reuniones y
e ———-— DCOy CAC 10y 33 |Agenda
1.3 | Realizacion de Reunion 1 CACyDOC 11y 34 |Presentacion
1.4 | Evaluacioén de Reunion 1y ajustes para Reuniéon 2 | DCO y CAC 12y 35 Registro Reunién 1
1.5 | Realizacion de Reunién 2 CAC y DOC 20y 42 | Presentacion
1.6 | Evaluacion de Reunion 2 y ajustes para Reunién 3 |DCO y CAC 21y43 Registro Reunién 1y 2
1.7 | Realizacion de Reunion 3 CACyDOC 29y 50 Presentacion
18 Evalpacic’m de concurrencia de docentes a DOC, DCL y CAC 30y 51 Registro Reunion 1 a 3
reuniones
Andlisis de instituciones potenciales a participar Eg%gﬁgga pfr;f(;g:esto
2.1 | del programa de colaboracién y realizacién de DCO y DCL 6y7 tarjetas pérsonale’s
contactos con las mismas presentacion
2.2 | Desarrollo de plan conjunto de colaboracion DOC, DCL y AUT (c) 9a14 Sala
@ Presentacion,
o 2.3 | Presentacion del programa de colaboracion DOC, DCL y AUT (i) 16 invitaciones, servicio
= de lunch
=
0 Implementacion del programa y evaluacion de - Presupuesto para
< |24 resultados e ez transporte y refrigerios
Familiarizacién de los docentes con la plataforma y Laboratorio de
8.1 sensibilizacion para compartir practicas CAC y DIN ys34 informatica
3.2 | Asignacion del rol de moderador de la plataforma DCO 11 Sala
33 Generacion y analisis del reporte de participacion MOD y DOC 28y 49 Sala
docente
Realizacién de contacto con profesional de atencién
4.1 al cliente y ventas DCO 4 Sala
4.2 | Disefio de la formacién DCO y CAV 5y6 Sala
4.3 | Desarrollo y evaluacion de la formacion CAVy SES 8a10 Aula o Sala
Realizacién del contacto con el profesional de .
5.1 marketing DOC y DCL ) Contactos, teléfono
5.2 | Disefo del plan de comunicacién DOC, DCLy CMC 6 Sala
5.3 | Elaboracién de indicadores de avance del plan DOC, DCLy CMC 8 Sala
L Presupuesto de
5.4 | Implementacion del plan DOC y DCL 9a50 marketing
5.5 | Evaluacion de la aplicacién del plan DOC y DCL 30y 51 Sala
Notas:
* Se presenta un resumen de las actividades de manera de simplificar el cuadro.
** Las referencias a los participantes fueron utilizadas en la Matriz RASCI, como sigue:
Rol Ref. Rol Ref.
Autoridades de AUT Director Centro Oeste DCO
Instituciones
Coordinador CAC Docente de Informatica DIN
Académico
Consultor en CAV Docentes DOC
Atencion al Cliente y
Ventas
Consultor en CMC Moderador de la Plataforma MOD
Marketing y
Comunicacién
Director Centro DCL Secretarias de Ambos Centros SES
Litoral

*** Se considera indispensable un ordenador con conexién a internet y un lugar idéneo para el desarrollo de cada actividad
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Discusion de resultados

Durante la etapa de diagndstico se identifica un problema de estancamiento de matriculas
persistente en el centro y que se asocia a la imagen institucional, en base al encuadre tedrico
resultante de la consulta de bibliografia especializada.

Los resultados de la investigacion trazan dos lineas claras de trabajo; primero, el trabajo al
interior del centro, donde mediante la actuacion sobre elementos intrinsecos de la organizacion
tales como la cultura y el desarrollo organizacional se pueda lograr la calidad educativa,
vista como la adecuacion de la oferta educativa del centro a la demanda o a la necesidad
de formacién del entorno. Una vez lograda la calidad educativa, se puede pensar en dar a
conocer esa calidad obtenida al entorno mediante la aplicacién de técnicas de marketing,
pero principalmente mediante el disefio de un plan de comunicacion al exterior que ayude a
mejorar la imagen que se tiene del centro. Una mejora de la imagen llevaria al aumento de
las matriculaciones en el centro objeto del estudio.

Si bien los resultados de la aplicacién del plan de mejora no se llegaron a analizar por no
formar parte de la actividad académica de la maestria, se puede advertir que autores como
Chaves (1996), Lambin (1995), Manes (2000, 2008), Martinez (2001) y Zapata (2000) respaldan
la gestion de la imagen institucional mediante la utilizacion de planes de marketing basados en
la ética. Estos planes estan destinados a comunicar elementos tangibles e intangibles del centro
tales como la infraestructura y el adecuado uso que se hace de ella con fines educativos, o la
calificacién de los docentes encargados de las diversas materias y su constante especializacion.

El aporte de esta investigacion a la gestion de la imagen de instituciones educativas consiste
en la formulacion de un instrumento para el Monitoreo del Cambio de Imagen (MCI) cuya
aplicacion ciclica permita a los centros trabajar en los elementos que se consideran clave para
construir y mantener la percepcion positiva en los usuarios y el entorno (véase Cuadro 13).
La aplicacion de este instrumento se basa en el desarrollo de cuatro etapas que diagnostican
la situacién de los elementos de la institucion comprometidos, a fin de planear y aplicar
correcciones. A su vez se supervisan las actividades que se desarrollan para mejorar dichos
elementos, en especial en areas tales como la comunicacion, la documentacion y la adaptacion
de la oferta educativa luego de aplicadas las evaluaciones pertinentes. Una vez desarrollado
el primer ciclo del MCI se sugiere sea aplicado nuevamente con las correcciones oportunas.

De esta manera se logran realizar los cambios necesarios para una mejora de la imagen
del centro, basados en las lineas de un instrumento adaptable a la realidad de cada centro
educativo y su contexto.

Conclusiones

Si bien emitir una conclusién en un area donde hay poco camino recorrido parece arriesgado,
es importante plantear algunas reflexiones para colaborar con la gestién adecuada de laimagen
institucional de un centro educativo, cualquiera sea el contexto en que se encuentre el mismo.

Es oportuno determinar que los directores podran utilizar para cambiar, sostener o apuntalar
la imagen todos aquellos elementos de la organizacién que potencien los cambios hacia la
mejora de la calidad educativa. El lider sera el encargado de identificar los procesos internos
que contribuyan a tal fin y de reconocer aquellos actores institucionales que sean capaces de
actuar como agentes de cambio.

Los directivos han de ser capaces de definir qué herramientas son las mas apropiadas, dado
el contexto, para lograr comunicar de manera eficiente y eficaz la calidad educativa lograda, y
de no contar con las capacidades requeridas deberan recurrir a asesores que puedan guiarlos
en ese sentido.
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Cuadro 13. Instrumento para el Monitoreo del Cambio de Imagen

MCI
Monitoreo del Cambio de Imagen
r==—==-=-=-=== re==-=-=-=-=-=-==
| En: le Encuestas

|¢ Comunicacion

| interna y externa
|o Calidad educativa
le Documentacion de
| actividades/

| procesos

| |

| (docentes/alumnos)
le Entrevistas (actores
| clave)

le Revisiéon documental
le Inventario de redes

Analisis de Analisis y
resultados diagnéstico

Desarrollo
Organizacional

Institucion
Educativa

1
le Autoevaluacion

le Evaluacion
I externa

le Disefo
le Aplicacion
:- Participacion
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El disefio de un plan de mejora orientado al cambio de imagen sera una pieza fundamental
tanto de la gestion de procesos como del cambio de la cultura de la organizacién. En general,
se propone el uso del Monitoreo del Cambio de Imagen (MCI) que, dada su flexibilidad, es
posible aplicar a cualquier institucién educativa.

Sin embargo, las limitaciones de estudio consisten en que la aplicacién del instrumento de
monitoreo para comparar la fiabilidad y la pertinencia de los resultados obtenidos aun no se
ha podido extender a otros centros de diferentes caracteristicas. El estudio se basa en el caso
de un centro privado de formacion de carreras técnicas descentralizado, que es en el contexto
uruguayo un area donde las estadisticas nacionales recién comienzan a esbozarse.

De poder realizarse la aplicacion de este instrumento a una muestra de centros representativa
de las distintas realidades nacionales o incluso regionales, podria demostrarse la utilidad
del MCI para la inclusion en la agenda de los directivos del tema “imagen institucional”’, que
llevaria no sélo a mejorar la percepcion de un centro en particular por un contexto acotado,
sino que seria una forma de lograr la adaptacion de la educacion a los alumnos con mentalidad
y capacidades de este siglo, haciendo a la educacién un objeto de deseo y motivacion de los
jovenes educandos.

Asi se podria responder de manera amplia a la pregunta formulada al principio de la
investigacion sobre la posibilidad de que la mejora de la imagen aumente la matricula de
un centro, a partir de la adecuacion de la oferta educativa a las necesidades y mediante el
desarrollo de una comunicacion eficaz basada en el marketing y la ética.

Se espera que este articulo contribuya al debate sobre estas posibilidades.
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