RESUMEN ANALITICO DE INVESTIGACION

-RAI-

DISENO DE UNA GUIA PARA REALIZAR EL ANALISIS ESTRATEGICO DE UNA
INSTITUCION EDUCATIVA DE NIVEL SUPERIOR

PINEDA, Juan Pablo; RIVERA, Dora Beatriz; ROJAS, Luz Angela; RUEDA, Leidy Carolina*

PALABRAS CLAVE

Anélisis estratégico o situacional, Entorno o
contexto, Institucién de Educacién Superior (IES),
Planeacién estratégica, Plan de Desarrollo
Institucional (PDI).

DESCRIPCION

El trabajo de investigacién tuvo como objetivo el
disefio de una guia para realizar el analisis
estratégico o situacional de una Institucion de
Educacion Superior. Inicialmente se llevé a cabo
una revision tedrica y documental de conceptos,
métodos y técnicas de planeacion estratégica tanto
en educacion superior como en otros sectores de la
economia; asi mismo, una investigacion de
documentos publicados en relacion con los
procesos de planeacion en las instituciones de
educacién superior (IES) en Colombia vy
adicionalmente se realizd recoleccion de
informacién de la fuente primaria, a través de
entrevistas semi-estructuradas a profundidad,
realizadas a expertos encargados de la planeacién
estratégica de 3 instituciones de educacion superior
en relacion el problema de investigacion.

Se identificaron y compararon las caracteristicas
de los procesos de planeacién estratégica y con
mayor detenimiento, del andlisis estratégico, tales
como entornos, variables, herramientas, métodos o
técnicas, etapas, fuentes de recoleccion de
informacién y analisis, utilizadas por cada una de
las IES consultadas, en contraste con la literatura
disponible sobre el tema para empresas de
diferentes sectores, ademas del de la educaciéon. A
partir de esto, se determinaron los aspectos mas
relevantes 0 mas comlnmente aceptados, los
cuales se tomaron como insumo para la
elaboracion de un documento que sirva de guia
para la realizacion del andlisis estratégico o
situacional en una IES.

FUENTES

Se consultaron un total de 38 referencias
bibliograficas distribuidas asi: Sobre el tema de
planeacion estratégica y anélisis estratégico 6
libros, 11 articulos; sobre planeacién estratégica y
andlisis estratégico en IES 9 articulos, 8
investigaciones, 1 libro; sobre métodos y
herramientas 3 articulos.

Adicionalmente se consultaron las paginas Web de
101 IES privadas, entre las cuales se encontraron
34 con planes de desarrollo institucional
publicados los cuales fueron revisados uno a uno.
Por ultimo, se realizaron entrevistas a 3 altos
directivos encargados de la planeacion estratégica
de sus respectivas IES.

CONTENIDO

Definido el planteamiento del problema de
investigacion, se identificaron algunos elementos
relacionados con el objetivo de investigacion como
planeacion estratégica definida como: “La
planificacion estratégica es un proceso que se
dirige hacia la produccion de uno o méas estados
deseados, situados en el futuro, que no es probable
que ocurran si no hacemos algo al respecto”
Ackoff (1970).  Posteriormente se revisd la
planeacion estratégica y su aplicacion en IES,
determinando que es una herramienta de gestion
utilizada en educacién superior. Asi mismo, se
adelantd revision de trabajos de investigacion
como antecedentes, y se identifican los resultados
y conclusiones de cada uno de los trabajos
consultados, concluyendo la importancia que tiene
la planeacion para la construccion del camino
futuro de una organizacion, por ende también para
una IES. Luego, se cuenta con un marco
conceptual donde se presentan los términos mas
relevantes asociados a la investigacion, con sus
respectivas definiciones. Asi mismo, se construy6
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el marco teérico a partir de la revisién literaria
académica de diferentes autores, en el cual se
profundiza en temas como estrategia, planeacién
estratégica, analisis estratégico o situacional,
marco normativo de Colombia y otros aspectos de
las Instituciones de Educacién Superior (IES),
como planeacion educativa y posteriormente, un
andlisis de la literatura en relacion con las
preguntas de investigacion. Seguidamente, se
presenta una descripcion de los hallazgos de la
revision de las publicaciones de las IES privadas y
de los resultados de la investigacion cualitativa
entre los expertos y encargados de la planeacion
estratégica con quienes se estudio el problema a
profundidad. Finalmente, se efectGa un analisis
comparativo que permite concluir Se encontr6 que
en las IES se emplean practicamente las mismas
técnicas y métodos que en empresas de otra indole
para la realizacién del anlisis situacional, aunque
hay mas variedad en aquellas aplicadas para el
andlisis del entorno interno y en el analisis
situacional en si. Que dichos métodos y técnicas
parecen funcionar satisfactoriamente, por lo que no
se demandan o requieren otras especificas para el
sector. También que la diferencia particular en el
proceso radica en el énfasis y profundidad en el
analisis de entornos externos social, legal, y
tecnoldgico y adicionalmente el educativo. A partir
del andlisis de los hallazgos se elabord un
documento guia para la realizacion de un analisis
estratégico o situacional, con base en aquellos
aspectos méas generalizables y més cominmente
utilizados y aceptados para dicho proceso en la
literatura y las IES evaluadas.

METODOLOGIA

La investigacion es de tipo exploratorio, ya que
permitié6 a los investigadores aproximarse al
problema y explorar los métodos que se usan en el
proceso de planeacién en el sector de la educacién
superior y contrastarlo con otros sectores para
describirlo y comprenderlo de una manera mas
especifica. Se recurrid a la revision documental de
datos previos, pero también a la investigacion de
campo o datos directos de los implicados o
responsables del proceso de planeacidn estratégica
de instituciones de educacion superior. Se delimit6
la muestra a IES privadas, activas con base en el
registro de SNIES del MEN; esto es, un total de
101, de las cuales 34 tenian publicados sus planes
de desarrollo que fueron examinados al detalle y la
informacién de interés sobre el plan de desarrollo
y el analisis situacional de cada una, consignada en
una hoja de registro predisefiada; mientras que
para recolectar la informacién de la fuente
primaria, se llevaron a cabo entrevistas a

profundidad a 3 altos directivos de las &reas de
planeacion de diferentes IES, mediante la
aplicacion de una guia semiestructurada. Dado el
cardcter cualitativo y exploratorio de la
investigaciéon,  éstas  instituciones  fueron
seleccionadas “por conveniencia”.

CONCLUSIONES

Si es posible definir las fases a seguir en la
realizacion de un analisis estratégico o situacional
dentro del proceso de planeaciéon y desarrollo
organizacional para una Institucion de Educacion
Superior. Las fases son las siguientes: i)
Identificacion de las variables a evaluar en los
diferentes entornos. ii) Identificacion de las fuentes
de informacion. iii) Identificacion de la técnica de
recoleccion. iv)  Procesamiento, organizacion,
proyeccion 'y analisis de la informacién
recolectada. v) Seleccion y aplicacion del o de los
métodos o técnicas de analisis situacional. A pesar
de lo anterior, a modo de ver de las fuentes
consultadas, no es indispensable una modelo,
técnica o método de diagndstico situacional
especifico para las IES, dado que las aplicables a
otro tipo de organizaciones funcionan y son
aceptadas por los expertos encargados de la
planeacion estratégica. Sin embargo, si hace la
diferencia el énfasis en ciertos entornos y sus
variables como son las sociales, legales,
tecnoldgicas y educativas por el caracter misional
y las expectativas de sus stakeholders. Dada la
diversidad de variables y de fuentes encontradas
entre las instituciones evaluadas y consultadas se
considera que en el entorno interno se deben
contemplar de manera particular, para cada IES, a
partir de la filosofia institucional y los
requerimientos de su vision institucional
especificamente y para cada periodo de
planeacion, ya que también son dindmicas. En este
sentido seria recomendable realizar una
investigacion descriptiva o de tipo correlacional
para poder determinar cudl de todas las
herramientas, métodos o técnicas es la mas
pertinente y adecuada para cada tipo de IES.

ANEXOS

La investigacion incluye 4 anexos: el primero,
registro de la informacion; el segundo, guia de
entrevista a profundidad; el tercero, marco
filosofico institucional de las IES evaluadas a
profundidad vy el cuarto, lista de IES consultadas
(con PDI publicado).



DISENO DE UNA GUIA PARA REALIZAR EL ANALISIS ESTRATEGICO DE
UNA INSTITUCION EDUCATIVA DE NIVEL SUPERIOR

TERCERA ENTREGA: INFORME FINAL

JUAN PABLO PINEDA CANTOR
DORA BEATRIZ RIVERA IBANEZ
LUZ ANGELA ROJAS LA ROTTA

LEIDY CAROLINA RUEDA FONSECA

CORPORACION UNIVERSITARIA UNITEC
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE PROYECTOS
ESCUELA DE INGENIERIAS
BOGOTAD.C.

2018



DISENO DE UNA GUIA PARA REALIZAR EL ANALISIS ESTRATEGICO DE

UNA INSTITUCION EDUCATIVA DE NIVEL SUPERIOR

JUAN PABLO PINEDA CANTOR
DORA BEATRIZ RIVERA IBANEZ
LUZ ANGELA ROJAS LA ROTTA

LEIDY CAROLINA RUEDA FONSECA

TRABAJO DE GRADO

DIRECTOR: RONALD ROJAS ALVARADO

PH.D. GESTION DE EMPRESAS

CORPORACION UNIVERSITARIA UNITEC
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE PROYECTOS
ESCUELA DE INGENIERIAS
BOGOTAD.C.

2018



CONTENIDO

INTRODUCCION

1.

1.1.

1.2

1.3.

1.4.

2.

2.1.

2.2.

4.1.

4.2.

4.3.

43.1

4.3.2

4.3.3

4.3.4

435

6.1.

6.2.

Descripcion del Problema de Investigacion

Idea de Investigacion
Planteamiento del Problema
Formulacion del Problema
Sistematizacion del Problema
Obijetivos de Investigacion
Obijetivo General

Obijetivos Especificos
Justificacion

Marco Referencial
Antecedentes

Marco Conceptual

Marco Teorico

Estrategia

Planeacion estratégica
Analisis estratégico
Institucion de Educacion Superior IES
Planeacion educativa
Hipotesis

Disefio Metodoldgico
Metodologia

Tipo de investigacion

11

11

11

12

13

13

33

37

37

39

44

50

56

64

64

64

65



6.3.

6.3.1.

6.3.2.

6.3.3.

7.

7.1.

7.2.

7.3.

8.

8.1.

9.

Disefio

Poblacion, marco muestral, muestra y muestreo.

Técnica y procedimiento de recoleccion

Instrumentos

Resultados

Resultados revision conceptual

Resultados pesquisa de planes de desarrollo publicados por las IES
Resultados investigacion cualitativa con fuente primaria

Anélisis

Guia para el andlisis estratégico IES

Conclusiones

REFERENCIAS

ANEXO A

ANEXO B

ANEXO C

ANEXO D

65

66

66

68

69

69

80

86

93

96

100

105

115

117

119

122



INTRODUCCION

El presente proyecto de investigacion se disefié con el propdsito determinar los elementos
relacionados con la planeacion estratégica, los métodos, las herramientas y los conceptos
necesarios y suficientes, que permitan el disefio de una guia para realizar el andlisis
estratégico, aplicable, de manera pertinente y especifica, a una institucion educativa de nivel

superior en Colombia.

Esto, dado que no existe un método conocido, procedimiento, modelo y mucho menos una
guia para la realizacion de este proceso que hayan sido disefiados de manera especifica para
ser aplicados a las instituciones educativas, sino que los que se utilizan en este sector son los

mismos que se usan de manera indistinta en cualquier tipo de empresa.

Para tal fin, se estructuro el proyecto desde la descripcion del problema de investigacion, el
planteamiento de los objetivos para darle respuesta, la justificacion, y la construccion del
marco referencial a partir de la revisién bibliografica sobre el tema de investigacion y su
sustento tedrico. Adicionalmente, se disefid el marco metodoldgico mas adecuado para dar
respuesta a los objetivos y preguntas de investigacion. Posteriormente se recolectd la
informacién mediante la aplicacion de los instrumentos, se procesaron y analizaron los
resultados y, con base en estos, se determinaron las conclusiones que sirvieron como base
para el disefio de la Guia para realizar el andlisis estratégico de una Institucién de educacion

superior como resultado final.



Todo lo anterior, con base en los conocimientos adquiridos en el Seminario de Investigacion

I 'y 1l'y bajo los lineamientos del tutor del modulo.

1.  Descripcion del Problema de Investigacion

1.1. ldea de Investigacion

Teniendo en cuenta que la mayoria de los integrantes del grupo de investigacion laboran en
el sector educativo, y a su, vez desde sus roles han identificado que la competencia es
creciente y que los diferentes factores que de ello se desprenden son la globalizacién y la
incursidn de nuevas instituciones en el sector, asi como la evolucion de las ya existentes, lo
que hace que éstas, hoy en dia deban actuar en favor de mejorar su gestion actual, pensando

en su sostenibilidad y posicionamiento en el mercado.

Es asi, que, a partir de la orientacién del docente de investigacion y después de plantear
diferentes ideas y decantarlas, se definié y/o concluyd que de acuerdo con las necesidades
identificadas desde las actividades diarias, y de los retos que enfrentan las instituciones
educativas, se encuentra el planear estratégicamente sus labores, no solo para la toma de
decisiones en favor de su desarrollo, sino también, para contar con un método aplicable
particularmente a organizaciones de este sector y que sirva de guia o referencia en diferentes
escenarios previstos o de incertidumbre; y como pilar para dar respuesta a los desafios que
a diario se presentan en un ambiente cada vez mas riguroso y cambiante. Por ello, se definio

disefiar una guia para realizar el analisis estratégico de una institucion educativa de nivel



superior, como idea de investigacion con el objetivo de aportar mejoras a partir de su proceso

de planeacion estratégica en favor de su desarrollo.

1.2 Planteamiento del Problema

La dificultad de la cual parte el problema de investigacion se relaciona con la ausencia de
una metodologia apropiada y aplicable especificamente al medio de la educacion superior
en razén a que, aunque las instituciones educativas aplican diferentes herramientas de
planeacion estratégica, éstas provienen de las que se aplican a empresas de diferentes

industrias o servicios.

Adicionalmente, no existe un método o herramienta comudn que sirva de guia para que todas
las instituciones educativas la puedan aplicar con el fin de adelantar el andlisis estratégico

de las mismas.

Para abordar esta problematica se requiere tener en cuenta los siguientes elementos

relacionados:

Planeacion estratégica

La planeacion estratégica agrupa diferentes técnicas que permiten la elaboracion de la
estrategia de la organizacion, la cual es definida por la direccion. Segun diferentes autores,

entre ellos Ackoff (1970) definen la planeacion estratégica como: “La planificacion



estratégica es un proceso que se dirige hacia la produccion de uno o mas estados deseados,

situados en el futuro, que no es probable que ocurran si no hacemos algo al respecto”.

Tambien Bryson (1988) afirma: “La planificacion es un procedimiento formalizado que
tiene por objetivo producir un resultado articulado bajo la forma de un sistema integrado

de decisiones”. (p.n.d).

En este sentido es importante mencionar las razones principales por las que los
planificadores justifican el esfuerzo de la realizacion de una planificacién sistematica en las
organizaciones segun Mintzberg (1994), asi: i) Las organizaciones deben planificar para
coordinar sus actividades, ii) Las organizaciones deben planificar para asegurarse de que el
futuro se toma en consideracion, iii) Las organizaciones deben planificar para ser

“racionales” y iv) Las organizaciones deben planificar para controlar. (p.n.d).

Basado en lo anterior toda organizacion sin importar su razén de ser debe tener una
planeacion estratégica que marque el camino a seguir para el futuro, es asi como las
instituciones educativas no son la excepcion, mas aun por su objeto social deben preocuparse

porque su planeacion estratégica sea efectiva, para retribuir a la sociedad.

Planeacion estratégica y su aplicacion especificamente en instituciones de educacion

superior

De acuerdo con la investigacion realizada por Sallan (n.d) menciona:



“De entre las técnicas de gestion utilizadas en educacion superior, es destacable el
uso creciente de técnicas analiticas como la planificacion estratégica (Keller 1983,
Alamo Vera 1995, Thomas 1996), junto con otras como la gestion de la calidad
(Challiol et al. 1986a, 1986b, Peiia 1999).” (p.n.d). Asi mismo, la investigacion
acota que a partir de las contribuciones de gran impacto bibliométrico en teoria de
organizacion apuntan que las universidades son organizaciones muy diferentes de las
empresas, en lo relativo a los parametros de disefio, los mecanismos de coordinacion
y los procesos decisionales, (cfr. Mintzberg 1979, 1989). Este hecho hace pensar que
el significado y el contenido de la “planificacion estratégica” puede presentar ciertas

diferencias con el contexto empresarial.

Asi mismo, el investigador concluye que de acuerdo con los resultados obtenidos la
planificacién estratégica es una herramienta Gtil y necesaria para la gestion de las
universidades y de la actividad de educacion superior en general. Sin embargo, todavia queda
camino por recorrer, tanto en la aplicacion practica de las herramientas como para la

investigacion en direccion estratégica, para la mejora de esta herramienta de gestion.

Tal como lo muestran los resultados de un diagnéstico realizado por las universidades de los
Andes, Norte de Barranquilla, del Valle y Pontificia Universidad Javeriana, en mayo de
2011, la totalidad de las universidades encuestadas (77) han realizado algun plan
institucional, cuentan con un responsable en el proceso de planeacion y tienen incorporado
un sistema estructurado de planeacion y seguimiento. Asi mismo, el 54% de las IES han

solicitado colaboracion externa para mejorar el desarrollo y ejecucion de su proceso. Esto



indica que las instituciones de educacion superior (IES) en Colombia tienen formalizado el

proceso de planeacidn estratégica.

Analisis estratégico y su aplicacion especificamente en instituciones de educacion

superior

Las herramientas de andlisis han adquirido a lo largo de los afios una importancia alta en las
organizaciones y en las instituciones de educacién superior, asi como lo demuestra un
estudio adelantado en este sentido por la Universidad Veracruzana en México en marzo de
2012, el cual reporta cambios en el proceso impulsados por nuevos roles y mayores retos en
relacion con los niveles de eficiencia y calidad que demandan la evolucion social y

econdmica, derivadas de la globalizacion.

Adicionalmente, y como lo sefiala el mismo informe, los organismos mundiales, como la
Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO),
y las asociaciones internacionales de quienes imparten la educacién superior, se han ocupado
en impulsar, al interior de los paises, politicas publicas que se busca deriven en estrategias
institucionales, para garantizar la calidad y mayores niveles de eficiencia de la educacion

superior (UNESCO, 1999).

En este marco, las herramientas de analisis, gestion y desarrollo organizacional, han
adquirido una gran relevancia, ya que se han convertido en la parte central del
direccionamiento estratégico, con el fin de conocer las necesidades de calidad que se

demandan y a partir de ello, dimensionar los planes de desarrollo y gestion tales, que



respondan con altos estandares de calidad a los cambios y expectativas frente a la

globalizacién y la sociedad.

1.3. Formulacién del Problema

A partir del objeto de conocimiento de esta investigacion y de la problematica que subyace
al problema se puede decir que, aungue casi todas las Instituciones de Educacién Superior
adelantan procesos formales de planeacion estratégica, no solo en paises extranjeros, sino
también en Colombia, éstas son organizaciones muy diferentes de las empresas de otro sector
econdmico, en relacion con el criterio del disefio, la coordinacién y los procesos de toma de
decisiones; por lo tanto, se infiere que el significado y el contenido de la “planeacion
estratégica” puede presentar ciertas variaciones con el contexto empresarial. Es por esto, que
el problema a tratar en la investigacién se enfoca en responder a la siguiente pregunta: ;Qué
método se debe contemplar para la realizacién de un andlisis estratégico pertinente y

aplicable a las Instituciones de Educacion Superior en Colombia?

1.4. Sistematizacion del Problema

Las siguientes son las preguntas que surgen del problema de investigacion:

¢Por qué es necesario contar con un método que sirva de guia para el proceso del analisis
estratégico dirigido y aplicado exclusivamente y de manera pertinente a las Instituciones de

Educacién Superior en Colombia?
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¢ Cuales son los conceptos guia que se deben tener en cuenta para la realizacion de un analisis

estratégico dentro del proceso de planeacion y desarrollo organizacional?

¢ Cuales son los conceptos base que se deben tener en cuenta para la realizacion de un analisis
estratégico dentro del proceso de planeacion y desarrollo organizacional de una Institucion

de Educacion Superior?

¢ Cuales son las variables que se deben contemplar para un proceso de analisis estratégico de

una organizacion?

¢ Cuales son los contextos y las variables que se deben contemplar para un proceso de analisis

estratégico de una institucion de educacion superior?

¢Cuales son las fuentes de informacion en cada uno de los contextos y variables en un

proceso de analisis estratégico de una institucion de educacion superior?

¢ Cuales son las formas de recoleccidn y andlisis de informacidn de cada uno de los contextos

y las variables en un proceso de analisis estratégico de una institucion de educacion superior?

¢ Qué herramientas existen para llevar a cabo un andlisis estratégico organizacional?

¢Cuales herramientas de analisis estratégico se aplican en las instituciones de educacion

superior a nivel nacional e internacional?
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2. Objetivos de Investigacion

Los siguientes son los objetivos de investigacion con los que se dara respuesta al problema.

2.1. Objetivo General
Disefiar una guia para realizar el andlisis estratégico de una Institucion de Educacion

Superior.

2.2. Objetivos Especificos

e Definir las fases que se deben seguir en la realizacion de un analisis estratégico dentro
del proceso de planeacion y desarrollo organizacional para una Institucion de Educacion
Superior.

e Determinar las variables que se deben contemplar para un proceso de analisis estratégico
de una Institucion de Educacion Superior.

e Establecer las herramientas aplicables y pertinentes para una Institucion de Educacion
Superior en la realizacién del analisis estratégico.

e Determinar el procedimiento mas apropiado para realizar un analisis estratégico
aplicable a las caracteristicas y condiciones de una Institucion de Educacion Superior en

Colombia.
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3. Justificacion

El tema que se aborda en el presente trabajo conduce a la importancia de contar con un
método que sirva de guia para el proceso del andlisis estratégico dentro del proceso de

planeacion estratégico de las Instituciones de Educacion Superior en Colombia.

Dado que a partir del analisis estratégico la Institucion Educativa conoce el contexto en el
cual se encuentra, permitiéndole tomar decisiones estratégicas a corto, mediano y largo

plazo.

Reconociendo el aporte que prestan las Instituciones de Educacion Superior a la sociedad
por la formacion del capital de trabajo a través de la transferencia de conocimiento, se debe
contar con métodos flexibles de planeacion especialmente de analisis estratégico, que se
adapten a las diferentes instituciones educativas, pero que a su vez les demuestre y entiendan
que son diferentes a otros servicios que una empresa puede prestar como lo son turismo,

salud, seguros, recreacion, entre otros.

Es asi como se ve la importancia que tiene la planeacion estratégica en las Instituciones de
Educacion Superior, porque a través de ella se marca su futuro, se entienden las acciones que

debe emprender para alcanzar sus objetivos.
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En latabla 1 se presentan los trabajos de investigacion relacionados con el objeto del presente

trabajo.

Tabla 1.

Antecedentes

Investigacion AX%%” Obijetivo Método Resultado Conclusion

Propuesta Katipxa | Alvarez Alvarez Es necesario un|Este trabajo

metodoldgica |Carolina |(2009) (2009) dice: |cambio de cultura, |es un

para la| Alvarez | propone: “De acuerdo |es necesario que las|acercamient

implementacid | Ortiz, “Presentar | con la | personas estén|o  practico

n del | 2009. una definicion de |abiertas al cambio, |para la

direccionamie propuesta Metodologia, |estén dispuestas a |implantacion

nto metodoldgic [la  siguiente |mejorar y a innovar, |de  Planes

estratégico. a para llevar | propuesta es|pues la puesta en|Estratégicos
a cabo el|unconjuntode|marcha de un|y el inicio de
proceso  de | modulos e | proceso de|un
Direccionam |instrumentos | Direccionamiento | Direccionam
iento adaptados de | Estratégico permite |iento

Estratégico

que le

modelos y

metodologias

un mejoramiento en

el funcionamiento y

Estratégico

en las
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permita a la|tradicionales, |[la gestion de la|empresas, un
empresa adicionalment |empresa, el cambio|paso para el
elaborar sule se|de cultura permite |[cambio de
plan incluyeron que la empresa|mentalidad
estratégico y|algunos pueda desenvolverse | de lo
ponerlo  en|ejemplos, para | mejor en el entorno | operativo y
marcha”. poder facilitar | cambiante y | cotidiano a lo
(p.5). la formulacion | competitivo. estratega Yy

del proceso de
Direccionami
ento

Estratégico”.

(p.50).

(Alvarez, 2009,

p.78.)

trascendental
Se puede
decir que es
un abrebocas
para conocer
mas a fondo
la situacion
actual de la
empresa
tanto interna
como
externa,

conocer su
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Investigacion

Autor/
ANo

Objetivo

Meétodo

Resultado

Conclusion

cultura,
conocer sus

personas, Sus

directivos y
lideres,
conocer  su
pasado,

conocer que
quiere parael
futuro, en
resumidas
cuentas  es
indagar a lo
largo y ancho
de la
empresa para
poder
establecer las
estrategias
mas

apropiadas.
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(Alvarez,
2009, p.80.)
Propuesta para | Millerlan |Ortiz (2010) |Ortiz  (2010) | CAMPO Ortiz (2010)
el disefio e|dy Leal|propone: dice: “El tipo| EMPRESARIAL: |dice: “El
implementacié | Gutiérrez | “Elaborar | de estudio que |En el campo | éxito  para
n de| & Andrea | una se llevara a|empresarial se busca |lograr la
planeacion Constanz |propuesta de [cabo serd el|que al finalizar la|implementac
estratégica a  Ortiz|disefio e |exploratorio | propuesta de disefio|i6n de una
para la| Escobar, |implementac |combinado e planeacién
empresa Pekos | 2010 ion de|con implementacién de | estratégica
Ltda. Planeacion | descriptivo, de|la Planeacion | radica
Estratégica |acuerdo con el |Estratégica en la|primordialm
para la|libro de|empresa  PEKOS |ente en el
empresa “Metodologia | LTDA, los | compromiso
PEKOS Guia para|directivos de la alta
LTDA”. elaborar reconozcan la|gerencia, de
(p.5). disefios de|importancia y los |alli
investigacion | beneficios de contar | depende que
en  ciencias | con esta herramienta | todos los
econdmicas, |que les permita|miembros de
contables  y|[tomar decisiones de |una
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Investigacion

Autor/
ANo

Objetivo

Meétodo

Resultado

Conclusion

administrativa

s’ de Carlos

Méndez”.

(p.22.).

corto, mediano Yy
largo plazo, disefiar
sus metas y alcanzar
un grado importante

de competitividad.

(Ortiz, 2010, p. 5.)

organizacion

se
comprometa
n con los
objetivos y
cultiven

sentido de

pertenencia”

. (p.22.).

Ortiz (2010) dice:
“CAMPO

FINANCIERO: En
el campo financiero
se espera que el
desarrollo de Ia
propuesta les

permita administrar

las utilidades,
mejorar su
rentabilidad y

optimizar el manejo

El
diagnostico
planteado
dentro de la
planeacion
estratégica a
una empresa,
permite el
mejoramient
0 de las
fortalezas,

aprovechar
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Investigacion

Autor/
ANo

Objetivo

Meétodo

Resultado

Conclusion

de los recursos”.

(p.6.).

CAMPO

ACADEMICO: Se
espera aplicar todos
los conocimientos
adquiridos a lo largo
de la carrera en la
empresa PEKOS
LTDA,; a través, de
un proceso
investigativo  que
diagnosticara y
evaluard la situacion
actual de la empresa
y planteard una
propuesta de
mejoramiento en el
de la

campo

Planeacion

las
oportunidade
S y
contrarrestar
las
amenazas;
asi como, la
concientizaci
on a los
directivos
para que
entiendan la
importancia
de generar
estrategias
de  mejora
continua.
(Ortiz, 2010,

p. 122.)
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Estratégica. (Ortiz,
2010, p. 6.).
Disefio Jairo Desarrollar | El disefio | Se espera que el|Después de
metodoldgico |Alberto |la estructura | metodoldgico |resultado de  la|haber
para el | Santoyo | metodoldgic |para el | investigacion realizado un
desarrollo del|Rendén, |[a para la|desarrollo del |propuesta, arroje un |esfuerzo por
proceso de | 2010. aplicacion de | proceso de |resultado concreto | innovar  un
autoevaluacio una autoevaluacio |en su aplicacion al | nuevo
n con fines de metodologia |n con fines de | modelo de | método para
acreditacion a que acreditacion a |autoevaluacion, el desarrollo
la luz de la implemente |la luz de la|ayudando a mejorar|del proceso
planeacion el proceso de | planeacion la percepcion de las|de

estratégica.

autoevaluaci
on con fines
de

acreditacion,
en virtud a
las

herramientas
que ofrece la

Planeacion

estratégica, se
apoya en el
uso de
herramientas
que ofrece la
Planeacion

estratégica y
tiene

como

“Alcance”,

estrategias a seguir y
entregando

elementos de juicio
mas confiables para
poder realizar el
plan de
mejoramiento  con
sus debidos

esquemas de

autoevaluaci
on con fines
de
acreditacion
alaluz de la
Planeacion
Estratégica,
se

puede

abstraer la
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Estratégica, |determinar de |control. El resultado | alta
para el | manera de ésta | probabilidad
programa de | técnica, investigacion, debe |para aplicar
Administraci | coherente  y|ser una respuesta|dichas
on de | pertinente para | metodoldgica  que | herramientas
Empresas de [los  factores | coadyuva al|{de manera
la requeridos por | desarrollo del | efectiva a los
Universidad |el Consejo | proceso de | factores
Libre. nacional  de |autoevaluacion, requeridos
(Santoyo, Acreditacion, |desde el punto de|por el
2010, p. 43.) | las estrategias | vista administrativo | Consejo

mas del programa, | Nacional de

apropiadas en
cada uno de
ellos.
(Santoyo,

2010, p. 12.)

permitiendo mejorar
el procedimiento
actual, en ejercicio
de la autonomia de
la universidad para
adelantar sus
propios esquemas de

autoevaluacién.Sant

0yo, 2010,p.25.)

Acreditacion

en alta
calidad.
(Santoyo,
2010, p.
100.)
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Analisis Adriana | Lacouture Esta es una|Lacouture (2010)|Lacouture
estratégico de | Lacouture | (2010) ruta guia que|dice: “Luego de|(2010) dice:
disefio en | Parodi, propone: se desarroll6 a |resolver todo el |“El
mipymes  de|2010 “Aumentar |partir de la|esquema planteado |contenido de
cuero y la aplicacién de | anteriormente este trabajo
marroquineria. participacié |dos modelos |desarrollamos  lo|estd basado
n del disefio |de analisis|que se llama el |en la
industrial en |estratégico en | MAPA DE | aplicacién
las disefio, la cual | COMPETITIVIDAD | del mapa de
MIPYMES, |[se adaptara|DE DISENO donde | competitivid
para mejorar | con facilidad a|se  colocan los|ad
la las resultados, empresarial
competitivid | particularidad | conclusiones y | utilizado
ad a través|es de las|planes de accion a|para evaluar
del diferentes desarrollar con la|diferentes
diagnostico |empresas en |empresa”. (p.19). areas de la
de disefio|las que se empresa:
estratégico”. | pueda aplicar planeacion,
(p.12). el disefio produccion,
industrial. Por producto,
medio de esta calidad,




22

Investigacion AX%%H Objetivo Meétodo Resultado Conclusion
guia se analiza comercializa
y se evalla las cion, gestion
diferentes ambiental vy
areas de la recurso
empresa, humano”.
arrojandonos (p.49).
al  final un
resultado; y a Se plantea el

partir de este
se empiezan a
desarrollar
propuestas de
plan de accion
desde el
disefio.  Este
esquema
basico  estd
dividido en 4
etapas de
analisis  que

son.

desarrollo de
acciones
orientadas al
mejoramient
o0 de todas las
areas. La
realizacion
de este
proyecto
busca
aumentar las
ventajas y

fortalezas de
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PRIMERA la
ETAPA: organizacion

observacién y
recoleccion de
datos
SEGUNDA
ETAPA:
entrevista con
la  gerencia
TERCERA
ETAPA:
calificacion
del disefio
CUARTA
ETAPA: plan
de accion
estratégico en
disefio.
(Lacouture,

2010, p.19)

con el objeto
de apoyar su
expansion en
nuevos
mercados Yy
consolidar
los actuales.
(Lacouture,

2010, p.49)
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Planificacion | Gustavo |Comprobar |Planificacion |Aplicacion de la|Ramos
Estratégica en|Augusto |que el | estratégica planificacién (2012) dice:
el Colegio | Ramos Colegio llevada de | estratégica “Se cumple
Internacional |Vergara, |Internacional |manera colaborativa, el hecho de
Rudolf Steiner | 2012 Rudolf colaborativa. |buscando de esta|que una
de Quito, Steiner, al forma una | planificacion
Ecuador. realizar  su participacion activa | estratégica
planificacién de todos los | llevada
estratégica miembros con el |adelante con

de  manera
colaborativa,

se convertira

en una
comunidad
abierta al

aprendizaje,
una escuela
que aprende,
y en
consecuenci

a, un espacio

animo de lograr que
se fortalezca el
espiritu de liderazgo

en cada uno de sus

colaboradores, que
se genere una
cultura de

aprendizaje, que el
centro educativo que
ahora se encuentra
abierto a la

innovacion, al

la
participacio
n de los
integrantes
de la
organizacion
educativa
ayuda de
manera
significativa
para que la

escuela  se
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Investigacion

Autor/
ANo

Objetivo

Meétodo

Resultado

Conclusion

en donde el
aprendizaje
organizacion
al basado en
un
intercambio
de
conocimient
0S por parte
de los
miembros
que
interactdan
entre si al
interior de la
institucion,
motivara el
emprendimie
nto en
nuevos

proyectos

cambio  educativo,
se convierta en el
corto plazo en UNA
ESCUELA  QUE
APRENDE.

(Ramos, 2012, p.138

y 139)

convierta en
una
comunidad
de
aprendizaje,
una
organizacion
que
aprende”.

(p.138).
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que a la vez
provocaran
de manera

constante, la
presencia de
estrategias
emergentes,
mismas que
deberan ser
abordadas
por el equipo
para
encaminar
las
soluciones,
mas
adecuadas,
en pos de
conseguir las
metas

institucional




27

Investigacion AX%%H Objetivo Meétodo Resultado Conclusion
es. (Ramos,
2012, p.26)

Desarrollo de | Heidy Hoyos Aplicacion de |[El desarrollo del |La

la planeacion | Andrea | (2013) una Balanced Scorecard | integracion

estratégica a|Hoyos determina: | metodologia |en Sales Up S.A. no|del sistema

traves del | Bello, “Desarrollar | mediante el |s6lo  provee un|dentro de la

balanced 2013 la uso del {[marco de medicion | estructura

scorecard en planeacion | Balanced para la ejecucion |organizacion

SALES UP estratégica | Scorecard estratégica sino | al es

S.A en  SALES|(BSC) también describe y |fundamental
UP S.A a|(Hoyos, 2013) |comunica la | mente un
través  del estrategia proceso para
Balanced alineandola con el |identificar la
Scorecard proceso  operativo | ubicacién de
(BSC) . desarrollado en|los factores
(p.19). todos los niveles de | decisivos de

la empresa. El uso
continuo del sistema
permitira  a la
empresa controlar la
de

ejecucion su

éxito dentro
de la cadena
de valor,

asignandose

al area
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Investigacion

Autor/
ANo

Objetivo

Meétodo

Resultado

Conclusion

estrategia, dinamizar
la toma de
decisiones,  hacer
més eficiente la
asignacion de
recursos y brindara
prioridades

especificas tanto a
nivel de
organizacion como a
nivel individual
dirigiendo a la

empresa hacia la

definicion del éxito

declarada en su
vision. (Hoyos,
2013, p.180)

correspondie
nte la
responsabili
dad por la
gestion  del
logro de los
objetivos de
cada factor.
Los
indicadores y
sus
respectivas
metas sirven
para evaluar
el progreso
hacia cada
objetivo,
guiando a la
empresa
paso a paso

hacia su
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vision
organizacion
al. (Hoyos,
2013, p.176)

Aplicacion del | Alba Clavijo  &|Clavijo & |Es de vital | El desarrollo

modelo de | Uliana Cortes Cortes (2014) | importancia que las|del modelo

gestion Clavijo |(2014) dicen: “El | instituciones de  gestion
estratégica en|Varela & |determinan |enfoque educativas cuenten | estratégica
la gestion | Luz la investigativo |con un modelo de | permiti6
directiva del |Bellanid |“Aplicacion |es de tipo |gestion claro, |fortalecer la

Colegio El| Cortes del modelo | cualitativo y el | comprendido  por | participacion

Cortijo Vianey | Sierra, de  gestion | disefio todos los actores de |de la

I.E.D. 2014 estratégica | metodolégico [la comunidad y|comunidad

con el fin de|corresponde a|puesto en préctica|educativa a
llevar a cabo | la desde los diferentes |través de los
un investigacion | estamentos comités
mejoramient |accion institucionales, con | institucional
0 en la|participativa”. funa vision definidajes para la
gestion (p.4). que direccione el |toma de
directiva del quehacer; y | decisiones y
Colegio El promueva la | estrategias
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Cortijo participacion, de

Vianey permitiendo que los | mejoramient
LE.D”. (p.9). actores selo

involucren y creen | consensuada

estrategias de|s en

mejora  para la|beneficio de

continuacion de la

propuesta. (Clavijo
& Cortes, 2014,
p.110)

los procesos
de
aprendizaje
de los
estudiantes y
las practicas
educativas,
permitiendo
una  mayor
organizacion
de los
procesos y
actividades
con el fin de

poder
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realizar el
seguimiento,
evaluar y
proponer
acciones de
mejoramient
0 oportuna.
(Clavijo &
Cortes, 2014,
p.4)

Implementaci | Edith Ceron (2016) | Ceron (2016) | Se logr6 identificar |[El  proceso

6n de un|Yomara |determina: |dice: “Modelo |las caracteristicas de | investigativo

modelo de | Ceron “Diseniar, de gestion{un  modelo  de|basado en la
gestion Vega, implementar |educativa gestion, para la|IAP, logro
educativa para|2016 y evaluar un |basado en la|lL.E.D General | que cada uno
la inclusion en modelo  de | Planeacion Santander, donde se | de los actores
la I.E.D gestion Estratégica retomara la | participaran

General educativa Situacional inclusiébn como eje|y aportaran

Santander de basado en la| (PES)”. (p.9.). | de partida, teniendo |desde  sus

Sibaté, sede planeacion en cuenta  las|saberes en

campestre.

estratégica

caracteristicas de la

los procesos
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situacional poblacion, dado | de inclusién
(PES) en desde el PES |y
procesos de (Planeacion mejoramient

inclusion,
paralal.E.D
General
Santander de
Sibaté, sede

campestre”.

(p.9).

Estratégica

Situacional); la cual
contempla maltiples
virtudes, entre las
cuales se destaca la
busqueda de
situaciones  reales,
donde los problemas
son diagnosticados
por los actores que
intervienen en ella;
de esta manera se
logré dar solucién y
cumplimiento a los
objetivos desde el
monitoreo de tiempo
de seis meses para el

primer corte de

o de la
calidad de
vida de nifios
nifas y

adolescentes
de la Sede
Campestre.

Cada una de
las fases de
la IAP,
encamind el
trabajo a
elaborar, las
acciones de
cada uno de
los actores y
las funciones

de cada uno
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evaluacion, analisis |dentro de la
de resultados vy |investigacid
avances de los|n, y su rol
mismos. (Ceron, |dentro de la
2016, p.100) comunidad

académica a
la cual hacen
parte.
(Ceron,
2016, p.99)

Fuente: Elaboracion propia a partir de la literatura consultada.

4.2. Marco Conceptual

En la tabla 2 se presenta el marco conceptual que se desarrolla en el presente trabajo.

Tabla 2.

Marco conceptual

estratégica de la organizacion en funcion

Término Definicion Fuente
Anadlisis estratégico | Johnson y Scholes (2001) afirman: | (Johnson y Scholes,
“Consiste en comprender la posicion | 2001, Cap.l, Pag.

16)
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Término Definicion Fuente
de su entorno externo, Sus recursos y
competencias internas, y las expectativas e
influencia de los stakeholders”. (p.16).

Educacion Proceso de formacion integral, pertinente y | (Plan  Decenal de
articulado con los contextos local, regional, | Educacion 2006-
nacional e internacional que desde la | 2016, Vision
cultura, los saberes, la investigacion, la | Colombia 1
ciencia, la tecnologia y la produccion, | Centenario: 2019,

contribuye al justo desarrollo humano,
sostenible y solidario, con el fin de mejorar
la calidad de vida de los colombianos, y
alcanzar la paz, la reconciliacion y la
superacion de la pobreza y la exclusion.
(Ministerio de Educacion Nacional, 2019,

p.16).

documento 2009 afio
de la educacion para
la innovacion y la
competitividad

desde la pertinencia,

Pég. 16)

Educacion superior

El Ministerio de Educacion Nacional de
Colombia (1992) establece: “ES un proceso
permanente que posibilita el desarrollo de
las potencialidades del ser humano de una
manera integral, se realiza con
posterioridad a la educacion media o

secundaria y tiene por objeto el pleno

(Ley 30 de 1992,

Pag. 1)
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Término

Definicion

Fuente

desarrollo de los alumnos y su formacion

academica o profesional”. (p.1).

Estrategia

Martinet (1986) dice: “La estrategia
designa una eleccion de criterios de
decision llamados “estratégicos” porque
buscan orientar de manera determinante y
a largo plazo las actividades y estructuras

de la organizacion”. (p.128).

(Martinet, 1986, Pag.

128)

Planeacién

Proceso administrativo mediante la cual se
establecen directrices, se definen estrategias
y se seleccionan alternativas y cursos de
accion, en funcién de objetivos y metas
generales econdémicas, sociales y politicas;
tomando en consideracion la disponibilidad
de recursos reales y potenciales que
permitan establecer un marco de referencia
necesario para concretar programas Yy
acciones especificas en tiempo y espacio.

(Mintzberg, 20009, p. 4).

(Mintzberg  Henry,

2009, P4g. 4)

Planeacion

educativa

Arias (2012) dice: “Proceso que busca

anticiparse al futuro en materia educativa y

(Arias Fernando,

2012, Pag. 4)
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Término

Definicion

Fuente

que, mediante la identificacion de lineas de
accion, determina los recursos y estrategias
mas apropiados para el logro de fines,

objetivos y metas”. (p.4).

Planeacién

estratégica

Es el proceso mediante el cual quienes
toman decisiones en una organizacion
obtienen, procesan y analizan informacion
pertinente interna y externa, con el fin de
evaluar la situacion presente de la empresa,
asi, como su nivel de competitividad con el
proposito de anticipar y decidir sobre el
direccionamiento de la institucion hacia el

futuro. (Amaya, 2005, p.14).

(Amaya 2005, Pag.

14)

Producto

Kotler (1994) dice: “Cualquier cosa que se
pueda ofrecer en el mercado para su
atencion, adquisicion, uso o consumo y que
puede satisfacer una necesidad o anhelo.
Incluye objetos materiales, servicios,
personas, lugares, organizaciones e ideas”.

(p.G12).

(Kotler Philip, 1994,

Pag. G12)




37

Término

Definicion

Fuente

Servicio

Kotler (1994) dice: “Cualquier actividad o
beneficio que una parte pueda ofrecer a
otra 'y que, en esencia, es intangible y no da

lugar a la propiedad de nada”. (p.G14).

(Kotler Philip, 1994,

Pag. G14)

Fuente: Elaboracion propia a partir de la literatura consultada.

4.3. Marco Teoérico

A partir de la revision literaria académica de diferentes autores a continuacion se desarrolla

el marco teorico que da el sustento y claridad de los aspectos que se consideran relevantes

para la realizacion del presente trabajo.

4.3.1 Estrategia

Segtin Contreras (2013) en su articulo “El concepto de estrategia como fundamento de la

planeacion estratégica” dice:

“El uso de la palabra estrategia se ha generalizado a todos los campos, desde el

militar, pasando por el politico, administrativo, econdémico, religioso, cultural y

social y, en cada uno de ellos, se ha ubicado de tal forma que se constituye en un

referente por la forma en que se ha utilizado”. (p.3).

La palabra se usa de manera frecuente y en casi cualquier actividad, desde su paso como

concepto usado en la esfera militar, los negocios y la gestion.
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En este sentido es importante revisar el origen de la palabra estrategia: “Palabra derivada del
latin strategia, que asi mismo procede de los siguientes dos términos griegos: stratos
(“ejército”) y agein (“conductor”, “guia”)”. Como consecuencia de lo anterior, el significado
primario de estrategia “es el arte de dirigir las operaciones militares” y una estrategia es

definida como “el proceso seleccionado a través del cual se prevé alcanzar un cierto estado

futuro”. (Tomado de: Definicion.De).

Revisando la literatura desde la vision militar, hasta la vision organizacional, se tienen los

siguientes autores:

Estratega Chino Sun Tzu, escribio el libro “El arte de la guerra” e indica en relacion con

el concepto de estrategia, que la milicia es un “Tao de engaiio”. (Tzu, aprox. 500 a.c)

El General Anibal, seiiala “que la estrategia es decidir donde, cudndo y como enfrentar al

enemigo”.

Maquiavelo expresa
“La estrategia del engario es licita ya sea para atacar o para defenderse (Citado en
Pérez, 2011). Por eso es necesario tener la suficiente precaucion para no caer en la
trampa del enemigo y poder visualizar oportunamente todas aquellas posibles
situaciones que, a la postre, pueden dejar frustradas o sin efecto las metas u objetivos

que se hayan planteado”.
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Asi mismo, revisando otros autores desde la visidn administrativa se encuentra que la
estrategia “Es la creacion de una posicion Gnica y valiosa, que implica un conjunto diferente
de actividades. Si solo hubiera una posicion ideal, no habria necesidad de estrategia. Las
empresas enfrentarian un imperativo simple: ganar la carrera por descubrir y aduefiarse de

la posicion”. (Porter, 1997, p.35).

Abstrayendo lo mas relevante, la estrategia no es perdurable por los diferentes cambios que
se presentan en las variables internas y externas de la organizacién, es por ello que se debe
estar haciendo ajustes en las ideas o0 pensamientos para elaborar las estrategias. Asi mismo,
se alude a que parte del éxito de la estrategia se concibe cuando se establecen los objetivos

de la organizacion. (Contreras, 2013)

Finalmente, recogiendo a los autores mencionados la estrategia es vélida para poder
enfrentar a la contraparte, hecho que vine desde la antigiiedad, en el caso organizacional la
contraparte es la competencia, por lo tanto debe ser diferenciadora que muestra la esencia
del estratega (Director), el encargado de dirigir a su equipo al éxito. La estrategia es el rumbo
que lleva a alcanzar los objetivos trazados y a defender la posicion para mantenerse y ganar

espacio en el mercado globalizado.

4.3.2 Planeacion estratégica

Segun Chiavenato (2017) la planeacion se desarrolla en los niveles jerarquicos mas elevados

de la empresa y se considera un proceso continuo de toma de decisiones estratégicas que se
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preocupan por considerar las implicaciones futuras de las decisiones que deban tomarse en

el presente.

A su vez el autor indica que la planeacion estratégica se caracteriza por:

e Proyeccion a largo plazo en términos de sus efectos y consecuencias.

e Orientacion hacia las relaciones empresa - ambiente de tarea.

e Estar sujeta a la “incertidumbre de los acontecimientos ambientales”.

e Incluir a la empresa como una totalidad y abarcar todos sus recursos para obtener el

“efecto sinérgico” de toda su capacidad y potencialidad como organizacion.

Dentro del concepto de la planeacion estratégica, es importante tener claro los niveles de

planeacion que se presentan en la organizacion a través de la tabla 3. (Chiavenato, 2017).

Tabla 2.

Niveles de planeacién

NIVEL DE .
EMPRESA TIPOS DE PLANEACION
Institucional Estratégica
Tactica Mercadol6gica Financiera De produccion De recursos
humanos
Plan de ventas P_Ign de Plan d.G, Plan de carrera
utilidades produccion
Overacional Plan de Plan de Plan de Plan de salario
P promocion inversion mantenimiento | y remuneracion
Plan de Plan de flujo | Plan de nuevos Plan de
publicidad de caja equipos entrenamiento
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NIVEL DE }
EMPRESA TIPOS DE PLANEACION
Plan de Plan Plan de
) L Plan de .
investigacion de | presupuestal de o reclutamiento y
suministro C,
mercado gastos seleccion
Plan de
Plar_1 de Plan de Plan de beneficios y
relaciones . ionalizacié .
ublicas ingresos racionalizacién servicios
P sociales

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. Libro: Administracion, proceso administrativo, Capitulo

Planeacidn estratégica, 2017 academia.edu.

Otro punto resaltar es la diferencia que Chiavenato hace entre la estrategia empresarial y
planeacion estratégica, la primera se orienta hacia lo que la empresa debe hacer para
conseguir los objetivos empresariales, mientras que el segundo concepto trata de especificar

cdémo lograr esos objetivos.

Recogiendo lo mencionado por Chiavenato es importante tener claro que la planeacion
estratégica conduce a la toma de decisiones mediante un trabajo sistematico, es una actividad
que permea a todas las areas de la empresa para el logro de los objetivos, y a su vez es la que

permite desarrollar los otros niveles de planeacion tactica y operacional. (Chiavenato, 2017)

También en la revision literaria académica se menciona que existen tres tipos de filosofia de

la planeacion, como lo son:

a. Planeacion conservadora: Su filosofia de refleja en la decisidn de tener resultados

buenos, pero no necesariamente los mejores posibles; la planeacion intentard
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introducir con cierta dificultad aquellos cambios radicales en la empresa, aunque
conserva las practicas vigentes. La planeacion conservadora se preocupa mas por
identificar deficiencias y problemas internos que por explorar oportunidades

ambientales futuras.

b. Planeacion optimizante: Se refleja en la decision de obtener los mejores resultados
posibles para la empresa, bien sea minimizando recursos para conseguir determinado
desempefio u objetivo 0 maximizando el desempefio para utilizar mejor los recursos
disponibles. La planeacidn optimizante se basa en la preocupacién por cuantificar las
decisiones y mejorar las préacticas vigentes en la empresa mediante modelos

matematicos.

c. Planeacion adaptativa: Su filosofia se refleja en la decision de conciliar los diferentes
intereses implicados al elaborar una composicion capaz de llevar a resultados que
propicien el desarrollo natural de la empresa. La planeacion adaptativa trata de
reducir la planeacion retrospectiva orientada a la eliminacién de las deficiencias
localizadas en el pasado de la empresa para dirigirse hacia la adaptacion ambiental.

(Lo Ackoff, 2019, p.4-14)

Ampliando el panorama de la planeacion y de acuerdo con lo expuesto por los autores
anteriores, es necesario identificar el nivel de planeacion que se va a trabajar en la
organizacion y a su vez entender la filosofia que tiene cada organizacion a la hora de planear,
esto permite construir herramientas flexibles que se puedan adaptar a cualquier empresa, ya

gue estas son organismos Vivos que tienen su propias caracteristicas, analizandolo desde el
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ser humano, se podria decir que tienen su propia personalidad que los hace Unicos en el

mercado.

Otro autor que habla de la planeacidn estratégica es Amaya (2005) que explica:

que es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion

obtienen, procesan y analizan informacion pertinente interna y externa, con el fin de

evaluar la situacion presente de la empresa, asi, como su nivel de competitividad con

el proposito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia

el futuro. Para lo cual se deben responder las siguientes preguntas:

¢A donde queremos ir?
¢En dénde estamos hoy?
¢A donde debemos ir?
¢A dénde podemos ir?
¢A donde iremos?

¢Como estamos llegando a nuestras metas?

El autor menciona a su vez que la planeacién estratégica tiene los siguientes

componentes fundamentales: Los estrategas, el direccionamiento, el diagndstico,

la formulacion estratégica y la auditoria estratégica.

Una reflexion importante que hace Amaya “Una organizacion que no planea, no sabe qué

hacer, ni como hacerlo; una organizacion sin estrategia es como un barco a la deriva, no

tiene rumbo, ni direccion definida, no sabe para donde va”.
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Por lo tanto, la planeacion estratégica es un factor clave dentro de una empresa porque
permite fijar la ruta a seguir para lograr los objetivos trazados. Es una planeacién de alto
nivel ya que se hace desde la vision de los estrategas — directivos, es a su vez sistematica e
involucra a toda la organizacion, siendo este un factor importante porque jalona el actuar de

todos los miembros de la empresa. (Amaya, 2005, p.13-14)

4.3.3 Andlisis estratégico

Segun Sallenave (2002) para explicar el andlisis estratégico el interesado debe ubicarse en

el siguiente contexto que se observa a continuacion:

Figura 1.

Planeacion estratégica

Oportunidad y amenazas del medio
ambiente

I

SISTEMA ANALISIS

devaloresdelos | ) | OBJETVOS | B | ESTRATEGICO = Ecrategica
ejecutivos )

DECISION

ACCION
Empresarial

r

Capacidad de la empresa

——————————— Revisiénde los objetivos — == == == === === - — -~ — -

Fuente: SALLENAVE, Jean Paul, 2002. Pag. 221
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El autor menciona que el enfoque estratégico se puede resumir en tres preguntas
fundamentales:
i) ¢Donde estamos?, ii) (A donde queremos ir? y iii) (Cémo llegar alld? las dos
primeras preguntas requieren un analisis de la situacion y de las opciones
estratégicas. La tercera sugiere que debe tomarse una decision. El andlisis estratégico

sirve de base a la decision estratégica.

A partir de la figura 1, se observa que el analisis estratégico permite identificar las
oportunidades y amenazas del medio ambiente, entendiéndose este por los factores externos
que rodean a la empresa. A su vez, permite establecer la capacidad que tiene la empresa para
su operacion, todo este ejercicio genera que el nivel directivo haga una revision de los
objetivos, por lo tanto el analisis estratégico debe ser revisado periédicamente, con el fin de
que brinde la situacion presente de la organizacién, para una adecuada toma de decisiones

estratégicas que lleven a la accion empresarial. (Sallenave, 2002, p. 221)

El andlisis estratégico a partir del cual la organizacién revisa los objetivos y formula las
estrategias a seguir (Abell, 1980; Barksdale y Harris, 1982 citado por Campos Climent
Vanessa, 2014)2 incluye un diagndstico de la situacion actual y un prondstico de la situacion

futura de la misma, por lo cual también es conocido como analisis situacional.

2 CAMPOS CLIMENT, Vanessa y otros. EI método Delphi como técnica de diagnéstico estratégico. Estudio
empirico aplicado a las empresas de insercion en Espafia. Revista Europea de Direccion y Economia de la
Empresa. AEDEM. Elsevier Espafia, 2014. Vol. 3, No. 2, Pag. 72-81.
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El diagndstico estratégico tiene tres niveles que se observan en la figura 2: el diagndstico del

macroentorno o global, del microentorno, e interno de la organizacion.

Figura 2.
Diagnostico estratégico
MACROENTORNO
Relaciones hacia
Demogrifico e Social

MICROENTORNO Cliente

Mercado Empresa Proveedores

Econdmico
INTERNO Cultural

Competidores

Natural o
Politico

Tecnologico

Fuente: Adaptado de Paz y Gino, 2011. Pag. 5

El mencionado diagnostico se puede llevar a cabo utilizando diferentes tipos de herramientas
de andlisis, entre las cuales se incluyen las siguientes como las mas conocidas: Analisis
PESTEL, Cinco Fuerzas de Porter, analisis con expertos, prospectivos y pronosticos de la

situacion futura.

El andlisis PESTEL es utilizado para analizar y supervisar los factores ambientales del

macroentorno externo, que generalmente estan fuera del control de las empresas, pero que
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tienen impacto en ellas, tales como: el Politico (P), Econdmico (E), Social (S), Tecnoldgico

(T), ambiental (E — Environmental) y Legal (L).

El resultado de este diagnostico se usa para identificar amenazas y debilidades

posteriormente en un analisis DOFA.

El anélisis de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta propuesta por Michael Porter
cuando era docente de Harvard, en 1979 a traves de la cual se conoce el grado de competencia
que existe en el sector o industria donde participa la organizacién. Es decir, el microentorno
externo y que sirve de base para formular estrategias destinadas a aprovechar las

oportunidades y/o hacer frente a las amenazas detectadas.

Segun Porter (1985),.

El dividir una industria en estas cinco fuerzas (que ademas, segun el autor, existen en
todo tipo de industria) permite lograr un mejor analisis del grado de competencia de ella
Yy, por tanto, una apreciacion mas acertada de su atractivo; mientras que en el caso de una
empresa dentro de la industria, un mejor analisis de su entorno y, por tanto, una mejor
identificacion de oportunidades y amenazas. Estas fuerzas, son*:

1. Rivalidad entre competidores.

2. Amenaza de entrada de nuevos competidores.

3. Amenaza de ingreso de productos sustitutos.

4. Poder de negociacion de los proveedores.

3 COLLINS, Rob. A graphical method for exploring the business environment. 2010. Version 8. Pp. 2-18.
4 Feria Online. Sistemasvirtuales.com. Comercio Exterior. La Estrategia Competitiva. Pp. 3-5.
http://www.educaguia.com/Biblioteca/apuntesde/comercio/extrategiacompetitiva.pdf
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5. Poder de negociacion de los consumidores.

Por su parte el diagndstico interno de la organizacion, que tiene como objetivo
identificar y evaluar las capacidades internas se usa para establecer a partir de alli las
principales fortalezas y debilidades de la misma. Las fortalezas son factores claves
internos que favorecen el cumplimiento de la mision, las debilidades son lo contrario,

es decir, factores internos claves que dificultan el cumplimiento de la mision.

Para la realizacion del diagndstico interno se deben evaluar los recursos de la organizacion.

Los diagndsticos para el macro y micro entorno actual (con las herramientas mencionadas),

asi como para el entorno interno, se realizan también para el futuro.

Este prondstico de la situacién futura se realiza para mostrar tendencias que suelen ser
acompafadas de escenarios y prospectivas futuras. Algunas de las técnicas que se usan para
realizar los pronosticos son las siguientes: Andlisis de series de tiempo, analisis historicos,
promedios moviles, y regresiones lineales, para las cuales se aplican métodos de tipo
cuantitativo; también el Delphi, las tormentas de ideas y otras técnicas con expertos, que son

cualitativas.

Una vez se han realizado tanto los diagndsticos como los prondsticos de la organizacion en
sus diferentes entornos (macro, micro y al interior de la organizacion), se procede a realizar
el analisis situacional base para el direccionamiento estratégico. La herramienta mas comun

para realizarlo es el Analisis DOFA.



49

El analisis DOFA consiste en una matriz de cuatro entradas en la que se registran y evaltan
los aspectos internos (Debilidades y Fortalezas) y los aspectos externos (Amenazas Yy
Oportunidades) de la organizacion, a través de la cual se examina la situacion real en que se
encuentra una organizacion y se determina la influencia de las variables del entorno en
relacion con las capacidades estratégicas de una organizacion (Wenerfelt, 1984; Grant, 1991)
y de sus competidores (Dealtry, 1992; Wheelan y Hunger, 1998; Ulrich y Lake, 1990). A
partir de ella se determinan las posibles “acciones estratégicas adecuadas para enfrentarse a
los retos que plantea el entorno” (Campos y otros, 2014)°, por lo que ésta hace parte del

andlisis situacional conjuntamente con el analisis del mercado y el analisis competitivo®.

Para varios estudiosos del tema (Cornelis A. Kluyver y Henry Hwang, citados por Pulido,
Maria, 1994, p.11) " el anélisis situacional, mas alla de ser una de las primeras etapas de la
planeacion estratégica, hace parte del pensamiento estratégico de las empresas ya que es
usado por los lideres de las mismas “para crear una vision para su organizacion y unos claros
y concisos cimientos para comprender su visiéon”. Ademas, porque ayuda a generar valor
para los clientes y constituye una base de la ventaja competitiva; asi como insumo para

“descubrir nuevas e imaginativas estrategias que cambien las reglas del juego competitivo™.

5 CAMPOS CLIMENT, Vanessa y otros. El método Delphi como técnica de diagndstico estratégico. Estudio
empirico aplicado a las empresas de insercién en Espafia. Revista Europea de Direccién y Economia de la
Empresa. AEDEM. Elsevier Espafia, 2014. Vol. 3, No. 2, Pag. 73.

8 DURANT, Will. The Situation Situational Analysis. Think, Plan, Prosper. Pag- 34.

7PULIDO RIVEROS, Maria Bibiana. Estrategia y Modelos Estratégicos: Aproximacién desde la teoria. Centro

de Pensamiento Estratégico y Prospectiva. Colombia, 2012.
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Lo anterior, debido a la posibilidad de observar un panorama amplio que no sélo se concentra
en lo interno, sino también en el entorno; los cuales si son permanentemente vigilados
permiten anticiparse a los cambios y a realizar propuestas pertinentes para mantener las
ventajas. De ahi la importancia de realizar un analisis situacional constante, permanente y
concienzudo, sin importar el tipo de organizacion, el sector al cual pertenezca o la etapa de

crecimiento en la que se encuentre la misma.

4.3.4 Institucion de Educacién Superior IES

Es importante revisar algunos aspectos del marco normativo que rige a las Instituciones de

Educacion Superior en Colombia.

Ley 30 de 1992, por la cual se organiza el servicio publico de la educacion superior, en
su articulo 1°, precisa que la educacion superior es un proceso permanente que posibilita
el desarrollo de las potencialidades del ser humano de una manera integral, se realiza con
posterioridad a la educacién media o secundaria y tiene por objeto el pleno desarrollo de

los alumnos y su formacion académica o profesional.

Acrticulo 6. Objetivos de la educacion superior y de sus instituciones:
a. Profundizar en la formacion integral de los colombianos, dentro de las
modalidades y calidades de la educacion superior, capacitandolos para
cumplir las funciones profesionales, investigativas y de servicio social que

requiere el pais;
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Trabajar por la creacion, el desarrollo y la transmision del conocimiento en
todas sus formas y expresiones y, promover su utilizacion en todos los

campos para solucionar las necesidades del pais;

Prestar a la comunidad un servicio con calidad, el cual hace referencia a los
resultados académicos, a los medios y procesos empleados, a la
infraestructura institucional, a las dimensiones cualitativas y cuantitativas del

mismo Yy a las condiciones en que se desarrolla cada institucion;

Ser factor de desarrollo cientifico, cultural, econémico, politico y ético a

nivel nacional y regional,

Actuar arménicamente entre si y con las demas estructuras educativas y

formativas;

Contribuir al desarrollo de los niveles educativos que le preceden para

facilitar el logro de sus correspondientes fines;

Promover la unidad nacional, la descentralizacion, la integracion regional, y
la cooperacion interinstitucional con miras a que las diversas zonas del pais
dispongan de los recursos humanos y de las tecnologias apropiadas que les

permitan atender adecuadamente sus necesidades;

Promover la formacion y consolidacion de comunidades académicas y la

articulacion con sus homélogas a nivel internacional,
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i. Promover la preservacion de un medio ambiente sano y fomentar la

educacion y cultura ecologica, y

j. Conservar y fomentar el patrimonio cultural del pais.

En el articulo 16 se precisa quienes son instituciones de educacién superior y en los articulos

17,18 y 19 las define, asi:

a.

Instituciones técnicas profesionales: aquellas facultadas legalmente para ofrecer
programas de formacion en ocupaciones de caracter operativo e instrumental y de
especializacion en su respectivo campo de accidn, sin perjuicio de los aspectos

humanisticos propios de este nivel

Instituciones universitarias, o, escuelas tecnoldgicas: aquellas facultadas para
adelantar programas de formacion en ocupaciones, programas de formacion

académica en profesiones o disciplinas y programas de especializacion.

Universidades: las reconocidas actualmente como tales y las instituciones que
acrediten su desempefio con criterio de universalidad en las siguientes actividades:
la investigacion cientifica o tecnoldgica; la formacidon académica en profesiones o
disciplinas; y la produccidn, desarrollo y transmisién del conocimiento y de la cultura

universal y nacional.
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En la misma ley en el articulo 28, habla de la autonomia universitaria consagrada en la
Constitucion Politica de Colombia y de conformidad con la presente ley, reconoce a las
universidades el derecho a darse y modificar sus estatutos, designar sus autoridades
académicas y administrativas, crear, organizar y desarrollar sus programas academicos,
definir y organizar sus labores formativas, académicas, docentes, cientificas y culturales,
otorgar los titulos correspondientes, seleccionar a sus profesores, admitir a sus alumnos
y adoptar sus correspondientes regimenes, y establecer, arbitrar y aplicar sus recursos

para el cumplimiento de su mision social y de funcién institucional.

A partir de esta revision normativa las Instituciones de Educacion Superior estan
reglamentadas para prestar su labor, sin embargo la misma ley proporciona autonomia, lo
que permite que adopten métodos para prestar un servicio de calidad y sostenerse en el

mercado educativo, dando cumplimento al marco legal que las rige.

Por otra parte, revisando otros aspectos a destacar de la educacion superior el articulo de
Ospina y Sanabria (2010)8:
Expresa que la educacion es uno de los pilares fundamentales del desarrollo de
cualquier sociedad. Asi, la educacion superior tiene como funcién principal la
formacion de ciudadanos integros que sirvan al desarrollo de las organizaciones y la
sociedad en general; en ella se debe fomentar la construccion de conocimiento

(docencia) y la investigacion cientifica (investigacion) que generen impactos

8 OSPINA DIAZ, Milton Ricardo; SANABRIA RANGEL, Pedro Emilio. Un enfoque de mercadeo de servicios
educativos para la gestion de las organizaciones de educacion superior en Colombia: el modelo MIGME.

Revista de la Facultad de Ciencias Econémicas: Investigacion y Reflexién 2010, XVIII.
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positivos en la sociedad y permitan la identificacion de oportunidades para el
desarrollo regional o nacional y para el beneficio de la comunidad (extension —
proyeccion social). Por supuesto, como parte de las maltiples dimensiones sociales,
la universidad también debe ser el motor de desarrollo econémico de las naciones,
pero con la salvedad de que dicho desarrollo, y el conocimiento asociado a este, tenga
sentido en términos de su apoyo al avance social y cultural de los pueblos y a su

contribucioén en la reduccién de las brechas sociales.

Otro aspecto que menciona el articulo son los documentos de politica publica de Colombia,
como el Plan Decenal de Educacion 2006-2016, Vision Colombia Il Centenario: 2019,
documento 2009 afio de la educacion para la innovacion y la competitividad desde la
pertinencia, entre otros, que definen a la educacién como:
“Un proceso de formacion integral, pertinente y articulado con los contextos local,
regional, nacional e internacional que desde la cultura, los saberes, la investigacion,
la ciencia, la tecnologia y la produccién, contribuye al justo desarrollo humano,
sostenible y solidario, con el fin de mejorar la calidad de vida de los colombianos, y

alcanzar la paz, la reconciliacion y la superacion de la pobreza y la exclusion”.

Esta vision es importante porque la planeacion estratégica de las Instituciones de Educacion
Superior debe atender estos enfoques de politica publica, y reconocer el aporte social que
hacen para que el aparato productivo de un pais crezca y se desarrolle a partir del

conocimiento, investigacion e innovacion.

Un punto importante que el articulo de Ospina y Sanabria (2010) mencionan
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es que la educacion per se tiene la connotacion de un servicio por el papel que tiene
dentro de la sociedad en su conjunto y por su rol en la satisfaccion de necesidades no

asociadas a bienes tangibles.

Desde este punto de vista, la literatura menciona las particularidades intrinsecas a un
servicio que permiten diferenciar a éste frente a un producto, se pueden citar la
intangibilidad (un servicio no puede ser visto, sentido, olido ni escuchado antes de

adquirirlo), la heterogeneidad (dos o mas servicios pueden resultar parecidos pero

nunca seran idénticos ni iguales), la perecibilidad (un servicio no puede ser
almacenado), la inseparabilidad (la produccion y el consumo se desarrollan de forma

parcial o completamente paralelos) y la ausencia de propiedad (quienes contratan un

servicio consiguen el derecho a recibir una prestacion, uso, acceso o arriendo de una

cosa, pero no se vuelven propietarios de él) (Definicion.De).

A demas se concluye con el aporte de Ospina y Sanabria que la educacién superior es un
servicio fundamental de orden publico, es por esto que se debe diferenciar de otros servicios,
por los resultados sociales que brinda al desarrollo de un pais, por lo tanto las instituciones
de educacion superior requieren de una planeacion estratégica en este sentido, es por esto
que se requiere instrumentos de planeacion estratégica definidos y disefiados para este tipo

de instituciones.

Dentro del contexto de servicio, revisando el enfoque de mercadeo de servicios educativos,

este brinda aspectos importantes que se deben tener en cuenta en el momento de realizar el
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analisis estratégico, en la figura 3 se muestran los elementos de la gestion de mercadeo en

organizaciones educativas.

Figura 3.

Elementos de la gestion de mercadeo en organizaciones educativas
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Fuente: Ospina y Sanabria (2010)

4.3.5 Planeacion educativa

De acuerdo con el aporte que Fernando Arias (n.d.) hace en el trabajo
“Un modelo propositivo de planeacion estratégica para instituciones educativas
privadas de nivel superior” habla sobre la planeacion educativa la cual se origina
paralelamente a la necesidad de atender la demanda social de educacion y de resolver
los problemas de eficiencia de los servicios educativos, definiéndola como un

proceso que busca anticiparse al futuro en materia educativa y que, mediante la
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identificacion de lineas de accidn, determina los recursos y estrategias mas

apropiados para el logro de fines, objetivos y metas.

Dentro de las reflexiones que hace el autor sefiala que:
“La planeacion le da a la educacion la posibilidad de precisar el sentido de su
actividad y su incidencia en el desarrollo del pais. Este aspecto tiene particular

importancia para las instituciones educativas de caracter privado”.

Avrias en su trabajo indica que las actividades de planeacion pueden organizarse de
diferente forma en las mdaltiples instituciones educativas, dependiendo de la
estructura interna de la misma, de su régimen juridico, de los individuos que las
conforman vy, principalmente, del estilo de direccién que prevalece en ellas. Sin
embargo, son tres las funciones béasicas que debe realizar la persona o grupo

encargado de la planeacion independientemente de su organizacion. Estas son:

1) Funcion de informacion que consiste en reunir datos e informacion sobre la
realidad educativa en que se mueve la institucion, para que a partir de ellos se efectle

una toma de decisiones.

2) Funcion de coordinacién que, con base en la informacion obtenida, elabora
diferentes propuestas de accién aun de armonizar las tareas de planeacion con el

estilo de organizacién imperante en la institucion.
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3) Funcidn de exploracion que consiste en realizar estudios sobre los problemas que
enfrenta la institucion, su medio ambiente y el establecimiento de acciones concretas
con el propdsito de que la planeacién sea normativa, integrada y adaptable al ritmo

de cambio operante.

Asi mismo, menciona las formas de planeacion que predominan en las instituciones

educativas:

e Planeacion centrada en el director. Las decisiones son tomadas por el director de
la institucion, quien las da a conocer a toda la institucion a través de los canales
formales de comunicacion y ejecucion; asi, la participacion de los integrantes de
la institucidn es escasa, 0 bien no muchos se integran al proceso de toma de

decisiones.

e Planeacion “diluida” en la organizacion. En esta, la actividad de planeacion esta
integrada a lo largo de todos los niveles funcionales y por tanto se da una
participacion de todos sus integrantes, pero bajo un marco de referencia que

previamente es delineado por el director.

e Planeacion con una persona o grupo responsable. En este caso la persona, 0 grupo
responsable, puede desempefiar sus funciones de tres maneras:
1. Asesor del director.

2. Asesor del director, involucrado en la toma de decisiones.
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3. Asesor del director, involucrado en la toma de decisiones y responsable

también de la ejecucion de acciones concretas.

Bajo este contexto y a partir de los aportes de los autores mencionados anteriormente, se
puede hablar de una planeacion estratégica educativa disefiada para la prestacion de un
servicio de alta calidad, mediada por la responsabilidad social que esta labor conlleva, pero

también “flexible y adaptativa a la esencia de cada instituciéon”. (Arias, n.d.)

En el &mbito de la educacion superior se aplican modelos convencionales de planeacion
estratégica los cuales son adaptados del Mercadeo y la Administracién de otras industrias y

sectores de la economia al sector propio.

En este sentido, instituciones como la Asociacién Universitaria Iberoamericana reconocen
la influencia de Koontz (1999) en el disefio de un modelo propuesto para el proceso para la
planificacién y pensamiento estratégico de la gestion de postgrados realizado con
representantes de Espafia, Colombia, Cuba, Bolivia, Nicaragua, Panama y Republica
Dominicana, cuyo objetivo es ofrecer pautas y lineamientos generales para la utilizacion de
herramientas de planeacién estratégica en la gestion académica y administrativa de
programas de postgrado y doctorado (AUIP, 2004)°, tal y como se observa en la figura 3 que

muestra los elementos que se consideran basicos conceptualmente en dicho proceso:

9 JIMENEZ, Sonia; PERALTA, Maria. Asociacion Universitaria Iberoamericana de Postgrado (AUIP), Junta
de Castilla y Ledn. Herramientas de planificacion y pensamiento estratégico para la gestién del postgrado y el

doctorado. Pautas y lineamientos generales No. 1.
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Figura 4.

Modelo del proceso de planeacion estratégica para educacion superior de posgrados

Insumos
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J
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Fuente: AUIP (2004), adaptado de Koontz (1999)

Adicionalmente, para el diagnostico situacional o analisis estratégico aplican el analisis
DOFA (también llamado FODA, TOWS, SWOT), para examinar los recursos internos, las
capacidades institucionales y el analisis interno, asi como la evaluacién de factores externos

positivos y negativos.

Como variacién recurren al anélisis de las variables especificas de una institucion educativa
en el analisis interno, relacionadas con factores académicos, cientificos, de investigacion y
desarrollo, calidad, reputacién e historia, ademas de las convencionales operativas,

administrativas, recursos financieros, posicionamiento en el mercado, comunicaciones.
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Asi mismo, propician el ejercicio del diagnostico y el andlisis estratégico a traves de un
trabajo colaborativo, en el que participan tanto profesores, como alumnos potenciales de los
programas, directivos, empleadores que pueden estar involucrados en la creacion y puesta
en marcha de nuevos programas de postgrado, en el disefio de estrategias de mejoramiento

para programas existentes.

Por ultimo, para el prondstico y la planificacion en si, consideran la técnica de construccion

de escenarios.

Por otro lado, en el sector oficial, un caso de planeacidon estratégica universitaria es el de la
Universidad del Valle (2007)° en el que se evidencia también la aplicacion del proceso de
razonamiento y analisis estratégico como parte del pensamiento estratégico. Es decir, en un
modelo que incluye de siete fases, que inicia con los Términos de referencia o expectativas
y necesidades, seguida de unos Desafios determinados en el entorno, un Mapa de asuntos
estratégicos, y una sistematizacion, que incluye un andlisis cuantitativo de la Situacion
interna de la institucion como parte del analisis estratégico. Adicionalmente, se observa la
aplicacion de técnicas cuantitativas de analisis, juicio de expertos para el analisis de las
variables del macroentorno, ejercicios participativos de analisis, jornadas de reflexion y la
aplicacion del método de escenarios para la planeacion estratégica, el disefio de la agenda de

acciones y el plan de desarrollo estratégico, tal como se muestra en la figura 5.

10 ZAPATA DOMINGUEZ, Alvaro y otros. Planeacion Estratégica Universitaria — EI Caso de la Universidad

del Valle. Oficina de Planeacion y Desarrollo Institucional. 2007.
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Figura 5.
Modelo del proceso de planeacion estratégica adoptado por una institucién de educacion

superior publica en Colombia
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Fuente: Oficina de Planeacion y Desarrollo Institucional, Universidad del Valle (2007)

De otro lado, la Sociedad para la planificacién universitaria prepar6é una guia practica para

la planeacion estratégica en educacion superior (2012)* que incluye los componentes de la

11 HINTON, Karen E. A Practical Guide to Strategic Planning in Higher Education. Society
for College and University Planning. 2012. Pp. 7-45.
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planeacion, las directrices de su gestion y un modelo para el desarrollo, implementacion y
revision del proceso de planeacién anual, que incluye, en el ciclo inicial, la revision de la
Mision y la Vision, el diagndéstico de los entornos, asi como la aplicacién del DOFA como
herramienta de andlisis y determinacion de oportunidades y amenazas en las instituciones.
En el documento se resalta ademas, la importancia de realizar no solo el diagnostico externo,
sino interno dado el impacto de la cultura organizacional en el desarrollo del plan estratégico
por considerarse Unico en cada institucion. Asi mismo, la importancia del desarrollo de una
cultura de la planeacion y del pensamiento estratégico, asi como la gestion del plan

estratégico, a niveles tactico y operativo también. Ver figura 6.

Figura 6.
Modelo para el desarrollo, implementacion y revision del proceso de planeacion en
Educacién Superior
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*  Develop Implementation Plan

Pre-Planning for New Plan
+  Develop preliminary findings Annual Review of Progress
+  Evaluate success of the process

Review Planning

Committe/Charge

AN

Vv

End of Plan Review

Goal Completion <
*  Additional Achievements
— *  Continued Applicability of
Goal/Objetives

Fuente: Society for College and University Planning (2012)
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Aunque los procesos y los modelos varian entre instituciones de educacion superior, se
coincide en que el proceso de planeacion estratégica es un asunto colectivo que comienza
con las expectativas e intereses de los stakehoders, asi como la alta importancia que se le da
a la realizacion de investigaciones periddicas, exhaustivas, juiciosas y pertinentes sobre la
situacion de las instituciones con relacion a sus diferentes entornos y fuerzas, son cruciales
para el diagndstico, pronostico y analisis situacional base para el direccionamiento

estratégico exitoso'?.

5. Hipotesis

Dado que la presente investigacion tiene un enfoque Cualitativo no se establecen o sugieren
hipétesis a priori y aquellas que surgieron conforme se recolectd y analiz6 la informacién a
lo largo del estudio asi como derivadas de los resultados de toda la investigacion se incluyen

en las conclusiones.

6. Diseflo Metodolégico

A partir de la naturaleza del problema, de las preguntas que surgen de éste y con el fin de
lograr los objetivos planteados, se disefio la presente investigacion que se abordd de la

siguiente forma:

6.1. Metodologia

12 HANOVER RESEARCH, Report. Strategic Planning in Higher Education — Best Practices and
Benchmarking. Academy Administration Practice. 2013. Pp. 4, 17.
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Se realizo6 una investigacion Cualitativa. No solo porque la naturaleza del problema no se
ajusta a medidas de tipo cuantitativo, sino por la necesidad de comprender el proceso de
estudio de una manera mas especifica, apropiada y correcta, ya que la informacion general
disponible acerca de la planeacion estratégica y analisis situacional en general, no se
encuentra enfocada especificamente en el sector educativo, y por lo tanto es probable que
sea sesgada o imprecisa. Asi mismo, porque como consecuencia de lo anterior y para
cumplir el objetivo de investigacion, existe era preciso describir el proceso y desarrollar un

concepto mas claro, y con un enfoque mas directo y preciso.

6.2. Tipo de investigacion

La investigacion tuvo un alcance Exploratorio que permitié a los investigadores aproximarse
al problema y explorar los métodos que se usan en el proceso de planeacion en el sector de
la educacion superior y contrastarlo con otros sectores para describirlo y comprenderlo de

una manera mas especifica.

6.3. Disefo

Se recurrid a la revision de documental de datos previos, pero también a la investigacion de

campo o datos directos de los implicados o responsables del proceso de planeacion

estratégica de instituciones de educacion superior.
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6.3.1. Poblacion, marco muestral, muestra y muestreo.

Dado que el estudio pretendia descubrir un método aplicable especificamente al proceso de
planeacion estratégica en instituciones de educacion superior en Colombia la poblacion
constituia precisamente el conjunto de estas instituciones, sean publicas o privadas, a nivel

nacional.

Con el fin de delimitar la muestra, se consideraron solamente instituciones de educacion
superior privadas. Esto es 101 IES que cumplen con estas caracteristicas.

Para realizar la investigacion de campo o de fuente primaria se enfocd en tres instituciones
especificas. Dado el caracter cualitativo y exploratorio de la investigacion éstas instituciones

fueron seleccionadas “por conveniencia”.

6.3.2. Técnicay procedimiento de recoleccion

Para recabar la informacion de la fuente secundaria, inicialmente, se realizé una revision de
documentos electrénicos y fisicos disponibles relacionados con el problema de
investigacion; a nivel conceptual, pero también aplicado. Es decir de investigaciones sobre
el tema y relacionados con los procesos de planeacién en las instituciones de educacién
superior privadas a nivel nacional y con especial énfasis en aquellas seleccionadas como
muestra. En especifico, se revisaron los planes de desarrollo institucional y documentos
relacionados que estuviesen publicados en las paginas Web de las 101 instituciones privadas

que se registraban como activas en las bases de datos de SNIES del Ministerio de Educacién



67

Nacional, en ese momento. Para consignar la informacion de interés sobre el plan de
desarrollo y el analisis situacional de cada institucion consultada, se utilizé la hoja de registro

que se presenta en Anexo A.

Adicionalmente, con el fin de recolectar la informacion de la fuente primaria, se llevaron a
cabo entrevistas semi-estructuradas instituciones. Para la realizacion de las entrevistas a
profundidad, se efectuaron aproximaciones a las areas encargadas de planeacion estratégica
de diferentes instituciones privadas con sede principal en la ciudad de Bogota y a partir de
dicha gestion, se realizaron las 3 entrevistas planeadas, con altos directivos encargados de
los procesos de planeacion en las siguientes IES que se llevaron a cabo a partir de la
aplicacién de la Guia correspondiente (ver Anexo B): Corporacion Universitaria Unitec,
Fundacion Universitaria de Ciencias de la Salud (FUCS), Fundacion Universitaria

Panamericana (UNIPANAMERICANA).

Figura 7.

Descripcidn de las instituciones de educacion superior entrevistadas.
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IES con 40 afios de trayectoria. Cuenta con 30 programas de formacidn entre Pregrado,
Posgrado; a nivel Tecnolégico, Profesional y Especializacién, y con metodologias presencial y

[ [T virtual-

Seguln su pagina Web el Plan de Desarrollo Institucional actual 2016 — 2020 persigue 5

lineamientos estratégicos: el crecimiento con calidad académica, el convertirse en
referentes en las industrias creativas, el emprendimiento y liderazgo como sello
institucional; la sostenibilidad financiera y la excelencia en el servicio. Ademas, se enfoca 5

perspectivas: Procesos internos, aprendizaje y crecimiento, Comunidad y Mercado, impacto
social e impacto financiero.

https://www.unitec.edu.co/content/plan-de-desarrollo-institucional

IES con 42 afios de trayectoria. Cuenta con 44 programas de formacién entre
Pregrado, Posgrado; a nivel Técnico, Tecnoldgico, Profesional, Especializacion y
Maestria y 3 sedes a nivel nacional.

Segun su pagina Web el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional actual 2016 —
2019 contempla 5 perspectivas bdsicas: impacto social, comunidad universitaria,
aprendizaje y crecimiento, sostenibilidad financiera y excelencia de procesos.

FUNDACION UNIVERSITARIA
DE CIENCIAS DE LA SALUD
FUCS https://www.fucsalud.edu.co/themes/custom/fucs/images/documentos-

FUCS/PED-2016-2019.pdf

IES con 42 afos de trayectoria. Cuenta con 21 programas de formacién entre
Pregrado, Posgrado; a nivel Técnico, Tecnolégico, Profesional y Especializacién, y
0;: con metodologias presencial y virtual.

COIPENSO En su pagina Web no aparece publicado su Plan de Desarrollo Institucional, pero su
mi?:éa&aﬁﬁzgm Visidn esta proyectada para 2023. Hace parte del portafolio de negocios de
Compensar conjuntamente con empresas de Salud, Bienestar y subsidios (Caja de
Compensacion), Hoteleria, Eventos, Recreacién, Alimentos, Catering para eventos,

Agencia de Viajes, Seguros, Agencia de Empleo, y la Cooperativa Unimos.

Fuente: Elaboracion propia.

En el anexo C de incluyen los principales componentes de la filosofia organizacional de estas

tres IES. Es decir, su mision, vision y valores institucionales actuales.

6.3.3. Instrumentos

Para la fase de recoleccidn de informacién documental de fuente secundaria se utilizé un
registro de informacion (ver anexo A) predisefiado, y para la realizacion de las entrevistas

semi-estructuradas, se aplico una guia predeterminada (ver anexo B).
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7. Resultados

7.1. Resultados revision conceptual

A partir de la revision conceptual se pudo dar respuesta a algunas de las preguntas de
investigacion, como es el caso de si es 0 no importante contar con un método que sirva de
guia para el proceso del analisis estratégico dirigido y aplicado a las IES, teniendo en cuenta
que la planeacién estratégica. En este sentido se encontr6 que algunos autores como Arias
Fernando (UNAM) 2 consideran que dado que el proceso es un pilar fundamental que debe
poner en marcha el nivel directivo de toda IES, contar con un método guia es también

pertinente y muy necesario.

La guia permite recolectar informacion de manera organizada, relevante y actual necesaria
para la construccion de la planeacién estratégica de las instituciones, teniendo en cuenta
como indica el autor Arias, el medio ambiente en el que se desempefian las IES esta en
constante cambio, lo que hace que se esté revisando continuamente la estrategia de las
instituciones, para generar escenarios de largo plazo, dejando la improvisacidn que se puede

dar por no conocer hacia donde va la educacién del pais y aun a nivel internacional.

Adicionalmente, definir el rumbo que debe tomar una empresa es importante para el logro

de los objetivos, es por ello que es fundamental realizar el andlisis estratégico, ya que con

13 ARIAS, Fernando. Un modelo propositivo de planeacion estratégica para instituciones educativas privadas

de nivel superior. Facultad de Contaduria y Administracion, UNAM.
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éste se logra tener la maxima informacion para la toma de decisiones'*, por esta razon es el

primer paso que se lleva a cabo en el direccionamiento estratégico.

Por lo tanto, dentro del andlisis estratégico se deben tener en cuenta los conceptos, que son
aplicados a diferentes tipos de empresa, sin embargo, también se aplica a las IES, como son
el andlisis del entorno donde se identifican oportunidades y amenazas, luego se hace un
andlisis interno donde se identifican fortalezas y debilidades®®, realizando un analisis de

diferentes variables de acuerdo con la perspectiva que se analice.

Po otro lado al investigar el tipo de variables que se aplican en el andlisis situacional, se
encontr6 que, de acuerdo con el trabajo de investigacion de (SAINZ, Antonio) * el anlisis
estratégico es un elemento de la toma de decisiones y busca demostrar que es una
metodologia aplicable a cualquier tipo de organizacion, para lo cual se han definido dos
grupos de variables por el grado de control que tiene el sujeto decisor de una empresa, Si €s
escaso 0 bajo se denominaran externas y si es alto se denominaran internas, como se muestra
en la siguiente tabla.

Tabla 3.

Variables utilizadas en las organizaciones

VARIABLES EXTERNAS VARIABLES INTERNAS

Generales - Factores - Estructura Organizativa

14 SAINZ, Antonio. El anélisis estratégico: la empresa y el entorno. Universidad de Alcala de Henares. 1993.
Pp. 1-2.

15 VELIZ, Vicente F. ALONSO, Alicia. ROBAINA, Daniel. Andlisis estratégico de una universidad basado
en el enfoque por procesos. 2016. Pp. 201-202.

16 (SAINZ, Antonio. 1993a)
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- Tecnologia
- Sociales - Cultura organizacional
- Econémicos - Innovacién
- Tecnolégicos - Antigtedad y tamafio
- Politico-legales - Estructura de propiedad y poder

Especificas

- Amenazas de ingreso

- Competencia actual

- Productos sustitutivos

- Poder negociador de los clientes

- Poder negociador de los proveedores

Fuente: Elaboracion propia.

El autor precisa que el analisis externo se realiza teniendo en cuenta “el grado, importancia
o cercania de la influencia en el proceso de obtencion de la rentabilidad o de la consecucién
de los objetivos”, teniendo en cuenta que estas variables pueden ser muy especificas para
cada empresa, el autor indica que la mejor forma de limitarlo y aplicarlo a cualquier empresa
es el criterio de agrupacion de empresas, para el caso es agrupar por sector, identificado éste,

se agrupan las variables en dos grupos general y especifico, como se muestra en la tabla 4.

Con el andlisis externo general se analizan unas variables con influencia en la empresa menos
intensa, pero el andlisis externo especifico la influencia serd mas cercana a la empresa de un

determinado sector.

Identificadas las variables utilizadas en el andlisis estratégico de una organizacién y con el
fin de identificar las variables aplicables a una IES, se tomé como referencia dos trabajos de

investigacion en primera instancia el trabajo Analisis estratégico de una universidad basado
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en el enfoque por procesos (VELIZ, Vicente F. ALONSO, Alicia. ROBAINA, Daniel) ¥, y
en segundo lugar el trabajo Un modelo propositivo de planeacion estratégica para

Instituciones educativas privadas de nivel superior (ARIAS CASTANEDA, Fernando) 8.

EL primer trabajo tiene como objetivo de socializar un procedimiento que contribuye a
fortalecer la gestion por procesos en la direccidn de una Universidad desde el componente

estratégico. Con base en este estudio el analisis estratégico se realiza con un enfoque por
procesos, integrando la gestion por procesos Y los criterios de los patrones de calidad de la
Educacion Superior. Para lo cual se hace un andlisis externo teniendo en cuenta una
clasificacion de variables y la definicion de variables del entorno, donde se analiza el grado
de influencia de las variables en la gestion de la Universidad. Asi mismo, se realiza un
analisis interno donde se tiene en cuenta el analisis de las capacidades de la Universidad para
administrar sus procesos y los requerimientos de los patrones de calidad de la Educacién
Superior, este analisis mira el desempefio de las capacidades de la universidad. A

continuacion, se prestan las variables por tipo de analisis, asi:

Tabla 4.

Variables utilizadas para una IES

"VELIZ, Vicente F. ALONSO, Alicia. ROBAINA, Daniel. Andlisis estratégico de una universidad basado
en el enfoque por procesos. 2016. Pp. 201-202.
18 ARIAS, Fernando. Un modelo propositivo de planeacion estratégica para instituciones educativas privadas

de nivel superior. Facultad de Contaduria y Administracion, UNAM.
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ANALISIS EXTERNO

ANALISIS INTERNO

Clasificacion /variables macro

- Social cultural
- Econémico

- Tecnoldgico

- Politico legal
- Ecolégico

Variables de entorno micro

- Rol de la ciudadania en la vida politica y econdmica.

- Inestabilidad politica administrativa y de
gobernabilidad.

- Integracién distrital-nacional.

- Existencia de carreras afines en la region.

- Aseguramiento de la calidad.

- Ausencia de involucramiento social (sector
productivo- académico).

- Intercambio cultural.

- Expedicion del reglamento de escalafén docente e
investigadores en los actuales términos.

- Los convenios interinstitucionales.

- Insuficiente mano de obra calificada en la regidn.

- Fondos internacionales para proyectos de investigacion.

- Carencia de fuentes de trabajo.

- Becas otorgadas.

- Plazos establecidos en los reglamentos de la ley de
educacion superior.

Criterios de los patrones de calidad de la

educacion superior

- Organizacién
- Academia

- Investigacién
- Vinculacion

- Infraestructura
- Estudiantes

Procesos internos /funciones sustantivas

- Académico

- Investigacién y posgrado

- Gestion de recursos humanos
- Infraestructura

Fuente: Elaboracion propia.

El segundo trabajo de investigacion analizado busca construir una sintesis de conocimiento

sobre planeacion estratégica, con el propdsito de que sea Util a las instituciones de educacién

superior de caracter privado para sus actividades de planeacion, especialmente a nivel

estratégico, a partir de disefiar un modelo propositivo de planeacion de estratégica para este

tipo de instituciones.

En este sentido el modelo planteado abarca diferentes pasos para el que a tafie al estudio,

analisis estratégico se realiza el diagndstico del entorno con el cual se pretende conocer los
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riesgos y oportunidades proximas a la institucion y un analisis integral de la organizacion,
mediante el cual se busca establecer las fuerzas y debilidades de la institucion, en cada uno

de los analisis se identifican las variables que se deben tener en cuenta, las cuales se muestran

a continuacion:

Tabla 5.

Variables utilizadas para una IES

DIAGNOSTICO DEL ENTORNO
(Analisis externo)

ANALISIS INTEGRAL DE LA
ORGANIZACION
(Analisis interno)

Condicionantes ambientales

- Costo de la vida

- Crecimiento demografico (Nacional, regional, por
Zonas).

- Composicion y evaluacién de los estratos
socioeconémicos

- Reglamentos y decretos.
- Planes y programas.

Relaciones de demanda directa e indirecta

- Mercado: potencial y actual

- Preferencias de los demandantes

- Localizacion geografica de la demanda
- Comportamiento de los demandantes

Penetracién e imagen

- Posicion de mercado

- Imagen institucional.

- Distribucion de egresados.
- Eventos organizados.

- Eventos participados.

Prospectiva

- Incremento potencial de la demanda.

- Movimientos migratorios en el nivel local y sus
tendencias.

- Comportamiento esperado de la competencia.

- Situacién econdmica general: (Nacional, internacional).

Productividad

- Rendimiento del personal (académico, no
académico).

- Asistencia de alumnos.

- Aprobacién y reprobacion (por escuelas y
por semestre).

- Desercién.

- Evaluacion de maestros.

- Cumplimiento de programas.

Personal

- Rotacién por reas académicas y por
escuelas.

- Ausentismo.

- Nivel de preparacion académica.

- Actualizacion y desarrollo.

- Sueldos y prestaciones.

- Incentivos.

Recursos financieros

- Aplicaciones presupuestales por escuelas.

- Rentabilidad del servicio por escuelas.

- Determinacién de liquidez, solvencia 'y
estabilidad.

- Retorno de la inversion.

- Amortizacion per cépita

- Estructura y evaluacion del crédito
educativo.

- Estimulos fiscales y econdmicos.

- Financiamiento.
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ANALISIS INTEGRAL DE LA
ORGANIZACION
(Analisis interno)

DIAGNOSTICO DEL ENTORNO
(Analisis externo)

Comportamiento esperado de las condicionantes
ambientales. Recursos materiales

- Condiciones del mobiliario.
- Condiciones del inmueble.
- Mantenimiento general.
- Inventarios.

Instalaciones y equipos.

Fuente: Elaboracion propia.

Tomando el referente de las organizaciones y los trabajos asociados a las IES, para el analisis
estratégico de una IES, se puede concluir que se debe realizar el analisis externo e interno
de la institucion, lo que hace el instrumento aplicable a estas instituciones es la definicion de

las variables que se van a analizar, siendo esto el factor diferenciador de la metodologia.

Dentro del proceso de andlisis estratégico es relevante que la institucion de educacion
superior, establezca el contexto propio del sector en el que se encuentra, para lo cual debe
tener presente aspectos como el desarrollo del pais, de la region, planes nacionales de
desarrollo, politica publica de educacion, poblacion, entre otros®®, esto permitira definir con
mayor claridad las variables que se deben definir para llevar a cabo el analisis externo e

interno de la Institucion.

19 ALMUINAS RIVERO, José Luis y GALARZA LOPEZ, Judith. (2012). El proceso de planificacion
estratégica en las universidades: Desencuentros y retos para el mejoramiento de su calidad. Revista GUAL,

Florianépolis, v. 5, n. 2, p. 72-97.



76

Un punto importante que tocan los autores (ALMUINAS RIVERO, José Luis y GALARZA

LOPEZ, Judith. (2012) sobre lo que significa dirigir estratégicamente una universidad es:

(a) concebir su desarrollo futuro tomando conciencia de las condiciones turbulentas
que existen en el entorno, intentando evaluar los cambios que se producen en él y
salir a su encuentro (sistema abierto); (b) priorizar los factores externos con relacion
a los internos, dando importancia también a los principales usuarios de los resultados
institucionales y a los aliados estratégicos que puedan apoyar el cumplimiento de su
mision; (c) asumir una actitud proactiva y emprendedora, combinando lo formal, la
intuicion y la creatividad, con un enfoque de futuro fundamentado y mas realista; y
(d), estar conscientes de que no basta con disefiar la proyeccion estratégica
institucional, sino que también es importante hacerla realidad a través de acciones
que favorezcan el cambio o que enfrenten la resistencia interna, o sea se concibe
como un sistema que integra la formulacion, la implementacion y el control de la

Estrategia.

Definidas las variables es importante identificar las fuentes de informacion para el proceso
de anélisis, en este caso y de acuerdo con lo sefialado por VELIZ, Vicente F. ALONSO,
Alicia. ROBAINA, Daniel %, se propone realizar ejercicios grupales con la alta direccion de
la universidad, con el fin de que estos califiquen influencia de las variables del entorno a la

universidad y desempefio de las capacidades de la universidad.

2 VELIZ, Vicente F. ALONSO, Alicia. ROBAINA, Daniel. Analisis estratégico de una universidad basado
en el enfoque por procesos. 2016. Pp. 201-202.
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Teniendo en cuenta lo mencionado por Asociacion Universitaria Iberoamericana (AUIP,
2004)?!, se podria deducir que las fuentes de informacion provienen de un trabajo
colaborativo, en el que intervienen profesores, alumnos potenciales de los programas,
directivos, empleadores que pueden estar involucrados en la creacion y puesta en marcha de
nuevos programa de postgrado y en el disefio de estrategias de mejoramiento para programas

existentes.

Revisando los trabajos de investigacion mencionados anteriormente, el autor Fernando Arias
(n.d.) en el trabajo indica que las actividades de planeacidn pueden organizarse de diferentes
formas teniendo en cuenta estructura interna, régimen juridico, individuos que las conforman
y estilo de direccion que prevalece en ellas. Sin embargo, son tres las funciones béasicas que
debe realizar la persona o grupo encargado de la planeacién independientemente de su

organizacion. Estas son:

1) Funcion de informacion que consiste en reunir datos e informacion sobre la
realidad educativa en que se mueve la institucion, para que a partir de ellos se efectle

una toma de decisiones.

21 JIMENEZ, Sonia; PERALTA, Maria. Asociacion Universitaria Iberoamericana de Postgrado (AUIP), Junta
de Castilla y Ledn. Herramientas de planificacion y pensamiento estratégico para la gestion del postgrado y el

doctorado. Pautas y lineamientos generales No. 1.
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2) Funcion de coordinacién que, con base en la informacion obtenida, elabora
diferentes propuestas de accién aun de armonizar las tareas de planeacion con el

estilo de organizacidn imperante en la institucion.

3) Funcidn de exploracion que consiste en realizar estudios sobre los problemas que
enfrenta la institucion, su medio ambiente y el establecimiento de acciones concretas
con el propdsito de que la planeacidn sea normativa, integrada y adaptable al ritmo

de cambio operante.

Frente a lo anterior se puede reflexionar que hay una libertad en relacion con las formas de
recoleccion de informacion como por ejemplo reunion con la alta direccion, informes de
gestion realizados por la institucion, encuestas, benchmarking, entre otros, pero teniendo

presente las funciones que debe tener la persona o grupo encargado del tema.

Dentro de la revision efectuada se identificaron las siguientes herramientas que se emplean
para realizar el analisis estratégico tanto en las organizaciones, como en las instituciones de

educacion superior, asi:

» Analisis PESTEL es utilizado para analizar y supervisar los factores ambientales del
macroentorno externo, que generalmente estan fuera del control de las empresas,
pero que tienen impacto en ellas, tales como: el Politico (P), Econémico (E), Social

(S), Tecnoldgico (T), ambiental (E — Environmental) y Legal (L)%

22 COLLINS, Rob. A graphical method for exploring the business environment. 2010. Versién 8. Pp. 2-18.
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» Analisis de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta a traves de la cual se
conoce el grado de competencia que existe en el sector o industria donde participa
la organizacion. Es decir, el microentorno externo y que sirve de base para formular
estrategias destinadas a aprovechar las oportunidades y/o hacer frente a las amenazas

detectadas.

» Analisis DOFA (también llamado FODA, TOWS, SWOT), que permite analizar los
recursos internos, las capacidades institucionales y el analisis interno, asi como la
evaluacion de factores externos positivos y negativos. Basado en el Asociacion

Universitaria Iberoamericana (AUIP, 2004)%,

» Anadlisis de la influencia de las variables del entorno a la universidad y andlisis del
desempefio de las capacidades de la universidad, estos analisis se llevan a cabo en
matrices en las cuales se califica cada una de las variables (VELIZ, Vicente F.

ALONSO, Alicia. ROBAINA, Daniel 24,

Analizadas las herramientas para establecer el analisis estratégico de una IES se puede
realizar una combinacion de estas para que el instrumento quede mas sélido en el proceso

de recoleccion y analisis de la informacion.

23 JIMENEZ, Sonia; PERALTA, Maria. Asociacion Universitaria Iberoamericana de Postgrado (AUIP), Junta
de Castilla y Ledn. Herramientas de planificacion y pensamiento estratégico para la gestién del postgrado y el
doctorado. Pautas y lineamientos generales No. 1.

2 VELIZ, Vicente F. ALONSO, Alicia. ROBAINA, Daniel. Andlisis estratégico de una universidad basado
en el enfoque por procesos. 2016. Pp. 201-202.
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7.2.  Resultados pesquisa de planes de desarrollo publicados por las IES

A partir de la revision de las paginas Web de las 101 instituciones educativas privadas que
hay actualmente en Colombia, registradas en el Sistema Nacional de Informacién de
Educacion Superior. (SNIES) y vigiladas por el Ministerio de Educacién Nacional (MEN) y
clasificadas segun su caréacter académico como institucion técnica profesional, institucion
tecnoldgica, institucién universitaria/escuela tecnoldgica, y universidad; se realizaron los

siguientes hallazgos:

Del total de IES privadas (101) solo 34 tienen publicados documentos relacionados con su

plan de desarrollo en su pagina Web (34%).

A partir de su clasificacion, la mayor parte de las IES privadas son Instituciones
Universitarias o Escuelas Tecnoldgicas y de este grupo se encuentran mas documentos de

planeacion estratégica publicados a través de sus sitios Web en relacion con el total de IES.

Tabla 6.

IES privadas y proporcion que cuenta con un PDI formal publicado

D
Caracter de la IES Cantidad Frecuencia P. : Frecuencia
publicado

Institucidn técnica profesional 13 13% 2 6%
Institucion tecnoldgica 16 16% 2 6%
Instltu€|qn universitaria/escuela 48 48% 17 50%
tecnoldgica

Universidad 24 24% 13 38%
Totales 101 100% 34 100%

Fuente: Elaboracién propia.
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Proporcionalmente, las instituciones definidas con caracter académico universitario y
escuela tecnoldgica son las que mas cuentan con un plan de desarrollo institucional formal
publicado, mientras que entre las Instituciones universitarias/escuelas tecnolégicas el 65% y

entre las universidades el 54%.

Grafica 1.

Instituciones segun caracter académico que publican el PDI en sus paginas Web

100%

60%
50%
s
10%
0%
INSTITUCION UNIVERSIDAD INSTITUCION TECNOLOGICA INSTITUCION TECNICA
UNIVERSITARIA/ESCUELA PROFESIONAL
TECNOLOGICA
No = Si

Fuente: Elaboracion propia

A partir de lo anterior, la muestra para el analisis de los documentos que den cuenta de la

planeacion estratégica de las instituciones es del 34% del total de IES privadas (34 IES).

Entre las IES que tienen publicado su PDI o documento con la planeacion estratégica, se
observa que el 56% lo elabora para un periodo de 5 afios, el 18% para 4, el 9% para 10 0 6

afios y el 6% para 7, asi como el 3% para 9 afios de duracion.



Tabla 7.

Periodicidad del PDI de las instituciones
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Periodicidad del PDI Instituciones Porcentaje
5 - Afios 19 56%

4 - Afios 6 18%

10 - Afios 3 9%

6 - Afios 3 9%

7 - Afios 2 6%

9 - Afios 1 3%
Total general 34 100%

Fuente: Elaboracion propia

Asi mismo, se observa que en el 65% de los casos, el nivel de los involucrados en la

elaboracion del PDI corresponde a la alta direccion, mientras que mas de la mitad, el 79%

de las IES que publican su plan, mencionan de alguna manera el proceso, técnicas 0 métodos

que siguen para la de elaboracion del mismo. Sin embargo, lo hacen indistintamente sin

diferenciar cudles usan para el analisis situacional o para el disefio de la estrategia.

Adicionalmente, se evidencia que el 47% de las instituciones que publican el PDI mencionan

la realizacion de un anélisis de entornos.

A continuacion, se presentan de manera comparativa por tipo de IES los principales

hallazgos:



Tabla 8.
Herramientas, técnicas 0 métodos mencionadas para la realizacion del PDI y/o el analisis

situacional o estratégico

Herramientas /Métodos Universidades | I. Técnica l. Universitaria
/Técnicas mencionadas en la (7) Profesional | Tecnolégica| /Escuela
elaboracidn del PDI institucional (1) (2) Tecnoldgica

(17)

Recoleccion

Autoexamen criticoy
constructivo

Autoevaluacién institucional 3 1

Benchmarking

Reflexidn colectiva 3 2

Talleres y grupos focales
/paneles /andlisis de
referentes de diferentes
entornos

Analisis PESTEL

Estudio de campo /encuestas

Pesquisa documental

Analisis de tendencias

[ S SRR RN
N

Cinco Fuerzas de Porter

Analisis situacional

=

Modelo Levy

Construccidn por escenarios 1
Aprendizaje colectivo /
desarrollo participativo
/construccién / reflexién
colectiva /consenso
DOFA 2 1 6
Perfil de Oportunidades y
Amenazas (POAM)
CANVAS

Enfoque por procesos

Hoshin Kanri

W (R |k

Prospectiva / colectiva

Arbol de competencias de
Marc Giget
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Herramientas /Métodos Universidades | |I. Técnica 1. Universitaria
/Técnicas mencionadas en la (7) Profesional | Tecnolégica| /Escuela
elaboracidn del PDI institucional (1) (2) Tecnoldgica

(17)

Taller de expertos basado en la
técnica del Abaco de Francois 1
Réignier (prospectiva)

Taller de expertos y empleo de
la técnica de Analisis 1
Morfoldgico

Técnica Arboles de Pertinencia

Guias de validacion
Balance Scorecard BSC

/Cuadro de Mando Integral 2 1 8
(CMI) (Kaplan y Norton)
Mapa estratégico 1 1 4

Analisis estructural MIC MACy
MACTOR -reflexion colectiva

Especificas recomendadas por
asesores externos
Fuente: Elaboracion propia

Se mencionan en los documentos fuentes de informacion o insumo para el analisis
situacional, que en su mayoria se relacionan con entes reguladores o de control del sector,
asi como de los entornos legal, politico, tecnoldgico, econémico, principalmente, a nivel
externo; asi como de la comunidad educativa y stakeholders, proyectos educativos
institucionales, marco normativo interno y evaluaciones o informes de desempefio anteriores

asi como del plan de desarrollo institucional anterior.

A continuacion se presentan clasifican los hallazgos segun tipo de IES consultada.

Tabla 9.

Fuentes de informacion que mencionan las IES en el documento publicado



Fuente de informacion para analisis
situacional segun tipo de IES

Autoevaluacion
PDI anterior

Pares externos /IES competencia (nal e
internal.) /referentes metodoldgicos

Legislacion de educacion superior /IMEN
[Plan Estratégico Nacional /Consejo Nal
de Acreditacion /condiciones de calidad
de la educacion superior en Colombia, La
ley 30 de 1992, ley 1188 de 2008 y sus
decretos reglamentarios, politica de
autoevaluacion y autorregulacion

Politicas de Educacion Superior en
Colombia, Planes nacionales y regionales
y sectoriales (Nacional de Desarrollo
Cientifico, Tecnoldgico y de Innovacion,
Decenal de Educacion, De Desarrollo
departamental, Distrital, sectoriales de
Desarrollo Cientifico, Tecnoldgico y de
innovacion, Agencia Publica de Empleo,
Departamento de planeacion Nacional
DPN.

Politicas y normas de aseguramiento de la
calidad y sistemas de gestion.

Comunidad académica: estudiantes,
egresados, profesores, egresados,
directivos y personal

administrativo

Aprendizaje organizacional

Proyecto Institucional (Pl /PEI /PEDI
/acuerdos /estatutos)

Sistema Nacional de Informacion de
Educacion Superior (SNIES, SPADIES,
OLE, MEN) /Redes académicas de

la Educacién Superior /ASCUN
ICFES

Departamento Nal. de Estadistica
(DANE)

Entes internacionales: UNESCO-
IESALC, GUNI, OEA, Programa de
Naciones Unidas para el Desarrollo
PNUD.

Ranking MIDE del Observatorio de la
universidad colombiana
Comportamiento matriculas programas

Fuente: Elaboracién propia

I. Técnica Institucion I.LU./E.
Profesional Tecnoldgica Tecnoldgica
1 1
1
3
3
2
2
1 2
1
1
1
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7.3.  Resultados investigacion cualitativa con fuente primaria

Los procesos de planeacion estrategica entre las IES consultadas a profundidad tienen
similitudes y diferencias. Entre las similitudes se observan los periodos de duracion que se
encuentran entre los 4 y los 5 afios, los participantes, la metodologia y en algunas de ellas el
enfoque. Adicionalmente la ubicacion en el proceso de la realizacion del analisis situacional
que se sitla al comienzo. En las instituciones evaluadas se identifica un area especifica
encargada del proceso de planeacion y una vicerrectoria o direccion liderando el mismo.

Dos de las instituciones también reportan que contratan asesores y consultores externos

expertos para que sirvan de apoyo en el proceso.

Figura 8.

Caracteristicas de los procesos de planeacion estratégica de las IES entrevistadas

IES 1: Unitec

*5 afios

*Enfoque estratégico

*Consejo Superior,
stakeholders.

*Viceplaneacion,
Directivos.

*Planes por procesos y
proyectos

*Lineamientos, perspectivas
y objetivos.

*Balanced Score Card

*Mapa estratégico

Fuente: Elaboracién propia.

IES 2: FUCS

*4 afos
*Pensamiento sistémico

*Rector, Consejo Superior,
stakeholders.

*Viceplaneacion,

Dirplaneacion y proyectos,
directivos y lideres de area.

*Plan estratégico, tactico,
operativo.
*Perspectivas, objetivos
*Balanced Score Card
*Mapa estratégico

IES 3: Unipanamericana

5 afos

*Enfoque estratégico y
sistémico

*Direccion, Subdirecciones,
Gerencias, firmas
consultoras.

*Plan y CMI estratégico -
corporativos -y por
procesos. Proyectos.

*El seguimiento al revés
escalonado - revision por la
direccion.

*Balanced Score Card

Entre las diferencias en el proceso de planeacion se encuentran los periodos y actividades de

preparacion y despliegue; las fases y el orden de estas; los insumos, fuentes y tipos de planes.
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Asi mismo, se observa que, en algunas de ellas el alcance de la vision no coincide con el

cierre del periodo del plan estratégico sino que es posterior.

Adicionalmente el papel y la importancia del analisis situacional, ya que aunque se realiza
en las primeras etapas y es considerado parte importante del mismo en todas, éste tiene
variadas dimensiones para las IES consultadas. Asi, de manera distinta, para una de ellas el
analisis en un insumo, para otra es una fase de proceso y para otra es el centro del proceso.

A pesar de que todas las instituciones consultadas realizan analisis interno y externo, una de
ellas lo separa en dos procesos diferentes y le da una dimension y un mayor alcance que las

otras.

Figura 9.

Proceso de planeacion estratégica en cada una de las IES estudiadas

— — — — — — — —_— —

— — — —,

Definicién | - |
Evaluacién ANALISIS Construccicn Construccion metas e | Cor;tt;#;ﬁgn socializacion
ciclo anterior SITUACIONAL lineamientos estrategia indicadores, P
L proyectos
iniciativas
J J \
- - . g . .y -
: : Identificacicn . .
R, ANALISIS ANALISIS oo | Estrategia Indicadores y
59;“2!:::;‘32 ¥ SITUACIONAL SITUACIONAL temi;';frcef"e y presupuesto Socializacion
P EXTERNO INTERNO Yy L despliegue estratégico
criticos de éxito
\ \ L. /
e e ' Y e i Y
Identificacion . Consolidacién + |
Estrategia iustes +
Cierre ciclo ANALISIS temg:iizsélave Proyeccion por o s::jn?;ades Socializacién y
anterior SITUACIONAL unidad de P despliegue
y factores . =Plan
. L negocio -
criticos de éxito estratégico |
A\ J \ / ]

Fuente: Elaboracién propia.
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Al comparar el proceso de realizacion del diagnostico situacional entre las IES
entrevistadas, se encuentran tambiéen similitudes y diferencias. Las similitudes giran
alrededor de las algunas variables consideradas, pero no en el proceso, ni en las fuentes e
insumos, o0 métodos de recoleccion asi como en el peso que se le da al diagndstico externo e

interno.

Variables

Las variables se diferencian segun sean relacionadas con el entorno interno o externo. A
este respecto se encontrd que las externas son basicamente las mismas en las IES estudiadas,
excepto las correspondientes al entorno ambiental que no son mencionadas por todas:

entorno macro-econémico, social, politico, tecnoldgico, y adicionalmente el educativo.

Aunque hay variables internas comunes también relacionadas con las percepciones de los
stakeholders, gobierno universitario, resultados de desempefio interno y evaluacién de
propias préacticas, entre otras; se identifican algunas que varian y se observa que dichas
diferencias se relacionan en cada caso con el modelo o estructura de la IES. Asi, por ejemplo
en el caso de la Unipanamericana que forma parte de un grupo corporativo, ésta se enfoca
mas en el desempefio y resultados de evaluacion de gestion de los procesos y revision por la

direccion en cada una de las empresas, entre ellas la IES.



Figura 10.
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Variables que se contemplan en el analisis situacional en las IES evaluadas segln entornos

\

\

Macro
Externo

Fuente: Elaboracion propia.

Fuentes

| Entorno macro-economico

Entorno Social
Entorno politico
Entorno tecnolédgico
Entorno legal
Entorno ambiental

Entorno educativo

Tendencias Educacién
superior en las
metodologias y en las areas
de coocimiento de los
programas que imparten en
cada [ES. Ej: Salud enla
FUCS.

Estandares nacionales e
internacionales

Micro e
Interno

*
| Variables del microentorno

| 0o comunidad institucional:
/' Stakeholders: Estudiantes y

egresados; proveedores,
empresarios, socios,
directivos, docentes,

trabajadores 'y  demas
comunidad relacionada.

Mercado IES competidoras
directas, indirectas v
sustitutas.

Variables financieras,
administrativas, de gestion
humana, de infraestructura,
de gestién y de resultados
relacionados con las
funciones sustantivas de la
institucion, de la unidad de
negocio y/o de proyectos
relacionados.

Las fuentes de consulta dependen de la variable y el entorno. Sin embargo, se coincide en

lo siguiente: Las fuentes de los entornos externos son secundarias y las de los internos son

tanto primarias como secundarias.

Especificamente, las fuentes de los entornos externos son entidades publicas o privadas que

publican informes, estadisticas u otra informacion relacionada con cada entorno macro,

como el Ministerio de Educacion (MEN), el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y

las Comunicaciones (MinTic), el DANE, ANDI, el Banco de la Republica y Fedesarrollo
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especialmente, a nivel nacional; y el Banco Mundial, el Foro Econémico Mundial, Unesco,

Cepal, y Futuribles entre las mencionadas, a nivel internacional.

Figura 11.

Fuentes de informacidn de variables que se contemplan en el analisis situacional en las IES

por tipo de entorno

// . AN
[ Macro |
I"\. Externo J fjnstltucmnales,
\ ocumentales de
\ entidades
- gubernamentales; de

investigacion e
informacién estadistica
(nacionales e
internacionales):
Gobierno, ministerios,
bibliotecas,
respositorios, bases de
datos, bancos, diarios,
revistas especializadas,
universidadesy otras
instituciones privadas
relacionadas. EJ:
Fedesarrollo.

Entidadesrelacionadas
con temas de educacion
superiornacional e
internacional. Ej:
Futuribles.

Fuente: Elaboracién propia.

\
\

Micro e
Internos

———

| Informes de gestién

| propiosydela

competencia.

Necesidades y
expectativas, asi como
evaluaciones de
stakeholders y entes de
vigilancia y control (Ej:
MEN).

Estudios de impacto y
calidad.

Auditorias, quejas y
felicitaciones.

Informes de la direccién,
avance de planes y
proyectos; resultados de
indicadores (CMIs).

Andlisis comparativo de
buenas practicas,
metodologias, estindares y
sistemas de gestion.

Desempeiio interno

Requerimientos y
estimaciones del Gobierno
universitario y los sistemas
de gestion.

Resultados, estimaciones y
proyecciones financieras y
demads procesos internos.

Estadisticas internas
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Meétodos o técnicas de recoleccion

Los métodos de recoleccion que se utilizan en las IES entrevistadas son diferentes segun el
tipo de entorno y sus variables. Ademas, en lo que respecta al entorno interno difieren entre
las instituciones. La mayoria de las técnicas de recoleccion de informacion respecto de los
entornos externos son consultas via Internet a partir de cuya informacion se realizan comites
de andlisis; mientras que en los externos se utilizan ademas encuestas, estudios, consultas de
informes de resultados, evaluaciones, auditorias, mediciones, estadisticas, de gestion, y de
planes y proyectos. Adicionalmente, reuniones y comités de analisis de variables y entornos.
Una de las IES (Unipanamericana) indico el analisis de riesgos, control interno y proyectos.
Figura 12.

Métodos de informacion que se contempla en el andlisis situacional en las IES por tipo de

entorno
/' Ent / Entorno
[ Zhrorno . Microe |
'-.\ Externo \ Interno / Consultade paginas Weby
\\ A Consulta de paginas Web // S;t;léﬁr;siré;zsalenll;?rmesy
‘Hk___// institucionales, _Y_f/( Competencia.

documentos electrénicos y

Fuente: Elaboracion propia.

estadisticas disponibles a
través de buscadores.

En una de las instituciones
las busquedas las realizan
los encargados en area
especifica (ejemplo: TIC) ¥
la informaciéon es analizada
por expertos en el campo
del entorno antes de
entregarla a planeacion.

Comités de analisis

Encuestas y evaluaciones
de satisfaccioén de servicio
v de planes anteriores,
entre stakeholders

Consultade informes de
autoevaluacion, gestion de
riesgos, auditorias, visitas,
CRM, informes porla
direccion.

Pdaneles de expertos.

Reuniones y comités de
analisis de variables.

Revisiéon de mediciones,
estadisticas internas;
informes financieros, de
gestion de procesosy
unidades de direccién, e
institucionales.
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Metodologia del analisis situacional

La metodologia que aplican las IES en la realizacion del analisis situacional son las
siguientes:

e PESTEL, para el analisis de los entornos externos.

e Cinco fuerzas de Porter: Para el anlisis de variables del macroentorno interno.

e Andlisis de capacidades por proceso, unidad administrativa y/o funcion sustantiva

para el entorno interno.

Figura 13.

Metodologia de analisis situacional que se contempla en las IES por tipo de entorno

F/ -

[ Macro ! [ Micro e

'\ | Analisis PESTEL { . |

\ eXte I'NO / (descripcién de entornos \ lnte rno Analisis de las fuerzas
macro-politicos, \ competitivas - Cinco fuerzas
econdmicos, sociales, U de Porter.
tecnologicos, ecolégicos, Analisis de capacidades por
legales) y su relacion, proceso /funcion sustantiva
impacto e incidencia en la
[ES.

l

Andlisis del entorno de

Educaci6n superior por Matriz DOFA
panel de expertos /focus Factores criticos de éxito
group.

Formulacién de estrategia
360°

Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, se observa que aungue el periodo del plan de desarrollo institucional entre las

IES evaluadas es de 4 a 5 afios, es decir a mediano plazo, el analisis situacional se elabora
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cada afio. Es decir, periodos mas cortos y mas frecuentemente como parte del proceso de
planeacion, pero eso si, se incluyen prospectivas, proyecciones y/o técnicas de modelamiento
para poder determinar, a partir de su analisis, el comportamiento potencial que tendran las
variables y el nivel de su impacto, en el corto y mediano plazo dependiendo de la informacion

disponible y el tipo de variable.

8.  Analisis

A partir del andlisis de los resultados de la investigacion en relacion con cada objetivo se

encuentra lo siguiente:

Existe una gran cantidad de informacién relacionada con la planeacion estratégica de las
organizaciones pero escasa literatura y conceptos aplicables especificamente para el proceso

de planeacion en las IES.

Sin embargo, se pueden diferenciar etapas y procesos dentro de las IES evaluadas en
Colombia que no son estandar, a pesar de que comparten elementos en comdn, asi:

e Seincluye el proceso de andlisis estratégico, denominado en el sector como “andlisis
situacional”, como parte del proceso de la planeacion estratégica, aunque algunos lo
consideran como un insumo y otros como una etapa del mismo, pero todos le
confieren una importancia alta.

e Se esta de acuerdo en que el analisis estratégico o situacional se realiza en las

primeras etapas de la planeacion estratégica.
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e En algunos casos se incluye la evaluacion del ciclo de planeacion anterior como el
arranque del proceso y otros como insumo.

e Se usan indistintamente herramientas y métodos de recoleccion de informacion
similares para el andlisis de entornos, aunque no asi para el andlisis situacional o
competitivo.

e En algunos de los casos evaluados, el proceso contempla mas fases que en otros,
dado que se realizan mas ejercicios de analisis y técnicas de recoleccion distintivas,

para mayor numero de variables, especialmente en el entorno interno.

Como consecuencia de esto ultimo, al determinar las variables que se deben contemplar
para un proceso de analisis estratégico de una Institucion de Educacion Superior se
encontraron similitudes en las correspondientes al entorno externo, pero muy variadas y
diferentes en las del entorno interno. Esto basicamente en relacion con su modelo o
estructura organizacional, dado que los que hacen parte de consorcios 0 grupos de empresas
se enfocan mas en la evaluacion interna y su comparacion con su entorno micro-interno, mas

que con relacion a los entornos macro-externos como lo hacen las demas.

Al tratar de establecer las herramientas aplicables y pertinentes para una Institucion de
Educacion Superior en la realizacion del analisis estratégico, no se logro identificar aquellas
mas recomendables, sino simplemente las mas cominmente usadas para cada entorno, tales
como el analisis PESTEL, las cinco fuerzas de Porter, la matriz DOFA y aquellas usadas en

planeacion prospectiva y reflexion participativa o colectiva, asi como la consulta de
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informes, evaluaciones y mediciones internas de impacto. Todas las anteriores usadas

también en otros tipos de industrias diferentes a la educacion e igualmente aceptadas en éste.

Aunque el presente estudio es de caracter exploratorio, y por tanto, el siguiente hallazgo no
es concluyente, se evidencié que explicitamente no hay una necesidad manifiesta de tener
una metodologia exclusiva aplicable al proceso de analisis estratégico de las IES y que se
tiene claro también que los mismos entornos que se requieren evaluar en una empresa de
otro sector son los mismos en una IES, aunque no asi la dimension e importancia de todas
las variables que se tienen en cuenta en cada uno. En este sentido, las variables de los
entornos social, legal, tecnoldgico y del sector educativo nacional son adquieren mas

relevancia y pertinencia segun los hallazgos.

Al determinar el procedimiento mas apropiado para realizar un andlisis estratégico aplicable
a las caracteristicas y condiciones de una Institucion de Educacion Superior en Colombia, se

pudo discriminar ciertas etapas y fuentes especificas tal como se ilustra a continuacion:

Figura 14.

Procedimiento para la realizacion andlisis situacional para una IES privada

Fases:
e ™ I'e ™ e ™ e ™ e ™ e ™ ' Y
. Recoleccid
Determinac . . L.
L. L, Determinac Determinac ny Seleccién y
Evaluacién ion L L . L s
. ) ion de ion de tratamient aplicaciéon Andlisis
ciclo variables o . . ;
- fuentes por técnica por ode de método situacional
anterior por

variable fuente informacié de andlisis
n

entorno
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p
Identificaci
Pesquisas 6n de
PESTEL
Externas Encuestas DOFAy causas,
; 5 FUERZAS d tematicas
Competenc Secundaria } otros de
Consulta ia s PORTER Evaluacion reflexién clave,
comunidad » o Autoevalua es colectiva factores
Gestion y primarias cion Revision de /prospectiv criticos,
interna Informes informes e a situacion
indicadores competitiv
a

A partir del analisis situacional se dispone entonces de una vision clara de la situacion
competitiva de la IES, con las oportunidades y limitaciones qué superar a fin de poder
proceder a disefiar la estrategia y determinar el contenido del plan de desarrollo estratégico
para el periodo siguiente y sus herramientas de despliegue tales como CMI, planes,

proyectos, mapa estratégico y demas, que hacen parte del direccionamiento estratégico de la

institucion.

8.1.  Guia para el analisis estratégico IES

Como resultado del anélisis de la informacién encontrada en cada una de las fases de la

investigacion y la respuesta a cada uno de los objetivos propuestos, se diseid una “Guia para

la realizacion del andlisis estratégico en una IES”, que se presenta a continuacion:
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GUIAPARAEL ANALISIS ESTRATEGICO O SITUACIONAL

INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

IDENTIFICACION

Nombre institucion:

Fecha de elaboracion:

FILOSOFIA INSTITUCIONAL

Mision:

Vision:

Valores:

Periodo PDI actual

ANALISIS ESTRATEGICO

ANTECEDENTES

Evaluacion Plan de Desarrollo vigencia anterior

Método de evaluacion:

Técnica de evaluacion:

Fecha de evaluacion:

Fuentes:

Método de andlisis de
resultados
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ETAPAS ANALISIS ESTRATEGICO ACTUAL

1. IDENTIFICACION ENTORNOS Y VARIABLES

ENTORNO EXTERNO

Macro-externo

Entorno

Variable

Fuentes de informacion

Método de
recoleccion

Técnicas de
analisis

Entorno macro-econémico

Entorno social

Entorno politico

Entorno tecnoldgico

Entorno legal

Entorno ambiental

Entorno educativo

Micro-externo

Entorno

Variable

Fuentes de informacién

Método de
recoleccién

Técnicas de
andlisis

IES Competidoras directas

IES Competidoras indirectas

IES Competidoras y sustitutas

Estudiantes

Egresados

Proveedores

Empresarios

Socios

Directivos

Docentes

Trabajadores

Comunidad relacionada

Otro

ENTORNO INTERNO

Entorno

Variable

Fuentes de informacion

Método de
recoleccion

Técnicas de
analisis

Financiero

Administrativo

Cultura organizacional

Gestion humana

Infraestructura

Productividad

Informes de Gestidon /de la
direcciéon / de procesos/ de
resultados (Funciones sustantivas
de la institucidn de la unidad de
negocio y/o de proyectos
relacionados)

Calidad /sistemas de gestidn

Otro: Cual

Otro: Cual

Otro: Cual
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Macro-externo

2. ANALISIS DE ENTORNOS

ANALISIS ENTORNO EXTERNO

Andlisis PESTEL

Resultados por varible analizada

Micro-externo

Andlisis cinco fuerzas de
Porter

Resultados por varible analizada

ANALISIS ENTORNO INTERNO

Técnica de analisis 1:

Resultados por variable analizada

Técnica de andlisis 2:

Resultados por variable analizada

Técnica de analisis 3:

Resultados por variable analizada

Técnica de analisis 4:

Resultados por variable analizada
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3. ANALISIS CRUZADO ESTRATEGIAS

FACTORES INTERNOS
FORTALEZAS DEBILIDADES
FACTORES EXTERNOS
Estrategias FA Estrategias DA
AMENAZAS
Estrategias FO Estrategias DO
OPORTUNIDADES

OTRO TIPO DE ANALISIS EMPLEADO

4. CONSIGNAS

IDENTIFICACION DE
CAUSAS:

TEMATICAS CLAVE

FACTORES CRITICOS DE
EXITO:

Fuente: Elaboracién propia.

9. Conclusiones

A partir de los hallazgos y el anélisis de los resultados de la investigacion en relacion con

los objetivos propuestos, se obtienen las siguientes conclusiones:

Si es posible definir las fases que a seguir en la realizacion de un analisis estratégico o

situacional dentro del proceso de planeacién y desarrollo organizacional para una Institucion
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de Educacion Superior. Sin embargo, no asi, el orden en que se realizan de manera

estandarizada. Asi, las fases son las siguientes:

1.

Identificacion de las variables a evaluar en los diferentes entornos macro-externo,
micro-externo e interno.

Identificacion de las fuentes de informacion mas accesibles, pertinentes y
actualizadas para cada una de las variables.

Identificacidn de la técnica de recoleccién mas adecuada para cada una de las fuentes
segun se trate de una fuente primaria o secundaria.

Procesamiento, organizacion y analisis de la informacion recolectada segln el tipo
de informacion y formato.

Seleccion y aplicacion del o de los métodos o técnicas de analisis situacional mas

adecuados a la organizacién gue se haya dado a la informacion recolectada.

A pesar de lo anterior, a modo de ver de las fuentes consultadas, no es indispensable una

modelo, técnica 0 método de diagndstico situacional especifico para las IES, dado que las

aplicables a otro tipo de organizaciones funcionan y son aceptadas por los expertos

encargados de la planeacién estratégica. Sin embargo, si hace la diferencia el énfasis en

ciertos entornos y sus variables como son las sociales, legales, tecnoldgicas y educativas por

el caracter misional y las expectativas de sus stakeholders.

En adicion a dichas variables del macro-entorno externo, se deben contemplar variables

macro-economicas, politicas y ambientales.
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En cuanto al micro-entorno externo las variables de competencia, sea directa (IES con
caracteristicas similares), indirecta (IES de otro caracter, o que atiendan otro tipo de
estudiantes), y sustituta (otras instituciones no formales o que ofrezcan otros tipos de

formacion).

Dada la diversidad de variables y de fuentes encontradas entre las instituciones evaluadas y
consultadas se considera que en el entorno interno se deben contemplar de manera particular
a partir de la filosofia institucional y los requerimientos de su vision institucional
particularmente y para cada periodo de planeacion, ya que también son dinamicas. Lo que
si esta claro es que dichas variables del entorno interno deben ser relevantes, pertinentes y
de impacto para el alcance la vision institucional y que la forma de recoleccion, las fuentes

y los métodos dependen del caracter de las mismas.

Los resultados acerca de cuales son las fuentes mas consultadas en relacién con el entorno
interno indicarian que es pertinente considerar como las principales a la Comunidad
académica (estudiantes, egresados, profesores, egresados, directivos y funcionarios) y demas
stakeholders; asi como informes de resultados de gestion, evaluaciones, mediciones,
auditorias y estudios que den cuenta de estados de avance en comparacién con los objetivos

estratégicos y la vision institucional.

Por otra parte dado que el caracter de la presente investigacion era de tipo exploratorio por
el estado del arte del problema de investigacion, y dado que solo se disponia de los planes
publicados por las IES en un 34% no fue posible establecer cual de las herramientas, técnicas

0 métodos de analisis situacional o estratégico son las mas pertinentes y adecuadas para las
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IES. Solo se pudo establecer cuales son las mas cominmente aplicadas en ellas. Asi, estas
son: El analisis PESTEL, para entornos macro-externos; las cinco fuerzas de Porter para el
micro-entorno externo, asi como la autoevaluacion y consulta con la comunidad académica
las més usadas al interior de las instituciones consultadas. Posteriormente, la matriz DOFA,
es el método mas usado para integrar al analisis, todos los tipos de variables, y determinar la

situacion relativa de la institucién en esos momentos.

En este sentido seria recomendable realizar una investigacion descriptiva o de tipo
correlacional para poder determinar cual de todas las herramientas, métodos o técnicas es la

mas pertinente y adecuada para cada tipo de IES.

Por ultimo, el procedimiento mas apropiado para realizar un analisis estratégico aplicable a
las caracteristicas y condiciones de una Institucién de Educacion Superior en Colombia,
segln se determind es el siguiente:
1. Evaluacion del ciclo anterior (antes de que se termine).
2. Determinacién de variables relevantes de cada entorno (macro-externo, micro-
externo, interno).
3. Determinacion de fuentes por variable.
4. Determinacion de técnicas de recoleccion por tipo de fuente.
5. Recoleccion, validacion y tratamiento de la informacion.
6. Seleccion de método de analisis a aplicar.
7. Aplicacion del método o métodos para realizacion del analisis situacional, teniendo
en cuenta que su resultado servira de ruta y herramienta para la toma de decisiones

en el proceso de disefio de la estrategia organizacional y sus herramientas de
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despliegue, con lo que se pretendera alcanzar la vision en el plazo que dure el plan

de desarrollo organizacional.
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REGISTRO DE INFORMACION DE LA INSTITUCION EDUCATIVA

¢Es privada? TERMINE Instituc. Tecnoldgica
Instituc. Universitaria o

¢Tiene sede en Bogotd? TERMINE , .
Escuela Tecnolégica

¢Esté activa? TERMINE Universidad

Nombre

Se cuenta con un Plan ¢Esta

de Desarrollo publicado al

Institucional formal publico?

Importancia

Periodicidad Otro:

Involucrados (escribir
cargos). Sino, dejar en
blanco

Nivel de los
involucrados

Se menciona el proceso
de elaboracién del PDI

Se mencionan
herramientas écuales?

Se mencionan métodos
y técnicas éCuales?

Se menciona el proceso
de realizacion de
analisis de entornos o
situacional

Importancia

Se mencionan
herramientas écuales?

Se mencionan métodos
y técnicas ¢ Cuales?

Se mencionan fuentes
de informacion
¢Cudles?

Otra informacion
relacionada
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ANEXO B
GUIA ENTREVISTA

Saludo y presentacion del entrevistador

Explicacidn del objetivo de la entrevista

Solicitud y permiso para grabar la entrevista

Solicitud de sinceridad, claridad y amplitud en las respuestas

AN NN

Tema Preguntas

Se cuenta con un Plan de Desarrollo Institucional formal

Plan de desarrollo Periodicidad, tiempo previo para elaboracién

institucional - _ o _
Participantes, encargados e involucrados en el proceso /nivel jerarquico /
Interno o externo
Etapas, descripcion del proceso de planeacion

Proceso de

planeacion Importancia del proceso
Utilidad del proceso
Se lleva a cabo analisis de entornos o situacional
Etapas, descripcidn del proceso de andlisis de entornos o situacional
Contextos y variables que se contemplan para un proceso de analisis
estratégico Vs. que se deberian contemplar.
Fuentes de informacion en cada uno de los contextos y variables
Formas de recoleccidn de cada uno de los contextos y las variables en el
proceso de andlisis estratégico de la institucion

Anélisis ] o ] B

) . Métodos de analisis de informacién de cada uno de los contextos y las
Situacional

variables en el proceso de andlisis estratégico de la institucion

Herramientas usadas para llevar a cabo un analisis estratégico
organizacional

Importancia del proceso de analisis en la IES

Utilidad del proceso en la IES

Necesidad de contar con un método que sirva de guia para el proceso del
analisis estratégico dirigido y aplicado exclusivamente y de manera
pertinente a las Instituciones de Educacidn Superior en Colombia

v Registro informacion /perfil del entrevistado /universidad
v' Agradecimientos al entrevistado
v' Despedida
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ANEXO C
MARCO FILOSOFICO INSTITUCIONAL DE LAS IES EVALUADAS A
PROFUNDIDAD
UNITEC
Mision Contribuir al desarrollo universal del conocimiento, consolidando una comunidad universitaria de
alta sensibilidad humana y social, orientada a la formacidn integral de personas que aporten a la
solucién de problemas del entorno, a partir de su liderazgo y actitud emprendedora.
Al 2020, la Corporacién Universitaria UNITEC sera reconocida como una instituciéon que aporte
significativamente a la generacidn, transferencia y divulgacion del conocimiento, en los campos de
acciéon donde centra su actividad, asi como por la calidad de sus procesos y por la pertinencia e
impacto de la formacion, distinguiéndose por:
Visién El fortalecimiento de su oferta académica en programas de pregrado y postgrado, tanto en la
modalidad presencial como a distancia y virtual.
La consolidacion de un campus universitario.
La participacién en la solucion de problemas del entorno.
El compromiso con el mejoramiento continuo de sus procesos.
La interaccion con el medio empresarial.
La vinculacion permanente y efectiva en proyectos de internacionalizacion.
Como Institucion Unitec fundamenta toda su actividad en 7 principios que guian cada paso que
damos; Conoce la manera en que estos conducen nuestro proceder:
Etica: en Unitec, actuamos con bondad, rectitud, transparencia e integridad. Esto nos permite
ver de manera objetiva y critica nuestro proceso educativo para alcanzar los postulados
misionales.
Pluralismo y libertad de pensamiento: promovemos la libertad de catedra, aprendizaje,
investigacion y pensamiento, primando siempre la rigurosidad cientifica, el interés general y el
bien comun.
Respeto: proclamamos la diversidad y la diferencia como caracteristicas propias ser humano.
Todas las actividades que emprendemos se desarrollan sobre el fundamento de la dignidad, los
derechos propios y de los otros, a través de un clima de convivencia pacifica, bienestar colectivo
e interacciones efectivas.
Valores Identidad nacional: contribuimos a la construccién de un proyecto politico de nacién y a su

vinculacién con el ambito internacional. Promovemos la conservacién y el enriquecimiento del
patrimonio cultural, natural y ambiental de la nacidn. Nuestro proceso formativo incentiva la
comprensidn, el pensamiento critico y el desarrollo de respuestas creativas a problemas
nacionales, culturales y humanos.

Responsabilidad: cumplimos los compromisos asumidos con las funciones propias del ambito
universitario. Estamos comprometidos con la educacién como bien publico y social a través de
la formacién de personas integras.

Solidaridad: nuestras acciones se fundamentan en la solidaridad como principio basico del
orden social y de una vision conjunta del mundo. Compartimos principios, valores y propdsitos
comunes, que buscamos desarrollar a través de la cooperacion interna de nuestros miembros y
de acciones interinstitucionales.

Calidad: promovemos la excelencia como base de nuestra mision. Desarrollamos mecanismos
de autoevaluacién y autorregulacién institucional que orientan y direccionan los procesos de
mejoramiento continuo.




121

FUCS

La Fundacion Universitaria de Ciencias de la Salud es una Institucidn de Educacion Superior,
que asume con responsabilidad la formacidn integral del estudiante, en los campos de la
Misién ciencia, la investigacion, la tecnologia y las humanidades; con fundamentos de excelencia
académica, sentido ético, social y cientifico, liderado por un equipo humano altamente
calificado; con el fin de permitir el analisis objetivo y racional de los problemas de la
comunidad y contribuir a mejorar su calidad de vida.

Para el afio 2020, la Fundacidn Universitaria de Ciencias de la Salud, serd la Institucion de
Vision Educacion Superior mas reconocida en Colombia por la formacion de recurso humano para
el sector salud, la calidad de sus egresados, la excelencia académica y por sus
contribuciones a la investigacion.

En la Fundacion Universitaria de Ciencias de la Salud tratamos con respeto al ser
humano sin discriminacidn alguna, considerandolo como parte integral de la sociedad.
Reconocemos el rigor cientifico como la busqueda de la excelencia en las actividades
y servicios prestados por la Fundacion Universitaria de Ciencias de la Salud, de acuerdo
Valores con los estandares reconocidos nacional e internacionalmente.

Nuestras actividades se caracterizan por el compromiso y entrega con
responsabilidad, eficiencia y eficacia, en la realizacion de los deberes y quehaceres
adquiridos en la institucion.

Nos destacamos por la honestidad, transparencia y rectitud, teniendo en cuenta las
normas de buena conducta y justicia.

UNIPANAMERICANA

Transformar vidas y empresas a través de la innovacion y el conocimiento para construir

Mision : :
una mejor sociedad.

En 2020, seremos una de las veinte (20) mejores universidades del pais dentro de nuestro
Visién modelo educativo gracias a nuestro énfasis en educacion tecnolégica por ciclos, y por ser
el referente nacional de universidad empresarial con proyeccion internacional.

Para Unipanamericana los valores centrales de su dia a dia son los siguientes:

Brindar oportunidades democratizando el derecho a la educacion, para toda la vida,
pertinente y de calidad.

Valores Construir confianza actuando con transparencia, integridad, ética y responsabilidad.
Vocacién de servicio, porque nos apasiona lo que hacemos.

Desarrollo permanente como forma de vida personal y empresarial.

Participacion para la construccidn colectiva.
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ANEXO D

LISTA DE IES CONSULTADAS (CON PDI PUBLICADO)

Caracter académico

Nombre institucion

Institucion técnica profesional

Fundacion Politécnica - Carpo

Institucion técnica profesional

Fundacién Interamericana Técnica-FIT-

Institucion técnica profesional

Fundacién Escuela Colombiana de Hoteleria y
Turismo-ECOTET-

Institucion técnica profesional

Fundacién de Educacion Superior Nueva América

Institucion técnica profesional

Fundacion Centro de Educacion Superior,
Investigacion y Profesionalizacion -CEDINPRO-

Institucion técnica profesional

Corporacion Unificada Nacional de Educacion
Superior-CUN-

Institucion técnica profesional

Corporacion Politécnico Colombo Andino

Institucidn técnica profesional

Corporacion de Educacion Superior Suramérica

Institucidn técnica profesional

Politécnico Indoamericano

Institucion técnica profesional

Corporacion Técnica de Colombia -CORPOTEC-

Institucion técnica profesional

Corporacion Instituto Superior de Educacién Social-
ISES-

Institucidn técnica profesional

Corporacion Centro de Estudios Artisticos y Técnicos-
CEART-

Institucidn técnica profesional

Fundacién para la Educacion Superior Real de
Colombia

Institucién tecnoldgica

Politécnico Internacional Institucion de Educacién
Superior

Institucion tecnoldgica

Politécnico Icaft

Institucién tecnoldgica

LCI - Fundacion Tecnoldgica

Institucion tecnoldgica

Fundacion Tecnoldgica Autdnoma de Bogota-FABA-

Institucién tecnoldgica

Corporacion Tecnologica de Bogota - CTB -

Institucion tecnoldgica

Corporacion Internacional para el Desarrollo
Educativo -CIDE-

Institucion tecnoldgica

Politécnico Santafé de Bogota

Institucién tecnoldgica

Instituto Superior de Ciencias Sociales y Econémico
Familiares-ICSEF-

Institucion tecnoldgica

Fundacién Tecnoldgica Alberto Merani

Institucion tecnoldgica

Fundacién Centro de Investigacién Docencia y
Consultoria Administrativa-F-CIDCA.-

Institucién tecnoldgica

Escuela superior de Ciencias Empresariales - ECIEM

Institucion tecnoldgica

Corporacion Universal de Investigacion y Tecnologia -
CORUNIVERSITEC-

Institucion tecnoldgica

Corporacion Tecnologica Industrial Colombiana -
TEINCO

Institucion tecnoldgica

Corporacion Jhon F. Kennedy
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Caracter académico

Nombre institucién

Institucion tecnoldgica

Corporacion de Educacion Tecnologica Colsubsidio-
Airbus Group

Institucion tecnoldgica

Fundacién de Educacion Superior San José -
FESSANJOSE-

Institucién universitaria/escuela

Universitaria Agustiniana- UNIAGUSTINIANA

tecnoldgica
Institucién universitaria/escuela ., . L )

. . Institucion Universitaria Latina - UNILATINA
tecnologica
Institucién universitaria/escuela Institucion Universitaria Colombo Americana -
tecnologica UNICA
Institucién universitaria/escuela ., . L )

. . Fundacién Universitaria Sanitas
tecnoldgica
Institucion universitaria/escuela ., . . .

. . Fundacién Universitaria San Martin
tecnoldgica
Institucion universitaria/escuela ., . . .

- Fundacién Universitaria Patricio Symes
tecnoldgica
Institucion universitaria/escuela Fundacién Universitaria Monserrate -
tecnoldgica UNIMONSERRATE
Institucion universitaria/escuela ., . o .

;. Fundacién Universitaria Los Libertadores
tecnoldgica
Institucion universitaria/escuela ., . L

. Fundacién Universitaria Juan N. Corpas
tecnoldgica
Institucion universitaria/escuela Fundacién Universitaria Internacional de Colombia -
tecnoldgica UNINCOL
Institucion universitaria/escuela Fundacion Universitaria Empresarial de la Camara de
tecnoldgica Comercio de Bogota
Institucién universitaria/escuela ., . o L

o Fundacién Universitaria de Ciencias de la Salud
tecnoldgica
Institucién universitaria/escuela ., . .

.. Fundacién Universitaria Cieo - UNICIEO
tecnoldgica
Institucidn universitaria/escuela Fundacién Universitaria Agraria de Colombia -
tecnologica UNIAGRARIA-
Institucién universitaria/escuela ., . . .

L. Fundacién Universitaria Salesiana
tecnoldgica
Institucidn universitaria/escuela Escuela Superior de Oftalmologia, Instituto Barraquer
tecnoldgica de América
Institucién universitaria/escuela . ., . .

- Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito
tecnoldgica
Institucién universitaria/escuela . . . .

- Corporacion Universitaria Taller Cinco
tecnoldgica

Institucién universitaria/escuela
tecnoldgica

Corporacion Universitaria Minuto de Dios -
UNIMINUTO-
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Caracter académico

Nombre institucién

Institucién universitaria/escuela

Corporacion Universitaria de Colombia ldeas

tecnoldgica
Institucién universitaria/escuela ., . . N
- Corporacion Universitaria de Catalufia
tecnologica
Institucién universitaria/escuela . . .
. Corporacion Universitaria Cenda
tecnologica
Institucién universitaria/escuela .,
- Corporacion Escuela de Artes y Letras
tecnologica
Institucién universitaria/escuela . . )
.. Universitaria Virtual Internacional
tecnoldgica
Institucién universitaria/escuela UNIPANAMERICANA - Fundacion Universitaria
tecnologica Panamericana
Institucion universitaria/escuela . )
. Politécnico Grancolombiano
tecnoldgica
Institucion universitaria/escuela Institucion Universitaria de Colombia -
tecnoldgica UNIVERSITARIA DE COLOMBIA
Institucion universitaria/escuela Institucion Universitaria Colegios de Colombia -
tecnoldgica UNICOC
Institucion universitaria/escuela Fundacion Universitaria San Mateo - SAN MATEO
tecnoldgica Educacién Superior
Institucion universitaria/escuela ., . L
. Fundacién Universitaria San Alfonso- FUSA-
tecnoldgica
Institucion universitaria/escuela Fundacion Universitaria para el Desarrollo Humano -
tecnoldgica UNINPAHU
Institucion universitaria/escuela Fundacién Universitaria Luis G. Paez -
tecnoldgica UNILUISGPAEZ
Institucién universitaria/escuela ., . .
.. Fundacién Universitaria Konrad Lorenz
tecnoldgica
Institucién universitaria/escuela ., . o ]
.. Fundacién Universitaria Horizonte
tecnoldgica
Institucién universitaria/escuela ., . o . i
.. Fundacién Universitaria del Area Andina
tecnoldgica
Institucidn universitaria/escuela Fundacién Universitaria Internacional de la Rioja -
tecnoldgica UNIR
Institucién universitaria/escuela ., . .
L. Fundacién Universitaria Colombo Germana
tecnoldgica
Institucién universitaria/escuela ., . .
L. Fundacién Universitaria Cafam -UNICAFAM
tecnoldgica
Institucién universitaria/escuela ., . Cer
L. Fundacién Escuela Colombiana de Rehabilitacion
tecnoldgica

Institucién universitaria/escuela
tecnoldgica

Fundacién Universitaria San Pablo - UNISANPABLO
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Caracter académico

Nombre institucién

Institucién universitaria/escuela

Fundacién Universitaria Cervantes San Agustin -

tecnoldgica UNICERVANTES
Institucidn universitaria/escuela ELITE- Escuela Latinoamericana de Ingenieros,
tecnologica Tecnologos y Empresarios
Institucion universitaria/escuela ., . o .

- Corporacion Universitaria Republicana
tecnologica
Institucion universitaria/escuela ., . L .

L Corporacion Universitaria Iberoamericana
tecnologica
Institucidn universitaria/escuela Corporacion Universitaria de Ciencia y Desarrollo -
tecnologica UNICIENCIA
Instltugc_)n universitariafescuela Corporacion Universitaria de Asturias
tecnoldgica
Institucion universitaria/escuela ., L .

- Corporacion Universitaria Unitec
tecnoldgica
Institucion universitaria/escuela Colegio de Estudios Superiores de Administracion-
tecnoldgica CESA-
Universidad Universidad Santo Tomas
Universidad Universidad Libre
Universidad Universidad Inca de Colombia
Universidad Universidad EIl Bosque
Universidad Universidad EAN
Universidad Universidad de los Andes
Universidad Universidad de Ciencias Aplicadas y Ambientales -

UDCA.
Universidad Universidad Central
Universidad Universidad Antonio Narifio
Universidad Pontificia Universidad Javeriana
Universidad Fundacion Universidad de América
Universidad Corporacion Universidad Piloto de Colombia
Universidad Colegio Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario
Universidad Universidad Sergio Arboleda
Universidad Universidad Manuela Beltran-UMB-
Universidad Universidad la Gran Colombia
Universidad Universidad Externado de Colombia
Universidad Universidad ECCI
Universidad Universidad de San Buenaventura
Universidad Universidad de la Salle
Universidad Universidad Cooperativa de Colombia
Universidad Universidad Catolica de Colombia
. Fundacién Universidad de Bogotéa - Jorge Tadeo
Universidad
Lozano
. . Fundacion Universidad Auténoma de Colombia -

Universidad

FUAC-
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Nosotros, JUAN PABLO PINEDA CANTOR, DORA BEATRIZ RIVERA IBANEZ,
LUZ ANGELA ROJAS LA ROTTA y LEIDY CAROLINA RUEDA FONSECA,
manifestamos en este documento nuestra voluntad de ceder a la Corporacion
Universitaria Unitec los derechos patrimoniales, consagrados en el articulo 72 de la
Ley de 1982%, de la investigacion titulada:

DISENO DE UNA GUIA PARA REALIZAR EL ANALISIS ESTRATEGICO DE UNA
INSTITUCION EDUCATIVA DE NIVEL SUPERIOR

Producto de nuestra actividad académica, para optar por el titulo de
ESPECIALISTA EN GERENCIA DE PROYECTOS. La Corporacion Universitaria
Unitec entidad académica sin animo de lucro, queda por lo tanto facultada
plenamente para ejercer los derechos anteriormente cedidos en su actividad
ordinaria de investigacién, docencia y publicacién. La cesidn otorgada se ajusta a
lo que establece la Ley 23 de 1982. Con todo, en nuestra condicién de autores nos
reservamos los derechos morales de la obra antes citada con arreglo al Articulo 30
de la Ley 23 de 1982. En concordancia escribimos este documento en el momento
mismo que hacemos entrega del trabajo final a la Biblioteca General de la
Corporacion Universitaria Unitec.

o
Juan Pablo Pineda Cantor == 1.012.353.665
Nombre Firma Cédula
/ "4

Dora B. Rivera Ibafiez \ YT 51.617.700
Nombre Firma Cédula

Luz Angela Rojas La Rotta %4é : 52.712.896
Nombre Firma Cédula

Leidy Carolina Rueda Fonseca 52.907.530

Leidy Carolina Rueda Fonse
Nombre “Firma Cédula

"Los derechos del autor recaen sobre las obras cientificas, literarias y artisticas en las cuales se comprenden las creaciones
del espiritu en el campo cientifico, literario y artistico, cualquiera que sea el modo o la forma de expresién y cualquiera que
sea su destinacion, tales como: los libres, los folletos y otros escritos; las conferencias, alocuciones, sermones y otras obras
de la misma naturaleza; las obras draméticas o dramatico musicales; las obras coreogréficas y las pantomimas ; las
composiciones musicales con letra o sin ella; las obras cinematogréficas, a las cuales se asimilan las obras de dibujo, pintura,
arquitectura, escultura, grabado, litografia; las obras fotograficas a las cuales se asimilan las expresas por procedimiento
anélogo a la fotografia, a la arquitectura, o a las ciencias, toda produccién del dominio cientifico, literario o artistico que pueda
reproducirse o definirse por cualquier forma de impresién o de reproduccion, por fonograma, radiotelefonia o cualquier otro
medio conocido o por conocer” (Articulo 72 de la Ley 23 de 1982).



