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RESUMEN GENERAL DE TRABAJO DE GRADO
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Fernando Ferrini en Barrancabermeja
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RESUMEN

El proyecto de investigaciéon denominado “Formulaciéon de un plan estratégico 2021-2023 para el
Instituto San Fernando Ferrini en la ciudad de Barrancabermeja”, integra las metodologias PESTEL,
Canvas, Porter, entre otras, con el fin de evaluar el contexto de la organizacién identificando las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la institucion y aprovechandolas para la
aplicacion de estrategias que potencialicen o minimicen sus efectos. Se hizo uso de la metodologia
DOFA para generar alternativas estratégicas que dieran soluciéon a las necesidades identificadas y
posteriormente priorizarlas con el fin de atacar estratégicamente cada aspecto. El resultado final del
ejercicio consta de un Cuadro de Mando Integral que permite controlar, hacer seguimiento y
trazabilidad a las estrategias formuladas en la matriz DOFA. En conclusion, se disefid todo un
planteamiento estratégico que incluyd Analisis del contexto, evaluacién de factores externos e
internos, una matriz DOFA y la priorizacion de sus estrategias. Posteriormente se cuenta con planes
de accion para intervenir cada estrategia, el mapa de objetivos estratégicos y finalizando con el cuadro
de mando integral.
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Planeacion estratégica, cuadro de mando integral, priorizaciéon de
estrategias.
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ABSTRACT

The research project called \"Formulation of a strategic plan 2021-2023 for the San Fernando Ferrini
Institute in the city of Barrancabermeja\", integrates the PESTEL, Canvas, Porter methodologies,
among others, in order to evaluate the context of the organization by identifying the opportunities,
threats, strengths and weaknesses of the institution and taking advantage of them for the application
of strategies that enhance or minimize their effects. The SWOT methodology was used to generate
strategic alternatives that would provide a solution to the identified needs and subsequently prioritize
them in order to strategically attack each aspect. The final result of the exercise consists of a Balanced
Scorecard that allows control, monitoring and traceability of the strategies formulated in the SWOT
matrix. In conclusion, an entire strategic approach was designed that included context analysis,
evaluation of external and internal factors, a SWOT matrix and the prioritization of their strategies.
Subsequently, there are action plans to intervene each strategy, the map of strategic objectives and
ending with the balanced scorecard.

KEYWORDS:

Strategic planning, balanced scorecard, prioritization of strategies.
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INTRODUCCION

El Instituto San Fernando Ferrini es una institucion educativa no oficial ubicada en
Barrancabermeja, Santander, que desde el afio 1997 ofrece educacion para los niveles de
primaria y bachillerato académico en jornada diurna.

De acuerdo con Rojas et. al (2012), la planeacion estratégica ademas de permitir ver la
situacion actual de la organizacion, es una herramienta para “predecir un futuro” o al menos,
enfocar a la empresa y tener una perspectiva de posibles escenarios futuros en los cuales podria
estar inmersa, y de esta forma estar preparada para los cambios que el entorno la obligue a
tomar. | Instituto San Fernando Ferrini ha visto como la falta de planeacion estratégica ha incidido
en sus ingresos en los Ultimos afios ya sea por pérdida de mercado, asignacién inadecuada de
recursos, improvisacion en algunas situaciones y continuidad de problemas afio tras afio. Esto
podria deberse a que no se tiene claro para donde va la organizacién lo cual puede generar
estancamiento y bajos resultados.

En este documento se plantea la formulacion del plan estratégico para el Instituto San
Fernando Ferrini de Barrancabermeja, debido a que carecia de esta planeacion que es de suma
importancia para garantizar su supervivencia, y aprovechando el interés de esta institucion en
formularlo como guia para la toma de decisiones y el logro de un crecimiento sostenido. Con este
trabajo se busca que al analizar el entorno y formular estrategias, los procesos de toma de
decisiones de la institucion se realicen con suficiente informacién y con menos incertidumbre.
También que contribuya a orientar a la direccion en la integracion de la estrategia con los demas
procesos, facilite la asignacién de recursos y permita la consecucion de objetivos.

Dentro de este documento se podra encontrar la definicion del problema de investigacion,
los objetivos, la justificacion, antecedentes, marco tedérico, disefio metodolégico, analisis externo,
andlisis interno, mision y vision reformuladas, planteamiento estratégico, conclusiones,

recomendaciones y bibliografia.
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CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del problemay justificacion
1.1.1. Planteamiento del problema

Las instituciones educativas tienen como objetivo la formacién de las personas para
crecer, perfeccionarse, desarrollarse de manera integral y trascender (Sandoval, 2008). Por esta
razon sus miembros, tienen una responsabilidad que debe ser asumida con una planeacion y
organizacion de todas las actividades que permitan posteriormente tener un control y unas
acciones orientadas a la mejora. Segun NOVA (2016), las instituciones de educacion tienen la
misién de construir ciudadanos felices, pacificos y responsables que contribuyan a desarrollar la
sociedad en aspectos humanos, econémicos, tecnoldgicos y cientificos.

De acuerdo con la ley 115 de 1994, Ley general de educacion, Articulo 10. menciona que
la educacién es un proceso de formacién permanente, personal, cultural y social que tiene como
base una concepcién integral de la persona humana, de su dignidad, de sus derechos y de sus
deberes.

De acuerdo con el articulo 67 de la Constitucion Politica, define y desarrolla la
organizacion y la prestacion de la educacién formal en sus niveles preescolar, basica (primaria y
secundaria) y media, no formal e informal, dirigida a nifios y jovenes en edad escolar, a adultos,
a campesinos, a grupos étnicos, a personas con limitaciones fisicas, sensoriales y psiquicas, con
capacidades excepcionales, y a personas que requieran rehabilitacion social. En el articulo 4o.
Calidad y cubrimiento del servicio, menciona que corresponde al Estado, a la sociedad y a la
familia velar por la calidad de la educacion y promover el acceso al servicio publico educativo y
es responsabilidad de la Nacion y de las entidades territoriales, garantizar su cubrimiento.

Las directivas de los colegios son las encargadas de administrar los recursos fisicos,
financieros, humanos, tecnoldgicos y del conocimiento, buscando su integracion para alcanzar

los diferentes objetivos, lo cual sugiere que el Director desempefia unas funciones estratégicas.
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“El rol de la direccion y, por ende, de la planificacion, es el de generar un “tejido” dentro de las
limitaciones de recursos necesarias para mejorar la efectividad institucional”. (Shattock ,2010)

El Instituto San Fernando Ferrini es una institucién de caracter no oficial que ofrece una
educacién personalizada y se enfoca en la atencidon de grupos pequefios de estudiantes que
sienten que no se han adaptado a la educacion regular. El colegio funciona desde el afio 1997 y
nacié a partir de la necesidad del gobierno municipal, de desarrollar proyectos de educacién para
la poblacion trabajadora que no habia culminado su educacion bésica secundaria. El colegio
ofrecia bachillerato semestralizado y tenia buena acogida entre la poblacion barranquefa.

La institucién no habia realizado diagnéstico de su situacion y a partir de la necesidad y
de los nuevos retos que exige el mercado surgié la idea de desarrollar la formulacion de un plan
estratégico para el Instituto San Fernando Ferrini Barrancabermeja, desarrollando las etapas
para realizar ese proceso de manera que el colegio pueda mejorar en los procesos de gestion
de la direccién y responder a los retos del entorno de una manera mas organizada y sin
improvisacion. Este trabajo busca entonces responder la siguiente pregunta de investigacion:
¢, Qué estrategias, programas y acciones se deben implementar para lograr el posicionamiento
del instituto a 2023?

De acuerdo con Nova (2016), la sociedad actual esta en medio de una dinamica
acelerada y en constante cambio en la cual los lideres deben dar respuesta inmediata a las
diferentes situaciones. Por esta razon deben desarrollarse planes que permitan enfrentar los
cambios del entorno y son los dirigentes quienes tienen esa responsabilidad. En una institucion
educativa el lider visible es el Rector y es quien debe planificar, organizar, dirigir y controlar

recursos para alcanzar los objetivos.

1.1.2. Antecedentes
El direccionamiento estratégico no es un acontecimiento moderno, puesto que se ha

venido trabajando con este desde hace varios afos. De hecho, personajes como Michael Porter,
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han logrado disefiar metodologias eficaces para estudiar las organizaciones y la forma de
aprovechar su entorno y capacidades para obtener una mejora no sélo relativa, sino considerable
en la industria a la que pertenece. Aungue incialmente los principios del direccionamiento
estratégico podrian haberse aplicado a empresas de gran tamafio en cuanto a planta de personal
y al nUmero de activos, es una iniciativa capaz de desarrollarse en organizaciones de menor
alcance pero de igual importancia.

Las instituciones educativas alrededor del mundo han empezado a implementar estos
modelos de planeacion estratégica haciendo uso de una o varias metodologias de aplicacion, no
s6lo en la educacion superior, sino también aplicados a primaria y secundaria. Ejemplo de esto
se presenta en latinoamérica, cuando paises como en paises como Ecuador se presentan
proyectos de grado como el de Andrade y Vaca (2014), en el cual se disefia un Plan estratégico
para el Colegio particular David Ausubel. Hay que tener en cuenta que esta institucion es de
caracter privado, lo cual presenta un caracteristica particular de las instituciones que
implementan este tipo de iniciativas, ya que parte de una directriz que toma la mas alta direccion
de este tipo de organizaciones con el fin, generalmente, de mejorar la gestion operativa de la
institucion como lo proponen los autores. Adicionalmente, este proyecto en particular, aplica una
de las metodologias mas usadas en materia de traduccion de la estrategia empresarial, el Cuadro
de Mando integral o Balanced Scorecard (BSC por sus siglas en inglés). Es necesario mencionar
gue todas las metodologias para determinar las estrategias organizacionales son validas, no
existe una sola hoja de ruta trazada para fomentar la planeacién estratégica de una organizacion,
sin embargo, la aplicacion adecuada de metodologias probadas y avaladas por consenso como
la ya mencionada, permite la implementacion de un proceso légico que se orienta al logro de los
resultados previstos con el uso de una estrategia.

Otro de los ejemplos que se pueden encontrar internacionalmente en latinoamérica, lo
proporciona la Escuela de Posgrados Universidad César Vallejo, en Peru. Alli Medina (2018)

disefia su tesis de Maestria enfocada en la Planeacion estratégica y acompafiamiento
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pedagogico en la IE N° 21007, UGEL 09, Distrito Huacho, Provincia, Lima 2017. El objetivo de
este proyecto fue determinar la relacion que existe en la planeacion estratégica y el
acompafiamiento pedagodgico, de esta manera el estudio utilizé el método hipotético deductivo,
a través de un enfoque cuantitativo basado en la elaboracion de hipotesis, recolecciéon y analisis
de datos que se sustenten en procesos estadisticos. En la investigacion se us6 un disefio
correlacional y transversal para el grado de relacién entre dos 0 mas variables. El estudio
concluyd que la planeacion estratégica establece una relacion positivamente fuerte con el
acompafiamiento pedagdgico en la institucion.

Existen pardmetros que permiten deducir algunos elementos fundamentales de
consideracion de los dos antecedentes anteriores, el primero de ellos es que ambas intituciones
son de caracter privado, con lo que se puede establecer el precedente que aungque no es una
regla, si se presenta una inclinacion de las instituciones privadas sobre la planeacion estratégica,
con el fin de aumentar la eficiencia operacional pero también la participacién el mercado. El
segundo elemento de consideracion es que en este tipo de organizaciones existe un alto impacto
al implementar un direccionamiento estratégico, gracias a que esta relacionado directamente con
la ensefanza y el acompafiamiento pedagogico.

A nivel mas interno, Cortés L., Clavijo, A., (2014) realizaron una investigacion que esta
basada en la aplicacion del modelo de gestion estratégica en la gestién directiva del Colegio el
Cortijo Vianey |.E.D. La metodologia consistio en el enfoque investigativo de tipo cualitativo y el
disefio metodolégico correspondiod a la investigacion mediante accion participativa. La poblacion
total de estudiantes del colegio fue de 1570 estudiantes, 3000 padres de familia, 60 docentes, 3
coordinadores, 2 orientadores, 4 docentes administrativos, 8 personas de servicios generales,
10 de servicios de seguridad y 1 rector.

Las conclusiones de dicha investigacion permitieron dimensionar el alcance de las
actividades ejecutadas por la gestion directiva, puesto que es este componente el encargado de

organizar y mejorar las practicas en las instituciones educativas, y la importancia de alcanzar sus
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propésitos para orientar y dar sentido a su labor y al servicio prestado. Asi mismo, se determiné
en esa investigacion, la importancia de los procesos de gestidn, los cuales permitieron articular
los recursos disponibles, con las necesidades de la poblacién y el talento humano enfocando la
practica de acuerdo con el horizonte institucional para poder establecer acciones de mejora
acorde con la situacion vigente.

El desarrollo del modelo de gestion estratégica hizo posible fortalecer la participacion de
la comunidad educativa mediante los comités institucionales para la toma de decisiones y
estrategias de mejoramiento consensuadas para beneficiar los procesos de aprendizaje de los
estudiantes y las practicas educativas, permitiendo una mayor organizacion de los procesos y
actividades con el objetivo de realizar el seguimiento, evaluar y proponer acciones de
mejoramiento oportunas.

Por ende, la realizaciébn de los procesos de planeacion, ejecucion, seguimiento y
mejoramiento continuo permite buscar la claridad en el objetivo de las actividades y ofrecer un
panorama en el cual se pueda garantizar el éxito y calidad de la labor educativa, consolidando la
organizacion de los procesos institucionales, actividades de retroalimentacién y evaluacion que
permitan visibilizar el mejoramiento desde la perspectiva de la cultura al interior de la institucion.
Dicha propuesta de investigacion permitio fortalecer las practicas de la gestién directiva, y fue el
primer paso para las mejoras en las demas gestiones de la institucion, en el fortalecimiento de
los procesos académicos, administrativos y comunitarios para la consolidacién de una cultura
efectiva y eficiente para los estudiantes y la comunidad en general.

Montoya M. (2019) realiz6 una investigacion relacionada con el pensamiento estratégico:
un nuevo paradigma en el marco de la direccion de instituciones educativas. El alcance de la
investigacion fue de tipo exploratorio descriptivo debido a que la revision bibliografica evidencié
gue el pensamiento estratégico en los directivos de instituciones educativas colombianas posee
un vacio tedrico, segun el autor, por lo cual se explora el tema midiendo su presencia, ampliando

la teoria y el conocimiento en los individuos de la muestra y describiendo esta habilidad de
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pensamiento para construir una vision compartida de calidad desde la complementariedad del
principio de solidaridad con el principio de resultado.

Para la recoleccion de datos se realiz6 una entrevista a profundidad con un experto
colombiano que ha vinculado en su produccion académica y en la formacion de directivos
escolares el conocimiento proveniente de la administracion, la psicologia y la neurociencia. Asi
mismo, se empled por primera vez con fines investigativos una lista de chequeo que mide la
presencia de condiciones entropicas y de sinergia para el surgimiento del pensamiento
estratégico. Los participantes fueron 6 directivos del Colegio Bilingtie Nueva Alejandria, cuyas
respuestas permitieron comprender el alcance de las construcciones teérica expuestas por el
experto. Finalmente se realizd un registro de observacion participante de un taller experiencial
orientado al autoconocimiento de los directivos del colegio. Los hallazgos revelaron que el
pensamiento estratégico tiene como condicion primordial el autoconocimiento y que es el
resultado de un proceso interior que permite observar de modo holistico las situaciones
cotidianas que afronta el directivo escolar.

En una investigacién realizada por Reyes (2019) para la realizaciéon del Plan de
direccionamiento estratégico para el Colegio Berchmans de la ciudad de Cali, se realizé una
investigacion aplicada con enfoque mixto, en la cual se combinaron las fortalezas de los enfoques
cuantitativo y cualitativo. El uso del enfoque de investigacion mixto permitié tanto analizar el
fenébmeno en profundidad, asi como utilizar datos estadisticos tomados de la primera fase de
analisis documental del Colegio Berchmans y los datos estadisticos del mercado.

El estudio es de tipo descriptivo por cuanto pretendié describir el mercado de los colegios
en Cali con base en su ubicacion geogréfica, su orientacion ideoldgica espiritual y el perfil
socioecondmico al que se enfoca. También el Colegio Berchmans por sus caracteristicas
particulares, sus matriculas anuales, sus procesos estratégicos, formativos, comunicacionales y
de marketing, sus cargos, sus problemas y otros aspectos relativos a factores internos, todo lo

anterior con base en la introduccion de herramientas y técnicas de recoleccion de informacion
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propias del direccionamiento estratégico. De igual forma fue descriptivo en tanto esta informacion
merecié un proceso de busqueda, andlisis e interpretacion de informacion.

Ese estudio también aplicé un tipo de correlacion no estadistica, en tanto se tomaron los
aspectos cualitativos del entorno y a nivel interno del Colegio, para establecer la orientacion
estratégica futura. El aspecto correlacional de la investigacion se materializo en las relaciones de
estos factores internos, con otros factores externos de los cuales el Colegio no tiene control, sino
qgue pertenecen al mercado. Este tipo de investigacion permitié identificar las debilidades y
fortalezas a nivel interno y las oportunidades y amenazas del entorno externo.

El método de investigaciéon fue deductivo en cuanto partié de los aspectos generales del
Colegio, el mercado y sus caracteristicas, para llegar a los aspectos especificos relacionados
con la direccion estratégica que se ve materializado en su visién, misién, objetivos y estrategias,
todas estas resultado de los hallazgos internos y del entorno.

Relacionando los hallazgos de las investigaciones mencionadas anteriormente, es
posible evidenciar la inclusion de las instituciones de caracter publico en el direccionamiento
estratégico, lo cual implica que por lo menos en Colombia, no sélo el sector privado accede a los
recursos que entrega la planeacioén, sino que el sector oficial comprende la necesidad de mejorar
su gestion operativa. La iniciativa de implementacion del direccionamiento estratégico en todos
los casos debe surgir desde la direccién de la entidad, pues se requiere un compromiso con la
gestion de recursos para la aplicacion de la estrategia. Adicionalmente, se demuestra que es
necesario focalizar la investigacion en grupos de personas de distintas areas, con el fin de hacer
mas objetivo el proceso y obtener mejores resultados en la formulacién y traduccion de la
estrategia.

A nivel de antecedentes institucionales, en la historia del Instituto San Fernando Ferrini
Barrancabermeja antes de esta investigacion, no se habian realizado estudios de diagndstico ni
andlisis del entorno. Solo se habia formulado la misién y vision para demostrar concordancia con

el proyecto educativo institucional PEI.
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1.1.3. Justificacion

De acuerdo con Ramirez (2005), los centros de educacién son también organizaciones.
Aunque los han clasificado como entes sin animo de lucro, también necesitan de la gestion y
organizacion administrativa de la materia prima que es el estudiante. Lo que menciona este autor
cobra especial importancia ya que recuerda que una institucién educativa debe ser manejada
como una empresa, llevando los procesos con la mejor interaccién posible en pro de la
consecucion de objetivos.

En este sentido la institucidon busca orientar todo su esfuerzo hacia su desarrollo y la
mejora de la formacién ajustado a los lineamientos de la ley 115 de 1994 y sus decretos
reglamentarios, teniendo en cuenta las caracteristicas de la poblacion estudiantil y las
necesidades y expectativas de la comunidad. En este sentido, el Proyecto Educativo Institucional
del instituto establece que el cambio en los procesos educativos se lograra a través de la
concepcidn de una institucién dinAmica e innovadora, capaz de gestionar desde las perspectivas
administrativa y pedagogica la creacion de ambientes de aprendizaje y convivencia que permita
a los estudiantes, mayor crecimiento humano, espiritual e intelectual. (Proyecto Educativo
Institucional PEI Instituto San Fernando Ferrini 2012-2015)

Segun Nova (2016), a través de la planeacion es posible definir qué hacer, los recursos
y las estrategias; también permite organizar de manera efectiva el proceso ensefianza-
aprendizaje con base en el sistema educativo nacional, el contexto escolar y las caracteristicas
de grupo e individuales de cada estudiante.

Con el paso de los afios, el colegio ha visto disminuido el nimero de estudiantes debido
a gque cada vez se generan menos proyectos como los que dieron origen al instituto. La educacion
por ciclos ya no es tan demandada como en afios anteriores y eso hizo que la jornada nocturna
desapareciera. Actualmente el colegio presta el servicio de educacion regular diurna en los

grados sexto a undécimo y en calendario A.
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La situacion economica de la ciudad en los ultimos afios ha influido en la cantidad de
alumnos matriculados, debido a que desde el afio 2015 se ha venido observando que algunos
estudiantes no continlan y otros son retirados porque su familia se va de la ciudad o son
cambiados a instituciones de caracter oficial por la escasez de oportunidades laborales de los
padres.

De acuerdo con el estudio de insuficiencia educativa (Alcaldia de Barrancabermeja,
2019), la ciudad de Barrancabermeja desde el afio 2015 se viene enfrentando a un proceso de
crisis econémica debido a la caida de los precios del petréleo en todo el mundo. Esto ha
desestabilizado la inercia socioeconémica en la regién desde hace mas de diez afios, lo que
implica una renovacion de la vision y dinamicas economicas del territorio. Este panorama hace
necesario que la educacion responda frente a esas nuevas realidades y prepare a las diferentes
generaciones para nuevos retos.

Con relacién a las pruebas Saber, se observa que el instituto mantiene unos resultados
positivos, pero no de nivel superior comparado con otras instituciones educativas de la ciudad.

El constante cambio del entorno del Instituto San Fernando Ferrini, ha puesto en
evidencia la necesidad de analizar el entorno en busca de oportunidades. “Los hallazgos revelan
que el pensamiento estratégico tiene como condicion primordial el autoconocimiento”. (Salazar,
2019). Por esto es necesario que se haga un analisis de los diversos factores internos y externos
gue pueden afectar el logro de los objetivos.

De acuerdo con Chiavenato (2001), las organizaciones no operan de forma improvisada.
La estrategia empresarial es una actividad que requiere identificar las oportunidades y amenazas
del ambiente donde realiza sus operaciones la organizacién, su capacidad real o potencial para
anticiparse a las necesidades del mercado y competir en condiciones de riesgo con sus rivales.

Segun NOVA (2018), la importancia de disefiar la planeacion para una institucion
educativa estd en que se propicia el desarrollo institucional a través de la optimizacion de

recursos, se disminuyen los niveles de incertidumbre y riesgos futuros. El diagnéstico del entorno
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y la formulacion de un plan estratégico se hace vital para el Instituto San Fernando Ferrini por la
dinamica del sector educativo, la necesidad de agregar valor a los propietarios y tener una ventaja
competitiva en el mercado con un servicio educativo de calidad que impacte positivamente en la

sociedad.

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo General
Formular un plan estratégico 2021-2023 para el Instituto San Fernando Ferrini en
Barrancabermeja.
1.2.2. Objetivos especificos
A. Realizar el diagndstico organizacional interno y externo del instituto.
B. Redefinir la misién y visién de la institucion teniendo en cuenta los
resultados del diagnéstico.
C. Establecer los objetivos, estrategias, programas y acciones para el
posicionamiento del instituto a 2023.
D. Disefar un tablero balanceado de gestion con indicadores y metas que

permitan dar seguimiento y control al logro de los planes estratégicos propuestos.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 Conceptualizacién

2.1.1. Estrategia

De acuerdo con las afirmaciones de Baidaba, en su texto arabe-hindd Calila y Dimna
(version Antonio Chalita Sfair, 1995) sobre las tres cosas en que debia concentrarse la atencion
del gobernante, las cuales son:

En un primer lugar analizar muy cuidadosamente los hechos pasados y las razones de
su fracaso, para posteriormente mirar en retrospectiva y hacer un balance de los beneficios y
perjuicios que le han traido. En segundo lugar, estudiar minuciosamente las circunstancias
actuales evidenciando aspectos favorables y desfavorables, con el fin de sacar el maximo
provecho de las oportunidades, y evitar todo lo que pueda causar pérdidas y fracasos. Por ultimo,
es pertinente estudiar el futuro, estableciendo panoramas de éxito o fracaso de acuerdo con el
juicio subjetivo de quien toma decisiones, con el fin de estar preparado para buenas y malas
temporadas y estar atento a aquello que no desea que suceda.

En cuanto a la definicion del termino estrategia, este viene del griego strategos que
significa “general", lo cual hace alusién a una persona en la cual reside la jefatura o0 mando militar,
de ahi que el estratega, sea la persona con la visién suficiente para dirigir un grupo hacia el
cumplimiento de un objetivo. A su vez, esta palabra proviene de raices que significan "ejército y
"acaudillar". La palabra estrategia se ha usado de muchas maneras y en diferentes contextos a
lo largo de los afios. Su uso mas comun ha sido en el ambito militar, donde el concepto ha sido
utilizado durante siglos.

Otro de los autores que realiz6 aportes considerables al concepto de estrategia fue
Michael Porter (2011), quien la defini6 como el disefio de una posicién Unica y valiosa que
involucra un conjunto de distintas actividades, las cuales se dirigen en crear una ventaja

competitiva. Como bien se evidencia, el autor considera estrategia todo aquello que pueda
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generar una ventaja o posicién dominante. A su vez el autor considera que la implementacion de
estrategias permite a las organizaciones definir una ventaja competitiva de tres formas: el
liderazgo en costos, la diferenciacion y enfoque y afiade que para competir se debe de cuidar el
manejo de cinco fuerzas a saber: la amenaza de nuevos competidores, la amenaza de productos
0 servicios sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores, el poder de negociacion con
la competencia y la rivalidad entre las empresas.

De acuerdo con Hitt, Ireland y Hoskisson (1995) el concepto de estrategia se relaciona
con el de ventaja competitiva ya que se obtiene como resultado de acciones y compromisos
encaminados a obtenerla. Para Peter Drucker (1954) la estrategia busca que los gerentes
analicen su situacion actual y que la cambien en caso necesario, saber qué recursos tiene la
organizacion y cuales deberia tener. Esto quiere decir que para formular una estrategia es
necesario planificar primeramente los elementos que podran materializar las acciones y, por
consiguiente, obtener la meta que ha establecido la empresa. En otras palabras, la estrategia es
el aspecto fundamental que determina las metas de una organizacion a lo largo del tiempo y
proporciona la direccién que tomara en ese espacio temporal.

Mintzberg y Quinn (1999) también se refieren a la estrategia realizada, deliberada y
emergente como los conceptos basicos de la manera como una empresa la puede desarrollar.
En el desarrollo de la estrategia deliberada, la organizaciéon formula sus intenciones y va hacia
delante a su realizacion y en medio del proceso lleva a cabo acciones que no son parte de sus
intenciones planeadas y dan como resultado la estrategia emergente. Cuando la empresa ejecuta
la estrategia, se convierte en realizada.

Henry Mintzberg define el término estrategia como: el patrén de una serie de acciones
gue pasan en el tiempo. En su opinién, los objetivos, planes y base de recursos de la
organizacion, en un momento dado, no son mas importantes que todo lo que la empresa ha
hecho y en la realidad esta haciendo. Esta concepcion enfatiza la accion; las empresas siempre

tienen una estrategia, aun cuando no tengan planes.
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Complementando el concepto anterior, Jhonson y Scholes (2001) mencionan que la
estrategia es la direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo; obtiene ventajas para
la organizacion mediante la configuracion de los recursos en un entorno en constante cambio,
para enfrentar a las necesidades de los mercados y cumplir las expectativas de los inversionistas.
Por su parte, Alfred Chandler (1962), define la estrategia, como las metas y objetivos de largo
plazo de una organizacion, a través de la impementacién de planes de accion y la asignacion de
recursos para llevar a cabo dichas metas. Esta definicibn pone mas en contexto los elementos
especificos de la estrategia y provee de herramienta para la construccion del concepto.

Por otra parte, Kenneth Andrews (1971) plantea que toda empresa tiene una estrategia,
aunque sea imperfecta o implicita, sin que lo anterior implique que tenga una planificacién
consciente de su estrategia. Andrews mezcla las ideas de Drucker y Chandler en su definicion
de estrategia. La estrategia es el patréon de los objetivos, propdsitos 0 metas y las politicas y
planes fundamentales para alcanzar dichas metas, definida de tal modo que establezcan en qué
clase de negocio la empresa esta 0 quiere estar y qué clase de empresa es o0 quiere ser’ y en
complemento con la definicion anterior, se puede inferir que una estrategia puede o0 no estar
definida claramente, ser conocida explicitamente por la organizacion y estar siendo medida y
controlada, es mas, existen organizaciones cuya estrategia sin ser especifica y aterrizada obtiene
un nivel de funcionalidad tal que les permite alcanzar sus metas.

Otra forma de ver el concepto de estrategia abordado desde una perspectiva mas
empresarial es la que ofrece Serna (2014), ya que este autor menciona que la estrategia define
el posicionamiento de la organizacion, alineando las actividades con la estrategia, construyendo
una diferencia con la competencia, asegurando una gestién por procesos, facilitando la
sostenibilidad organizacional y gestionando la eficiencia organizacional. El resultado de este
proceso debe ser la construccién de una ventaja competitiva, dificil de copiar, duradera en el
tiempo y confiable. Sin definir el concepto de ventaja competitiva, es necesario que una ventaja

apunte a utilizar las habilidades distintivas para sobresalir en la industria a la que pertenece.
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Desde una perspectiva administrativa de acuerdo con Estrada, Saumett y Montenegro
(2016), la estrategia representa una directa relacion con la gestion, y se manifiesta en una
manera alternativa e innovadora de dirigir a las empresas, haciendo primero un reconocimiento
de diferentes situaciones que posiblemente afectarian su estabilidad y que estan relacionadas
con los entornos interno y externo. Lo anterior indica que la estrategia es un elemento que debe
partir desde la alta direccion de cualquier organizacion, ya que desde la misma es en donde se
destinan los recursos para efectuar cada accion a realizar.

De acuerdo con Chiavenato (2001), La estrategia representa un enfoque integrado de las
ventajas de la organizacion con los desafios del ambiente para asegurar la consecucion de
objetivos. Debe combinar las oportunidades ambientales con la capacidad empresarial y alcanzar

el equilibrio 6ptimo entre lo que la empresa busca y lo que en realidad puede hacer.

2.1.2. Direccionamiento estratégico

Segun Camacho (2002), el direccionamiento estratégico es un enfoque gerencial que
permite a la alta direccion determinar un rumbo y definir las actividades para que toda la
organizacion trabaje en una sola direccion. Por lo cual se define la primera caracteristica del
direccionamiento estratégico, y es que este elemento parte de una iniciativa gerencial, ya que es
desde esta alta posicién donde se tiene una vision de lo que debe ser el futuro de la empresa,
visién que mandos medios y bajos es muy probable que no posean.

Por otro lado, Rodriguez-Ponce y Pedraja-Rejas (2013) sostienen que la direccién
estratégica es el proceso mediante el cual una organizacion busca alcanzar una ventaja
competitiva sostenible que le servira para lograr eficacia y el cumplimiento de su misién. Somov
(2018) asegura que la gestion estratégica permite, entre otras cosas, obtener ventajas

competitivas sostenibles y el posicionamiento organizacional.
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2.1.3 Planeacién estratégica

El proceso de planeacion estratégica estd enmarcado en un sistema gerencial que
permite a la empresa alinear sus recursos y capacidades con la estrategia corporativa. Es un
proceso sistematico que mediante cinco etapas: diagndstico, formulacion, implantacion,
ejecucion y evaluacion, orientan a la organizacion en el cumplimiento de la estrategia y en la
construccion de la vision de futuro.

Segun Palacios (2016), la importancia de la planeacién estratégica esta en que sin esta
es dificil que los administradores sepan cOmo organizar a las personas y sus recursos y a la vez
tener una idea clara de lo que es necesario organizar. Sin que la empresa defina un plan, las
probabilidades de alcanzar los objetivos propuestos son minimas, ya que no se han definido
horizontes, metas, recurso entre otros elementos. Implementando un adecuado proceso de
planeacion estratégica, es posible realizar una gestion administrativa eficiente, estableciendo los
lineamientos y propésitos claro para la organizacion.

Beneficios de la planeacién estratégica:

o Permite encontrar oportunidades, clasificarlas en prioridad y explotarlas.

° Da una vision objetiva de los problemas administrativos.

. Representa un marco para coordinar y controlar de mejor forma las
actividades.

o Disminuye consecuencias de condiciones y cambios adversos.

° Ayuda a tomar decisiones importantes que respalden mejor los objetivos

establecidos.

. Permite asignar con més eficacia recursos oportunidades detectadas
o Propende al razonamiento anticipandose a los hechos
. Estimula una actitud positiva ante el cambio

. Ofrece disciplina y formalidad a la administracion del negocio



30

. Reduce recursos dedicados a corregir decisiones equivocadas o

improvisadas.

La planeacion estratégica ha servido durante muchos afios como guia de orientacion
para el cumplimiento de objetivos segun Serna et. al (2009), para realizar planeacion
estratégica la organizacidén debe seguir una guia en cuatro pasos: primero, definir el concepto
estratégico; segundo, formular la estrategia; tercero, disefiar planes tacticos operacionales y
cuarto, llevar a cabo la estrategia a través de la materializacion de los planes tacticos y
operacionales.

De acuerdo con Rojas et. al (2012), La planeacién estratégica es una herramienta de la
direccién superior para alcanzar una ventaja sobre la competencia. Es un proceso formal de
planeacion a largo plazo que esta encaminado a definir y alcanzar objetivos organizacionales. El
objetivo de la planeacion estratégica es lograr el mayor provecho de los recursos internos de
acuerdo con la evaluacion del entorno y la estrategia de despliegue de estos.

Segun Scott (2013), en la planificacion estratégica, el enfoque esta en reunir conceptos
e ideas para entender la manera en la que operan las organizaciones en un entorno competitivo,
poder comprender las interrelaciones involucradas y establecer la base para explicar los motivos

del éxito o del fracaso en el pasado y qué se deberia hacer para alcanzar éxito en el futuro.

2.2 Teorias — Modelos

2.2.1. Naturaleza de la planeacién

De acuerdo con Scott (2013), la planeacién es un proceso que involucra a las personas
individuales y a las organizaciones. Es una toma de decisiones, pero una clase especial, debido
a que la toma de decisiones no siempre equivale a la planeacion.

Para estudiar la planeacion, D. Hamptom (1989) divide el tema en tres grandes bloques:

. Misién-objetivos
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. Estrategia y politica
. Toma de decisiones

En tanto que J. Stoner (1996) la dividen también en tres partes:

. Toma de decisiones
. Planeacion y administracion estratégica
o Implantacion de estrategias

Y Russell L. Ackoff (1997) es mas contundente en cuanto a que la planeacién es una
clase particular de toma de decisiones que se distingue por tres caracteristicas:

. Es una toma de decisiones anticipada, es decir, es algo que se hace antes
de ejecutar una accion.

. Es necesaria cuando el hecho futuro que se desea implica un conjunto de
decisiones interdependientes, lo que hace que se cree un sistema de decisiones, de ahi
gue se refiera a un proceso y no soélo de una accioén o decision independiente.

° Por lo tanto, es un proceso que esté dirigido hacia la produccién de uno o
mas estados futuros deseados y que no van a ocurrira menos que se haga algo al

respecto.

2.2.2. Etapas de la planeacion estratégica
A través de la revision de diferentes metodologias se encuentra que de acuerdo con

Chiavenato (2001) que:

. Determinacion de los objetivos empresariales. ¢ Cuél es el camino?

. Analisis ambiental externo. ¢ Qué hay en el ambiente?

. Analisis organizacional interno. ¢Qué tenemos en la empresa?

. Formulacion de las alternativas estratégicas y eleccion de la estrategia

empresarial. ¢ Qué hacer?
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. Elaboracion de la planeacion estratégica. ¢ Cémo hacer?

o Implementacion mediante planes técticos y operacionales

De acuerdo con Rojas et. al (2012), la planeacién estratégica inicia con un analisis de la
situacion actual de la organizacion incluyendo principios y valores que deben ser guiados por la
direccion. El andlisis estratégico es fundamental para conocer los eventos macro y micro del
entorno para saber como estos influyen en la capacidad de cumplir mision y vision.

Este proceso plantea los siguientes interrogantes:

. ¢Donde queremos ir? Horizonte

o ¢ Donde estamos hoy? Diagnoéstico

o ¢Donde queremos estar? Direccionamiento

o ¢ Como llegaremos? Proyeccion estratégica

o ¢ Cémo estamos llegando? Evaluacion-Monitoria estratégica

De acuerdo con Scott (2013), al examinar las etapas de la planificacién estratégica, se
observa que hay un punto llamado “exploracion del entorno”. Esta actividad consiste en conocer
dicho entorno de la organizacién y de evaluar hasta qué grado los cambios actuales y potenciales
pueden generar un impacto sobre ella.

De acuerdo con Torres (2014), El proceso de planeacion se representa con distintos

disefios donde bien se pueden distinguir tres etapas del proceso:

o Etapa de la planeacién
° Etapa de la ejecucion o implantaciéon
. Etapa de control y evaluacién

Estas tres etapas no siempre se designan con el mismo nombre, ni siempre son tres, por
ejemplo,
F. R. David (2003) les llama:

. Formulacién de la estrategia
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. Implantacién de la estrategia
. Evaluacién de la estrategia

En tanto que Ackoff (1997) se refiere a ellas como:

) Formulacion de la problematica

. Planeacion de los fines

. Planeacion de los medios

. Planeacion de los recursos

o Disefio de la implementacion y el control

2.2.3. Metodologias para la construccion de la planeacion

2.2.3.1. Cinco fuerzas de Porter

De acuerdo con Castellanos, L. (2017). Michael Porter, profesor de Harvard Business
School, en uno de sus libros titulado “Estrategia Competitiva” habla sobre el modelo de las cinco
fuerzas. El profesor Porter ensefla que una empresa esta rodeada de cinco factores
fundamentales dentro de una industria y hay que aprender a controlarlos de la mejor manera
para sobrevivir en el mercado y tomar las mejores decisiones, con el objetivo de que conduzcan
al éxito con altos valores de rentabilidad.

La utilidad seria la siguiente:

° Identificar las oportunidades

o Mejorar la estrategia

. Comparar las ventajas competitivas
o Conocer el entorno de la organizacion
. Complementar la matriz DOFA

Segun Castellanos, L. (2017). Las cinco (5) Fuerzas se ven representadas asi

. Poder de negociacion de clientes
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Si los clientes son pocos, estdn muy bien organizados y hacen acuerdos en cuanto a los
precios que estan dispuestos a pagar, se genera una amenaza para la organizacion, ya que estos
se fijaran en un precio que les parezca adecuado que por lo general sera menor al que la empresa
estaria dispuesta a aceptar.

. Amenaza de productos sustitutos

Castellanos, L. (2017) se refiere a los mercados en los que existen muchos productos
iguales o muy parecidos en sus caracteristicas, que por lo general dejan baja rentabilidad. En
estos mercados, el comprador tiende a sustituir porque tiene mas facilidad para adquirir
productos con similares a mejores precios porque tiene suficientes proveedores.

° Poder de negociacion de proveedores

Castellanos, L. (2017) menciona que es una amenaza impuesta sobre la industria por
parte de los proveedores, por el poder que estos tienen ya sea por su grado de concentracion,
por las caracteristicas de los productos que venden o por el impacto de estos productos en la
industria en la que se mueven

° Amenaza de nuevos competidores

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), hace referencia a las barreras de entrada de
nuevos productos/competidores. Cuanto mas facil sea entrar a la industria, mayor sera la
amenaza. Es decir, que si se trata de montar un pequefio negocio, que no requiera mucha
inversion, sera muy facil la entrada de nuevos competidores.

° Rivalidad entre competidores

Castellanos, L. (2017) menciona que mas que una fuerza, es el resultado de las cuatro

mencionadas anteriormente. La rivalidad determina la rentabilidad de un sector: cuanto menos

competido se encuentre un sector, usualmente sera mas rentable y viceversa.
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Los factores que brindan ventaja competitiva son: economia de escala, diferenciacion del

producto, inversiones de capital, acceso a canales de distribucién, entre otros.

2.2.3.2 Andlisis PESTEL o analisis PEST

Segun Palacios (2016) el andlisis PESTEL o analisis PEST (Anadlisis de
factores: Politicos, Econémicos, Sociales, legales, Tecnologicos y Ecolédgicos) describe el marco
de los factores macro ambientales de una compafiia. Algunos analistas agregan el factor legal y
reordenan el acréonimo a SLEPT; si se agrega el factor ecoldgico se expande a PESTEL o
PESTLE.

De acuerdo con Walsh (2013), el andlisis PESTEL analiza las variables politicas,
economicas, sociales, tecnolégicas, ecoldgicas y legales del entorno de la compafiia.

Algunos beneficios se mencionan a continuacion:

. Ayuda a encontrar oportunidades comerciales o a ofrecer con anticipacion
advertencias de posibles amenazas.

° Muestra los cambios futuros que enfrentard la organizacién. Esto ayudara
a adecuar lo que se esta haciendo, para que se esté preparado para el cambio, en lugar
de estar contra este.

o Ayuda a evitar que se inicien proyectos al ingresar a un nuevo pais, region
0 mercado, que probablemente cederan a las presiones externas y fracasaran.

. Hacer un listado de todos los factores externos que afectan a la
organizacion y ademas realizar un analisis exhaustivo de ideas con los especialistas de
cada area.

. Identificar las implicaciones para la empresa que pueda tener cada evento

anotado en el andlisis. Es importante evaluar su nivel de impacto a lo largo del tiempo.
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. Todos los eventos deben estar clasificados por su importancia o criticidad.
Por ejemplo: sumamente importantes, muy importantes, importantes, reveladores e
insignificantes.

. El resultado de estas evaluaciones se podra usar para identificar las

amenazas y debilidades que, a su vez, se podran usar como parte de un analisis FODA.

2.2.3.3. Modelo Canvas

El modelo Canvas fue creado y disefiado por el doctor Alexander Osterwalder y se puede
ampliar informacién en su libro “Generacion de modelos de negocio”. Este modelo, se integra
dentro de la metodologia lean-startup que basa en encontrar y fomentar nuevas formas de crear,

entregar y captar valor para el cliente mediante el aprendizaje validado.

Osterwalder (2010), plantea una metodologia para disefiar, evaluar e innovar modelos de
negocios, que consiste en conformar equipos de trabajo interdisciplinarios que combinen
habilidades analiticas y pensamiento creativo y desarrollar propuestas de trabajo alrededor de
un lienzo estructurado en nueve bloques tematicos que agrupan las principales variables de un
negocio: propuesta de valor, segmentacion de clientes, canales de distribucién, relacién con los
clientes, flujos de ingresos, recursos y actividades claves, estructura de costos y alianzas

necesarias para operar.

¢ Como generar un modelo Canvas? Muestra de manera logica la interconexion entre los
9 aspectos bésicos de un modelo de negocio. A continuacion se explicara, como se debe

completar y en qué orden diligenciar el lienzo Canvas.

e Segmento de clientes: ¢ Para quién se esta creando valor? ¢ Quiénes son nuestros

clientes mas importantes?


https://economipedia.com/definiciones/consiste-metodo-lean-startup.html
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Propuesta de valor: ¢ Qué valor se esta entregando a los clientes actuales? ¢ Qué
problema se va a resolver? ¢Cudl es la necesidad que se esta satisfaciendo?

¢, Qué tipo de producto se esta ofreciendo actualmente?

Canales: ¢, Con gqué canales se puede llegar a los clientes actuales? ¢, Qué canales

funcionan mejor? ¢ Cuéles de estos canales son los mas rentables?

Relacién con los clientes: ¢ Cudl es la relacion que se tiene con cada uno de los

segmentos de clientes? ¢ Qué tipo de relacion esperan? ¢ Qué coste tiene?

Flujo de ingresos: ¢ Cudl es la principal linea de ingresos de la empresa? ¢ Como

pagaran los clientes? ¢ Por qué estan dispuestos a pagar los clientes actuales?

Recursos clave: ¢Qué recursos esenciales requiere la propuesta de valor de la

empresa?

Actividades clave: ¢Qué actividad basica requiere la propuesta de valor de la
organizacién? ¢, Cuales son los canales? ¢ Cudles son las fuentes de ingreso de la

organizacion

Aliados clave: ¢Quiénes son los socios clave de la empresa en el mercado?

¢, Quiénes son sus proveedores?

Estructura de costos: debe dar respuesta a: ¢Cudles son los costes mas
importantes dentro del modelo de negocio? ¢Qué recursos clave son los mas

costosos? ¢,Qué actividades clave son las mas costosas?
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2.2.4 Formulacion de estrategias:
A través de la construccion de las siguientes matrices para su posterior analisis:
Matriz Interna Externa (IE)

Matriz DOFA

2.2.4.1 Matriz Interna Externa (IE)

Segun Castellanos, L. (2017), La matriz Interna Externa es una herramienta para evaluar
a una organizacion, analizando sus Factores Internos (Fortalezas y Debilidades) y sus Factores
Externos (Oportunidades y Amenazas), cuantificando un indice que se puede graficar en uno de
sus 9 cuadrantes.

¢, Coémo se elabora?

Se llevan a cabo las revisiones Internas y Externas, a fin de reconocer los Factores claves
del éxito, internos y externos.

Matriz de Factor Interno

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), los pasos para elaborar la matriz son los
siguientes:

- Determinar los Factores Internos del Exito.

- Asignar una ponderacion a cada Factor Interno, de acuerdo con la importancia para el
éxito de la organizacion (y la suma de las ponderaciones debe ser 1).

- Se le asigna una calificacion a cada Factor Interno, de acuerdo con cémo se percibe en
el momento presente, en una escala del 1 al 4, donde 1 es malo y 4 es bueno.

- Se hace la multiplicacion: la ponderacion por la calificacion, para obtener el indice de
Factor Interno.

Se consideran debilidades los factores que obtengan una calificaciéon de 1 o 2. Se

consideran fortalezas los factores que obtengan una calificacion de 3 o 4.
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Figura 1

Factores Claves MEFI.

Factor Clave Ponderacion Calificacion Resultado
Interno
e Factorl 0,40 4 1.60
e Factor?2 0,30 4 1,20
e Factor?3 0,30 3 0,90
Total 1,00 3,70

Fuente: Castellanos, L. (2017). Estrategia y planificacion estratégica.

Matriz de Factor Externo

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), los pasos para elaborar la matriz son los
siguientes:

- Determinar los Factores Externos del Exito.

- Se le da asigna una ponderacién a cada Factor Externo, de acuerdo con la
importancia que representa para el éxito de la organizacién (y la suma de las
ponderaciones debe ser 1).

- Se le asigna una calificacion a cada Factor Externo, de acuerdo con como
se percibe en el momento presente, en una escala del 1 al 4, donde 1 es malo y 4 es
bueno.

Se multiplica la ponderacion por la calificacién, para obtener el indice de Factor Externo.
Se consideran Amenazas los factores que obtengan una calificacion de 1 o 2. Se

consideran Oportunidades los factores que obtengan una calificacion de 3 o 4.
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Figura 2

Factores Claves MEFE.

Factor Clave Ponderacion Calificacion Resultado
Externo
e Factorl 0,25 2 0.50
e Factor? 0,35 3 1.05
e Factor3 0,40 4 1,60
Total 1,00 ' 3,15

Fuente: Castellanos, L. (2017). Estrategia y planificacion estratégica

2.2.4.2 Matriz DOFA

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), es una Herramienta utilizada para la planificacion
estratégica, y sus siglas derivan de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
También es conocida como Matriz DAFO o Matriz FODA.

Antes de elaborarla, se deben listar los factores internos y externos de éxito, y se agrupan
en las respectivas categorias.

PASO A SEGUIR

- Se enumeran las Oportunidades y Amenazas, y se colocan en la matriz.

Se consideran Amenazas los factores que obtengan una calificacion de 1 o 2. Se
consideran oportunidades los factores que obtengan una calificacion de 3 0 4

Oportunidades: 01, 02, 03, etc.

Amenazas: Al, A2, A3, etc.

- Se enumeran las Fortalezas y Debilidades, y se colocan en la matriz

Se consideran debilidades los factores que obtengan una calificacién de 1 a 2. Se
consideran fortaleza los factores que obtengan una calificacién de 3 o 4.

Fortalezas: F1, F2, F3, etc.

Debilidades D1, D2, D3
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Se combinan las Fortalezas con las Oportunidades para obtener estrategias FO
Se combinan las Fortalezas con las Amenazas para obtener estrategias FA
Se combinan las Debilidades con las Oportunidades para obtener estrategias DO

Se combinan las Debilidades con las Amenazas para obtener estrategias DA

2.2.5. Herramientas de evaluacion y seguimiento de la planeacién estratégica

2.2.5.1 Balanced Scorecard

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), en 1992, Kaplan y Norton de Harvard University
revolucionaron la administracion de empresas introduciendo un concepto para la alineacion la
organizacion hacia la consecucion de las estrategias del negocio, mediante objetivos e
indicadores tangibles. La mas relevante innovacion fueron las mediciones sobre los intangibles
como requisitos para alcanzar los objetivos financieros.

“Lo que no se puede definir no se puede medir, sin medicién no hay control y sin control
tarde o temprano habra problemas”. (Castellanos, L. 2017)

Todos estos indicadores plasmados de forma grafica conforman un “Tablero de Mando
Integral” y de esta forma se podra observar si se esta cumpliendo con los objetivos estratégicos
enmarcados en una Vision, Mision y Valores.

.,.Como se elabora?

. Definir Vision y Estrateqgias

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), deben definirse primero la visién y las estrategias.
Son muy genéricos los objetivos de crecimientos que se quieren alcanzar, por lo que llegar a
acuerdos sobre las estrategias conlleva a definir tanto metas como indicadores.

. Definir Indicadores

Segun Castellanos, L. (2017), entendida la vision y estrategias de la empresa, se puede

determinar los objetivos a cumplir para lograr la estrategia mediante indicadores. Ellos deben
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mostrar los resultados de los objetivos, pero también deberan dar cuenta del avance para
alcanzarlos.

. Feedback y aprendizaje

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), BSC no finaliza en el analisis de los indicadores.
Es un proceso constante en el que se puede presentar feedback de un ciclo, que consiste en
corregir las desviaciones para alcanzar los objetivos fijos establecidos y feedback de doble ciclo,
donde los estrategas hacen cuestionamientos y reflexionan sobre qué tan vigente y actual es la
teoria planteada en un inicio, y su posible adecuacion.

Segun Castellanos, L. (2017), las perspectivas son: financiera, del cliente, procesos
internos y formacion y crecimiento.

Financiera: Reflejan lo que ocurre en el momento con las inversiones y el valor agregado

Del cliente: Identificar el mercado y el cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto.

Procesos Internos: Realizar con excelencia los procesos permite alcanzar objetivos

Formacion y Crecimiento: Identificar la infraestructura para crear valor a largo plazo.
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2.3 Relaciones tedéricas entre variables

Tabla 1

Relacién de Herramientas y Variables

Eltapas de la HERRAMIENTAS A Relaciones entre variables del estudio
planeacion APLICAR
estratégica

A través del analisis PESTEL es posible analizar variables del entorno para
determinar las amenazas y oportunidades en diferentes factores estratégicos
organizacionales. Con el método de las cinco fuerzas de Porter se evalian
Analisis PESTEL, Cinco (5) [os factores externos a la organizacion pero que ejercen una fuerza mayor
fuerzas de Porter sobre sus actividades y la pueden desplazar dentro del mismo mercado o
sacar del mismo.

Andlisis externo

Listas de chequeo de Desarrollar un analisis interno de la organizacion y sus procesos con el fin de
fortalezas y  debilidades, determinar fortalezas y debilidades.

Andlisis interno )
Modelo de negocio Canvas.

Andlisis DOFA

Se explican las actividades que realiza la organizacion y su andlisis a futuro
Formulacion de teniendo en cuenta los principios y valores organizacionales y las ventajas
mision, vision, Lluvia de ideas. que puede ofrecer la empresa.
valores

Los factores claves de éxito hacen relacion a las variables que pueden
Identificar los o afectar la organizacion de una manera positiva si se aplican correctamente o
factores claves de Lluvia de ideas. de una manera negativa en el caso de que no se apliquen.
éxito

Las matrices DOFA y (MIE) matriz Interna externa, permite resumir las

conclusiones del andlisis interno y externo, para formular las estrategias a
Formula.t:lon de Matriz DOFA, Matriz Intema proponer para enfrentar las condiciones del entorno en el que se
estrategias externa desenvuelve el colegio.

El mapa estratégico permite evaluar las relaciones de causalidad entre los

Formular los Lluvia de ideas. Mapa diferentes objetivos estratégicos propuestos al colegio.
objetivos estratégicos Estratégico (BSC)

Permite cuantificar el desempefio de un proceso lo que permite detectar
posibles desviaciones para toma de decisiones.

Medicién y control. Indicadores de gestion

Seguimiento a los El cuadro de mando permite desplegar cada objetivo con planes de accién
planes estratégicos ~ Cuadro de Mando Integral concretos, por medio de relaciones causa efecto entre estos.

formulados

Fuente. Elaboracion Propia.
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CAPITULO 3 DISENO METODOLOGICO

3.1. Enfoque y alcance

La metodologia aplicada es de tipo descriptivo porque permitio establecer una
descripcion lo mas completa posible de la situacién actual del instituto. Buscd observar los
procesos que se llevan a cabo dentro de la institucién para determinar el estado de la planeacion
estratégica. Se llegd a la deduccién a partir de fuentes primarias mediante entrevistas a grupos
de interés como proveedores, padres, alumnos, personal docente y administrativo. El enfoque
de este proyecto es mixto ya que las herramientas aplicadas analizan en su mayoria variables
cualitativas, sin embargo, la aplicacion de elementos estadisticos como la ponderacién (entre
otros), y la generacion de indicadores del cuadro de mando integral son variables cuantitativas.

Alcance de tiempo: Se formul6 un plan estratégico para los afios 2021 a 2023 con base
en el andlisis de los resultados de la institucion de los ultimos cinco afios.

Alcance de espacio: La presente investigacion es un estudio de caso en el que se observd
la situacion actual del instituto San Fernando Ferrini de Barrancabermeja que es una empresa
del sector educativo que ofrece bachillerato académico en jornada diurna.

Asi mismo, se recolect6 informacién del entorno a través de fuentes secundarias como
articulos de investigacion, libros de diferentes autores, tesis que trataban temas similares e
informacion sobre el tema de direccionamiento estratégico extraida de paginas web,.

El alcance es la formulacién de un plan estratégico con el modelo del Cuadro de Mando

Integral.

3.2. Modelo
Se enmarcé en el modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI) para lograr un correcto
equilibrio y alineacion entre los elementos de la estrategia global y los elementos operativos de

la misma.
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3.3. Variables e indicadores

Las variables de las cudles trata este apartado hacen referencia a los elementos que
hicieron parte del andlisis y que permitieron evidenciar las condiciones que presenté el instituto
San Fernando Ferrini. Las variables seleccionadas, aunque son de naturaleza cualitativa algunas
resultan en elementos cuantitativos. Para aclarar el panorama, las variables analizadas se
definen de acuerdo con las herramientas aplicadas para determinar la planeacién estratégica del

instituto:



Tabla 2

Operacionalizacion de las variables.

Herramienta

Variables de anélisis

Descripcion de la variable

Analisis PESTEL

Cinco fuerzas de
Porter

Lista de chequeo de
fortalezas y
debilidades

Modelo Canvas

Aspecto Politico
Aspecto Econdmico

Aspecto Social

Aspecto Tecnolégico

Aspecto

Ecolégico/ambiental
Aspecto Legal

Poder de Negociacion de
proveedores

Poder de Negociacion de
clientes

Amenaza de Nuevos
competidores

Amenaza de productos
sustitutos

Rivalidad en competidores

Capacidades

Habilidades

Recursos

Propuesta  de  valor,
canales, relacion con los
clientes, flujos de ingresos,
recursos clave, actividades
clave, aliados clave vy

estructura de costos

Se revisan temas coyunturales del estado, politicas
publicas, nacionales, extranjeras y demés.

Se analizan variables macroeconémicas.

Se analizan elementos demogréficos, culturales y de
comportamiento social.

Se analizan avances, cambios y evolucién en este
aspecto.

Se analizan impactos ambientales, cambios en
proceso, Etc.

Se analizan la normatividad y su evolucion en cuanto a
restricciones y beneficios.

Se analiza si su poder es alto o bajo.

Se analiza si su poder es alto o bajo

Se analiza si se generan barreras de entrada o no

Se analiza si se generan servicios sustitutos o no

Se analiza la rentabilidad actual del sector.

Se analiza si la capacidad actual de la empresa es
suficiente de acuerdo a sus &reas y procesos

Se analiza lo que la empresa hace mejor, que puede
resaltar-

Se analizan Recursos financieros, fisicos y talento
humano.

Estas variables de tipo cualitativas se usan para
entender la propuesta de negocio que oferta la

empresa en cuestion.
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Herramienta

Variables de analisis

Descripcion de la variable

Anélisis DOFA

Lluvia de ideas

Matriz Interna
Externa

Mapa Estratégico

Cuadro de mando

Integral

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas

Debilidades

Estrategias

Resultados Matriz Externa

Resultados Matriz Interna

Perspectiva de

Aprendizaje

Perspectiva de procesos

Perspectiva de clientes

Perspectiva financiera

Indicadores

Esta variable presenta los hechos evaluados en el

contexto externo que se relacionan como
oportunidades de la empresa

Esta variable presenta los hechos evaluados en el
contexto externo que se relacionan como Amenazas
de la empresa

Esta variable presenta los hechos evaluados en el
contexto interno que se relacionan como Fortalezas de
la empresa

Esta variable presenta los hechos evaluados en el
contexto interno que se relacionan como Debilidades
de la empresa

La variable estrategias hace referencia a todas las
opiniones suministradas en la fase del proceso que
aplique para formular elementos de P.E.

Analiza los resultados de la matriz de factores externos
y los ubica de acuerdo a su valor en el eje vertical de
la matriz I-E

Analiza los resultados de |la matriz de factores externos
y los ubica de acuerdo a su valor en el eje horizontal
de la matriz I-E
Identifica el capital humano, informacion y
organizacional que sustenta la creacion de valor.
Identifica los procesos que son fundamentales para la
organizacion

Proporciona una imagen de la experiencia del cliente
con la organizacion

Analiza la situacién financiera de la empresa por medio
de indicadores.

Se planifican las acciones y su medicién y control a

través de indicadores.

Fuente. Elaboracion Propia
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Nota. La tabla anterior define las variables utilizadas durante el proyecto, las cuales son
de caracteristicas tanto cuantitativas como cualitativas, sin embargo, hay que hacer mencion que
en su mayoria son variables cualitativas pues permiten conocer la percepcion de las personas y

se determinan a través de la recopilacion de juicios de fuentes primarias y secundarias.

3.4. Poblacién y muestra

Este estudio de caso se realiz6 a las partes interesadas del Instituto San Fernando Ferrini
Barrancabermeja que esta comprendido por el rector, la secretaria académica, los coordinadores,
alumnos, padres de familia y los docentes de las diferentes asignaturas.

El instituto tiene para el afio 2020 un total de 7 docentes de diferentes areas del
conocimiento, 71 estudiantes, 2 coordinadores, 1 secretaria, 1 rector y 1 secretaria académica.
Por parte de los padres de familia se tendran en cuenta los integrantes del consejo de padres.

Para el proceso de aplicacion del andlisis interno se tuvo en cuenta:

. Personal Administrativo 3.
. Docentes: 5

. Padres de Familia: 20.

o Estudiantes: 20.

Al ser la poblacion tan pequefia se decidié no aplicar un nivel de confianza para la
seleccién de la muestra, sino, obtener subjetivamente un porcentaje del 30% de la poblacién y
seleccionarlo de manera aleatoria. Esto aplica en el caso de estudiantes y padres de familia
subsecuentemente. Ademas, en el grupo total de investigacion se eligieron representantes del
personal administrativo y dos docentes que no participaron del proceso por otras actividades

administrativas y académicas.
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Considerando el tamafio de la poblacion objeto de estudio, se recolectara informacién

mediante censo a todos los participantes de la planeacién estratégica de la institucion.

3.5. Técnicas de recoleccién de informacion
Para obtener la informacion requerida para realizar este proyecto, fue necesario utilizar
como instrumentos:

- La lista de chequeo aplicada permiti6 identificar los elementos pertinentes a la
institucion para evaluar los componentes internos que afecta la estrategia de la organizacion.
Esta lista se encuentra como apéndice A al final del documento. Para poder diligenciar el
formato se reunié al personal administrativo, docente y representantes de padre de familia'y
estudiantes como partes interesadas, en total 10 personas para tener en cuenta. Las
posibles respuestas en el formato son Si, No, En Proceso y Deficiente. Los resultados de
esta lista de chequeo permitieron evaluar los elementos que integran los componentes de la
planeacion estratégica del instituto San Fernando Ferrini, segun la percepciéon que cada uno
de los diferentes actores tiene sobre los enfoques de la lista. En total se definen 10 personas.

- Grupos focales para profesores y padres de familia del consejo de padres que son
representantes de la totalidad de los padres. Los grupos focales se utilizaron para formular
los elementos de la planeacion estratégica como mision, vision, objetivos, entre otros. Su
metodologia de andlisis es basada en la lluvia de ideas. La forma de recoleccién de
informacion sera el acta de cada grupo realizado.

- Se hara revision documental de fuentes secundarias. Este elemento se aplica para

analizar variables como las del andlisis externo e interno.

3.6. Métodos de anédlisis de datos
Se recopil6 informacion mediante entrevistas y cuestionarios a los miembros de la

comunidad educativa y esa informacion se tabul6 y se interpretd. Los miembros de la comunidad
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educativa van desde rector, docentes, padres de familia (miembros del consejo de padres),

estudiantes (miembros del consejo estudiantil). Para tabular e interpretar los datos se utilizaron

las siguientes técnicas y herramientas:

A continuacion, se definen las herramientas utilizadas teniendo en cuenta cada uno de

los objetivos establecidos y sus respectivas actividades, todo este contenido en la tabla 3.

Tabla 3

Definiciéon de las herramientas utilizadas.

OBJETIVOS

ESPECIFICOS ACTIVIDADES

HERRAMIENTAS Y TECNICAS APLICADAS

Definir fuentes de informacién, revisar PEI
institucional, planes de estudio, manual de
convivencia,

Confrontacién de fuentes bibliogréaficas y
metodologias

Entrevista a personal del instituto

Entrevistas

Realizar el diagnostico
1| organizacional interno _ o
y externo del instituto | Anélisis externo del instituto

Andlisis PESTEL, Analisis de las 5 fuerzas de
Porter , Anélisis de la competencia, Matriz de
Perfil Competitivo. Matriz de Evaluacién de
Factores Externos

Andlisis interno del instituto

Andlisis de fortalezas y debilidades a partir de
listas de chequeo y Anélisis del modelo de
negocio Canvas

Redefinir la misién y | Reformular mision y visién
vision de la institucion

Lluvia de ideas. Revision de fuentes
bibliograficas

2 | teniendo en cuenta los
resultados del Formular y definir los valores y principios
diagnéstico organizacionales

Lluvia de ideas. Revisién de fuentes
bibliograficas

Orientacion de las estrategias a implementar a

Estaibleicar objetios partir de la matriz interna y externa

Matriz Interna Externa

estrategias, programas
3 y acciones para el
posicionamiento del

Elaborar el cruce estratégico a partir de la matriz
DOFA

Matriz DOFA

instituto a 2023
Priorizacién del tipo de estrategia a implementar

Lista de chequeo de estrategias

Formular los objetivos estratégicos

Lluvia de ideas. Revisién de fuentes
bibliograficas. Mapa Estratégico (BSC)

Disefiar un tablero
balanceado de gestion L, - -
con indicadores y Formulacién de indicadores de gestién para
4| metas que permitan medicién y control.
dar seguimiento y

Revision de fuentes bibliograficas. Lluvia de
ideas

control al logro de los
planes estratégicos B
propuestos. Proponer el tablero balanceado de gestion para

hacer seguimiento a los planes estratégicos
formulados

Cuadro de Mando Integral

Fuente. Elaboracion Propia
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Para el analisis del contexto externo e interno la técnica de andlisis de datos que se utilizé

fue la matriz PESTEL la cual conto con la siguiente estructura:

Tabla 4
Matriz PESTEL

Variable

s Impacto
analisis

Descripcion

Factor

Corto Mediano Largo
Plazo Plazo Plazo

Fuente. Elaboracion Propia

En cada fila de la matriz generada, se incluye cada uno de los elementos del PESTEL
(politico, econdémico, social, tecnolégico, ecoldgico y legal). El andlisis de las cinco fuerzas de
Porter se realiz6 a través de la revision de fuentes secundarias conociendo el contexto en el que
se envuelve la organizacion. El mecanismo por medio del cual se analiz6 la informacion obtenida
en el analisis externo fue la matriz de factores externos la cual provee de una medicion

cuantitativa del contexto:

Tabla 5

Herramienta de recoleccion de datos externo-interno

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

FACTORES QUE DETERMINAN EL EXITO Peso % Calificacion  Total Ponderado
OPORTUNIDADES

Subtotal Subtotal

AMENAZAS

Subtotal Subtotal

Total 100% Total

Fuente. Elaboracion Propia
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La tabla anterior evalia de acuerdo con el siguiente criterio de -calificacion las
Oportunidades y amenazas:

Se califica de 1 a 4 de la siguiente manera:

. 1 para cuando la amenaza es mayor.

o 2 para cuando la amenaza es menor.

. 3 para cuando la oportunidad es menor.
o 4 cuando la oportunidad es mayor.

De esta misma manera se analizan los datos del analisis interno, el Unico cambio es que

se aplica para fortalezas y debilidades quedando de la siguiente manera:

° 1 para cuando la debilidad es mayor.
o 2 para cuando la debilidad es menor.
° 3 para cuando la fortaleza es menor.
o 4 cuando la fortaleza es mayor.

En el andlisis interno la recoleccién de datos se surte en primera fase a través de la lista
de chequeo del apéndice A. En segunda fase, se aplicé el modelo de negocio de Canvas por

medio del lienzo que se muestra a continuacion:
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Figura 3
Lienzo Canvas

Modelo de Negocio: Lienzo Lean Canvas

Aliados y Actividades claves Probuesta da valor Relacitn con tu clienta Segmento de clientes
asociociones claves

L & 4 2

Recursos Claves Canales

v 0

Estructura de costos Fuente de Ingresos

(4 $

Fuente: Castellanos, L. (2017). Estrategia y planificacion estratégica.

La recoleccion y andlisis de los datos se hizo mediante una lluvia de ideas en las que
participan personal administrativo y otros grupos de interés de la organizacion.

Posteriormente para definir el tipo de estrategias a implementar se utilizaron dos
herramientas fundamentales, ambas de tipo cuantitativo. La primera es la matriz interna externa,

cuya forma de recoleccion de datos se muestra a continuacion:
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Figura 4

Matriz interna externa

4
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Resultados Matriz Interna @

Fuente: Castellanos, L. (2017). Estrategia y planificacion estratégica.

Esta matriz se utiliza mediante los resultados de la ponderacion realizada en las matrices
de factores externos e internos, donde el resultado del andlisis externo se ubica en el eje vertical
de la figura y el interno en el eje horizontal de la misma. Se usa el principio de los ejes
coordenados ubicando los puntos en el plano, con lo que es posible establecer el tipo de
estrategias a implementar, estrategias para eliminar, resistir y mantener.

Otra de las herramientas utilizadas son las listas de chequeo por tipo de estrategia, donde

se indica si un factor esta o no presente en la empresa de manera que pueda hacer la estrategia
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viable. Se analizan las estrategias penetracion del mercado, estrategia de negocios enfocada en
la diferenciacion, desarrollo de servicios, proliferacion de servicio, desinversion, integracion
vertical y desarrollo de mercado. .

Su ponderacion otorga un porcentaje de éxito de cada estrategia, 10 que propone un orden
priorizado para la ejecucion de los planes de accion para cada estrategia. Su analisis es de
manera cuantitativa.

Posteriormente, se aplica el elemento de recoleccién de datos denominado matriz DOFA,
sufriendo una variacion, se aplica el cruce de las alternativas estratégicas que se orientan a la
creacion de valor para la organizacién, su técnica de analisis es la lluvia de ideas mediante la
revision grupal. A continuacion, se presenta el elemento usado para su recoleccion.

Tabla 6

Cruce de estrategias

CRUCE DOFA PARA FORTALEZAS DEBILIDADES
GENERACION DE
ESTRATEGIAS
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

Fuente. Elaboracion Propia

Luego de listar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades priorizadas, se
plantean las estrategias de acuerdo con el andlisis del punto anterior. Estas estrategias estan
orientadas a cumplir con la estrategia corporativa principal.

El siguiente paso es establecer el mapa estratégico de la organizacion mediante la
metodologia propuesta por el Balanced Scorecard. El instrumento de recolecciéon esta basado

en una tabla que involucra las 4 perspectivas de la estrategia y la definiciébn de objetivos e
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indicadores para las mismas. El instrumento de recoleccién tiene una forma similar a la que se
presenta en la siguiente figura:

Figura 5

Mapa estratégico

Inspiring mission:

| [T

Nota. Esta figura se presenta a modo ilustrativo. Tomada de BSC designer (s.f) Consultada el 12 de diciembre

de 2020.

Cada recuadro dentro de la perspectiva representa un objetivo estratégico, y en su interior
se involucran los indicadores de medicion para evaluar el cumplimiento de cada objetivo, no
existe un limite de objetivos por plantear, pero si se requiere que guarde una relacién con la

perspectiva a la que pertenece y con la estrategia a implementar.
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El dltimo paso de este proceso fue definir el cuadro de mando integral para el ejercicio,
un elemento de caracteristicas mixtas (cualitativo-cuantitativo) pero cuya finalidad es medir y
controlar el cumplimiento de la estrategia a través de valores numéricos. A continuacion, se
presenta el elemento utilizado para la recoleccion de la informacion. Estos Gltimos dos pasos se

realizaron con la asesoria de quien ejecuta el proyecto:

Tabla 7

Cuadro de mando integral

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

META FICHA TECNICA DEL INDICADOR
w -l Wl w
< (=) Ly a e =g w
= = Lo x S 9 g E
98 |8 |28 58 Z 2 s |2
E a i w o 2 23 = = S
i 7 S w E e = o S o< =z X o
2 14 D o =5 = 2o pre wQ 7]
w w = o= = W o W D= L
o o o ow gy — = D= w o = (+'4
1
2

La herramienta para recolectar la informacion de los indicadores estratégicos de gestion
es el cuadro de mando integral. Esta se diligencia de acuerdo con los indicadores y objetivos
planteados en el paso anterior con las metas que la organizacion considere pertinentes aplicar

acorde con sus recursos.
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CAPITULO 4 ANALISIS EXTERNO

4.1. Andlisis PESTEL

Para realizar el analisis PESTEL fue necesario realizar varios comités con el fin de
determinar los elementos que mas se ajustaban a la institucion, con la participacion del rector, la
secretaria académica y algunos docentes. El andlisis PESTEL como herramienta fundamental
para analizar la informacion de entrada de acuerdo con la confrontacion de las fuentes
bibliogréficas sobre el entorno del Instituto San Fernando Ferrini, permite determinar el impacto
gue podrian presentas los distintos enfoques de la metodologia sobre el futuro de la empresa,
ya que permite conocer el estado actual de la misma y hacia a donde apunta el sector al cual
pertenece. Segun lo anterior, se presenta el siguiente analisis de informacién en el cual se

identifica el nivel de impacto que genera cada uno de los factores revisados:



Tabla 8

Andlisis PESTAL
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Fuente. Elaboracion Propia.

Plazo
= Corto Z
° -
S Variable R Plazo (1 LT Largo’ Impacto
& e Descripcion " Plazo (1 Plazo (Mas
analisis ano o ~ .
adanos de3afos
menos)
El gobierno anterior en la firma de los
acuerdos de paz hizo algunas .
reformas en el sector educativo, con lo do(:)c(i)sritgr:“da:.rmite CEr:::
que se incluyo la catedra para la paz T plas Fsss. 4a
como una materia a impartir por las udi ity |
instituciones, a su vez se determino ﬁmsstlijtulgén%ﬁeelerzgnti u:
= generar inclusion en el sector S cor? o
= Proceso de Paz  educativo, permitiendo sin X e e}s( osible en el
& discriminacion alguna la participacion g P .
. contexto  educativo la
de ex miembros de esta fuerza tEe o | s
guerrillera y sus allegados al sector sociales que  aporten

educativo del pais  creando
propuestas para tal fin. (Vasquez-
Russi, 2020). Esto es acorde a la
filosofia de inclusion del Instituto.

desde su perspectiva de
persona.




60

Plazo
= Corto :
) . Mediano Largo
S Variable o Plazo (1 g9 Impacto
& Pl Descripcion % Plazo (1 Plazo (Mas
analisis ano o 2 =
a3anos de3anos
menos)
Segun Felipe Campos, de Alianza
Valores, sostiene que luego de la
calma cambiaria de finales del 2020,
vendra una segunda fase alcista en la .
tasa de cambio entre eneroy mayo del Oporttlmlda(_i. _Detacgerdlo
2021 porque la inflacién tendra un con € crecimiento de ‘a
8 o o : variable se podria
= repunte al inicio de ese afio. “Después o W W s o
' Divisa de este choque vemos que el délar se X P Feosho o1 .
USJ calmara y volvera a terrenos de los SR 051008, 108 0RICI0S

3.600 pesos y continte su tendencia a
la baja buscando los 3.300 pesos en
el segundo semestre del préximo
ano”. (Garcia, 2020)

prestados por la
Institucién, y los productos
que adquiera.
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Econdmico

Aumento de las
tasas de interés

Si bien es claro que ya no se rebajara
mas el costo del dinero, esto no quiere
decir que el préximo mes empiecen a
subir inmediatamente. De hecho, es
probable que estas permanezcan
estables por algun  tiempo,
considerando el alto nivel de
incertidumbre que persiste, pese a la
reactivacion.

Por otro lado, algunos economistas
consideran  que  seguir  con
reducciones de la tasa no contribuiria
en mayor medida al repunte de la
economia. Esto pues la transmision al
resto de créditos solo se haria efectivo
hasta que haya una menor
incertidumbre sobre lo que podria
suceder en los préximos meses con la
pandemia. (Revista Semana, 2020)

Oportunidad: Los créditos
para financiar la operacion
podrian mantener una
buenatasa de interésy con
ello tener facilidades para
el tema de pagos sin
mayores costos ya que
debido a la pandemia se
han presentado diversas
medidas de intervencion.
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Plazo

= Corto -

) . Mediano Largo

F Va':'?tfle Descripcion Pla~zo (1 Plazo (1 Plazo (Mas ipacto

analisis afo o % 2
a3anos de3anos
menos)
La firma Raddar revel6 que el gasto de
los hogares colombianos en agosto de
2020 fue de $59,07 billones, cifra
superior en 1,7% a la registrada en el Oportunidad: Es wuna
mismo mes del 2019 cuando fue de oportunidad en cuanto los
$58,06 billones. Segun informacion de hogares se estan
Raddar, la caida mas grande del recuperando de la
gasto de los hogares se presento situacion de emergencia
en abril (-5,1%) cuando el pais generada por la pandemia.
estaba inmerso en una cuarentena Amenaza: es una
estricta. Con las medidas de amenaza ya que aun
. ] reapertura, la actividad econémica se cuando se han ido
Econémi  Economia de los fi q PR — P —
&6 hogares e recuperando y el gasto también, X recuperando los hogares,

volviendo a terreno positivo en junio,
pero nuevamente las medidas de
aislamiento implementadas en varias
ciudades volvieron a afectar al
indicador. Esto podria afectar tanto
negativa como positivamente la
institucion ya que, por un lado, el
aumento de los ingresos y la
virtualidad estudiantil conllevan a
buscar la calidad aun cuando el precio
no es

la virtualidad ylo
alternancia de algunas
instituciones  educativas
abre las puertas a que la
propuesta ~ de  ofras
instituciones llegue a ser
igual de inclusiva segun lo
que propone el instituto
Ferrini.
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Plazo
S : Corto " pediano  Largo
E Z:;'I?st;l: Descripcion Plizo ] Plazo (1  Plazo (Mas linpacto
afno o = =
adanos de3anos
menos)

un factor diferenciador, aunque
cuando este si lo sea, podria generar
la disminucion en la participacion del
mercado. (Revista Dinero, 2020)
La ciudad de Barrancabermeja Amenaza: Se considera
contaba para el afio 2013 con una negativo debido a que la
tasa de cobertura en educacion de demanda de estudiantes
108% segun ficha de caracterizacion esta cubierta y el nimero
del DNP y con 90 establecimientos de colegios no oficiales, es
educativos de los cuales solo 21 son decir, de caracter privado

Social ~ Caracterizacion  oficiales y 69 no oficiales. De esto se X es bastante alto, sin
infiere que la poblacién que demanda embargo, de acuerdo al
el servicio de educacion esta enfoque de la institucion al
totalmente  cubieta  por los buscar personas que no se
establecimientos existentes. ajustan a modelos
(Secretaria de Educacién tradicionales su impacto no
Barrancabermeja, 2019) seria tan alto.
Para 2013 el indice de pobreza de la Amenaza: esto podria
cudad de Barrancabermeja se resultar en un factor

Sodial Dékiars encontraba en un 44% y el 86% de las " negativo para la institucion

personas estaban registradas en el
SISBEN (Secretaria de Educacion
Barrancabermeja, 2019)

por la dificultad en la
aplicacion de las
pensiones escolares.



Tecnold
gico

Virtualidad

Competitividad
digital

Expertos en educacion virtual del
Politécnico Grancolombiano afirmaron
que, en estos tiempos de pandemia, la
educacion virtual se ha convertido en
una oportunidad, para la adquisicion
de competencias tan importantes
como: el trabajo en equipo, la
autodisciplina 'y la autonomia,
atributos  fundamentales para el
desarrollo académico. (La Opinién,
2020)

Las estrategias que las nuevas
plataformas  digitales  presentan,
permiten convertir la educacion en

X
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Oportunidad: Debido a la
Emergencia sanitaria
decretada por la pandemia
COVID 19 se implemento
la virtualidad como el
mecanismo para continuar
con el servicio de
educacion, esta situacion
planted nuevas variables
ya que el servicio desde
sus inicios fue presencial,
sin embargo se presenta
adaptacion a la nueva
situacion fortaleciendo la
personalizacion del
servicio.

Amenaza: los docentes
no se encontraban
capacitados para dicha
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Plazo
= Corto :
] - Mediano Largo
E Vaf“."?'e Descripcion Pla_zo (1 Plazo (1  Plazo (Mas Ipacio
analisis ano o 2 A
adanos de3anos
menos)

una herramienta mas cercana al
estudiante con lo que él mismo puede
expandir sus conocimientos a través
de la busqueda de informacién de
primera mano y con la facilidad de
acceso a la informacion. (Videgaray,
2020)

situacion haciendo el
proceso de cambio lento
con el fin de adquirir
competencias.
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4.2. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Con ayuda de la valoraciéon de las cinco fuerzas competitivas de Porter, es posible
analizar el entorno y de igual manera, definir la estructura competitiva del sector de instituciones
educativas identificando cuales aspectos estdn siendo considerados como amenazas U
oportunidades. Para ello a continuacion, se analizan cinco aspectos que son: la rivalidad entre
los competidores, el ingreso de nuevas empresas al sector, el poder de negociacion de los

proveedores, el poder de negociacion de los clientes y la amenaza de la sustitucion.

Rivalidad entre los competidores.

Esta fuerza competitiva tiene que ver con la lucha que los colegios desarrollan en su
carrera por alcanzar una posicion, para lo cual utilizan diferentes tacticas (por ejemplo, la
competencia de precios, piezas publicitarias importantes, lanzamientos de ofertas académicas,
etc.). De acuerdo con Betancourt (2005), esta rivalidad tiende a ir en aumento cuando los colegios
sienten la presion competitiva o vislumbran una oportunidad para mejorar su posicion

En cuanto a la rivalidad entre los competidores, se evidencia una lucha principalmente
por los precios de matriculas y pensiones. Los colegios han desarrollado diferentes propuestas
académicas que incluyen ciertas ventajas competitivas, como el bilinglismo, al ambiente
campestre, al enfoque humanista, a la inclusion de arte y cultura, y a la oferta de programas
extracurriculares de acuerdo con el interés de los estudiantes. Sin embargo, cada vez mas estas
propuestas se han convertido en genéricos del servicio.

De todas las ofertas a nivel de ensefianza, en Santander los colegios se inclinan por una
opcidn bilingue, siendo fundamental recibir clases en una segunda lengua. Sin embargo, no es
lo que principalmente aplica al Instituto San Fernando Ferrini, ya que, aunque cuenta con esta
materia dentro de su programa, sus objetivos actuales no apuntan a diferenciarse por el manejo
de una segunda lengua, prima sobre todo la inclusion de los estudiantes, la formacion de los

mismos en un entorno escolar adaptativo diferente con respecto a los demas establecimientos y
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la atencion personalizada. Por lo cual, el colegio se caracteriza por recibir estudiantes que no se
encajan dentro de los modelos educativos tradicionales, ofreciéndoles otra alternativa de
aprendizaje. Dichas nuevas alternativas tienen que ver con clases personalizadas, ya que los
salones de clase no ocupan mas de 10 estudiantes, una propuesta inclusiva en lo referente a
edad, modelos adaptativos de conducta, los cuales no excluyen un estudiante por sus resultados
en otras instituciones y un énfasis en herramientas pedagdgicas que facilitan la ensefianza a
grupos especiales con dificultades de aprendizaje.

La poblacién de 0 a 11 muestra una tendencia a aumentar, teniendo un crecimiento en

estudiantes entre los afios 2016 al 2017, y presentando un crecimiento significativo del 2018 al
2019 de 1103 estudiantes, los estudiantes extra edad son los que hacen la compensacion, se
resalta que la mayor poblacion de extra edad se tuvo en la vigencia 2016 y disminuye
significativamente en los afios 2017 y 2018, luego tiene un incremento leve para el afio 2019 con
222 estudiantes respecto al afio inmediatamente anterior. Es necesario entender con una mayor
profundidad el ¢ Por qué? la poblacion extra edad disminuy6, es decir, logra nivelarse o deserta
del sistema educativo. El nivel de aumento de la poblacién es moderado y se ve mas una rotacion
de estudiantes de una institucion a otra por multiples factores como imagen de la institucién,
poblacién repitente, resultados prueba saber entre muchos otros.
Teniendo en cuenta la perspectiva anterior se evidencia un ligero aumento de la poblacién extra
edad, la cual hace parte del segmento de clientes al cual le apunta el instituto San Fernando
Ferrini, esto implica no una competencia directa entre los colegios sino una complementacion
entre sus servicios, ya que la mayoria de estudiantes escogen las instituciones por ubicacion o
disponibilidad de cupos y no por su renombre en la ciudad. (Secretaria de educacion, 2019).

Las barreras de salida son aquellos factores que impiden o hacen dificil la salida del
mercado por parte de un colegio. Cuando existen estas barreras, los colegios deben luchar por
sobrevivir y seguir compitiendo, lo que hace que la competencia sea mas intensa. En el caso de

los colegios, estos requieren una infraestructura importante debido a las necesidades de salones,
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tableros, pupitres, entre otros. También son requeridas ciertas tecnologias como proyectores,
tableros electrénicos, computadores entre otros. Puede decirse que existen amplios factores que
dificultan la posibilidad de abandonar el mercado luego de haber constituido formalmente un
colegio. La gran inversion en terrenos y edificios, como laboratorios, auditorios, canchas y
oficinas administrativas, hacen que la inversién sea una barrera de salida, lo que crea una mayor
rivalidad entre los colegios actuales.

Nivel de impacto: El nivel de impacto teniendo en cuenta las principales caracteristicas
del colegio es bajo (oportunidad), pues existen pocas instituciones que ofrecen este tipo de
formacion en la ciudad, donde el objetivo principal es una formacién especializada en personas
con dificultades adaptativas a los modelos de instituciones oficiales y no oficiales, basados en

estrategias de aprendizaje participativo y colaborativo.

Amenazas de ingreso de nuevos competidores (Barreras de ingreso).

La amenaza de nuevos competidores o nuevos entrantes en el mercado de colegios de
Barrancabermeja, estudia qué tan posible y facil pueden entrar nuevos competidores a prestar
estos servicios. Este factor es importante para analizar la rentabilidad de un mercado. Esta
facilidad o dificultad se determina por las barreras de entrada. Las barreras pueden ser de
muchas clases y pueden impedir o hacer mas dificil la entrada de nuevos competidores. Estas
barreras pueden ser naturales o creadas. (Betancourt, 2005)

En Barrancabermeja el mayor crecimiento de colegios se da en instituciones publicas,
pues, aungue en cantidad son menos que las instituciones privadas, tienen una mayor cobertura
en estudiantes. Para 2019 se presentaron 40.460 matriculas oficiales y 12.476 No oficiales. A
continuacion, en la figura 6 y 7 se muestran las proyecciones de crecimiento de las instituciones

oficiales y no oficiales en Barrancabermeja:



Figura 6

Evolucion de la matricula Oficial por nivel

Evolucion de la matricula Oficial por Nivel
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Fuente. Secretaria de Educacion de Barrancabermeja (2019)

Figura 7

Evolucién de la matricula No oficial por nivel
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69



70

De acuerdo con el nivel de cobertura actual no se cree gue se presenten nuevos
competidores en el mercado, por lo menos en el corto plazo.

El crecimiento en colegios con grandes infraestructuras es menor y casi no se evidencia.
La formacion de un colegio es habitualmente progresiva, casi siempre empieza con una
consolidacion a nivel de barrio, normalmente empezando en casas de familia y luego
trasladandose a terrenos propios y adaptados para la oferta académica. La secretaria de
educacién si contempla la posibilidad de construir nuevas escuelas, esto se propone ya que
algunas escuelas estan en mal estado y se requiere su eliminacion para la formacion de recintos
maéas modernos

Nivel de impacto: Oportunidad. No se cree que la amenaza por la posible entrada de
colegios con infraestructura robusta en los préximos afos sea grande, se espera que la disputa

por los estudiantes se dé entre los mismos jugadores del mercado.

El poder de negociacion de los proveedores.

Esta relacionado con qué tanto poder tienen los proveedores que requiere un colegio para
su funcionamiento, ya sea por su grado de concentracion, por las caracteristicas de los servicios
gue presta, por el impacto de estos en el costo de la oferta educativa, etc. El mayor poder de
negociacion se ve reflejado en empresas que proveen equipos y materiales diversos, los cuales
son la base de la transmisidn de conocimientos. Estos proveedores son importantes en la medida
gue complementan el proceso educativo, basados en la generacion de contenido de apoyo a la
gestion docente.

Impacto: Se considera que es un poder bajo de negociacién. El poder de negociacion de
los proveedores, es bajo ya que en el mercado existe una cantidad considerable de personas
naturales o juridicas que pueden proveer de productos o servicios que faciliten el suministro de
la educacion a los estudiantes. Sin embargo, dentro de los proveedores claves se encuentran las
editoriales y empresas relacionadas con algunos contenidos programéticos para las clases,

proveedores de licencias de software entre otros, que pueden afectar el servicio en caso de que
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no se cuente con ellos, pero que de igual forma no son los Unicos en el mercado, y ya que el

precio no es el unico criterio de seleccion, no representan un poder de negociacion alto.

Poder de negociacién de clientes

En el presente caso los clientes estan representados en los estudiantes y, en los casos
gue aplica, los padres de familia (el colegio acepta personas adultas para validar su formacion).
Para este andlisis el poder de negociacion de ellos se considera alto, ya que segun las directivas
de la institucién sus programas de formacidn estan orientados a resolver una necesidad basica,
pero diferenciada de otras al ofrecer una atencion personalizada a estudiantes, sin embargo, esto
Nno es una garantia para seleccionar al instituto como principal prestador de servicios.

Impacto: Amenaza, Este factor es una amenaza potencial que podria afectar el nivel de
prestacion del servicio de la institucion, ya que los clientes tienen un mayor poder de negociacion,
aungue no existen muchos colegios que permitan el tipo de educacion que suministra el instituto
Ferrini, tampoco hay una gran demanda de la poblacion sobre este servicio. Teniendo esto en
cuenta, un estudiante no sélo quiere tener la posibilidad de educarse, sino también no pagar un
costo muy alto por este proceso, sin embargo, y aunque otras instituciones podrian no adaptarse

a sus necesidades, el precio seria un factor a considerar a la hora de tomar la decision.

La amenaza de servicios sustitutos.

Este altimo factor estudia los sustitutos que podrian satisfacer iguales necesidades de los
estudiantes en educacion presencial. La sustitucién disminuye la demanda por los recursos
utilizados, disminuyendo, por lo tanto, su escasez.

Lejos de los uniformes, los tableros, las materias, los pupitres, las filas y las tareas, existe
una opcion de aprendizaje en el hogar. La educacién en casa o0 Homeschooling es un estilo de
vida en el que las familias escogen educar a sus hijos sin la intermediacién de un colegio. Se

refiere a educacion sin escuela y sin direccion formal. Las razones por la que las que muchas
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personas optan por esta decisién son muchas y muy diferentes. Algunas personas lo hacen por
la insatisfaccion con el sistema escolar, otra es el matoneo escolar, creencias religiosas o porque
los padres y madres se sienten excluidos del aprendizaje de sus hijos (Mincultura, 2018). La
educacioén en casa se podria considerar la mayor amenaza de sustitucién, pero actualmente ain
es muy reducida en el entorno Barranquefio.

Aunque también se presenta la modalidad de educacion virtual implementada después
del decreto de emergencia sanitaria, no existen colegios en Barrancabermeja concebidos con un
sistema de educacion 100% virtual. En el caso de los colegios, existe una tendencia baja a la
educaciéon virtual o remota y también a la educacion en casa también denominada
Homeschooling; por esto podrian considerarse como de bajo riesgo si se habla de sustituir.

Nivel de impacto: Oportunidad, aunque el acceso a la tecnologia y la conectividad
permite desde temprana edad, investigar y aprender a través de la web, no se sustituye tan
facilmente la ensefianza formal de los colegios. Es de resaltar que son menores de edad quienes
reciben la educacién y para las familias actuales donde ambos padres trabajan, es crucial

mantener a sus hijos de manera presencial en los centros de educacion.

4.3 Andlisis de la competencia.

4.3.1 Estadisticas del sector educativo en Barrancabermeja
Para el analisis competitivo es muy importante identificar la situacion actual y la evolucion
en el tiempo de la matricula total en educacion inicial, basica y media de estudiantes en la ciudad
de Barrancabermeja. Para el afio 2005, los habitantes de la ciudad eran 190.070 personas, segun
las proyecciones del DANE para el afio 2019 la poblacion total llegé a 191.340 habitantes, lo cual
representa un crecimiento de 1270 personas, que representan una variacion porcentual del 0.6%

en 15 afos (Secretaria de educacion Barrancabermeja, 2019).
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En la tabla 9 se presenta un informe de insuficiencia escolar para el municipio de

Barrancabermeja.

Tabla 9

Informe de Insuficiencia escolar

Rango Etario 2016 2017 2018 2019
IE IENo IE IENo IE IENo IE IE No
Oficial Oficial Oficial Oficial Oficial Oficial Oficial Oficial
es es es es es es es es
5 afios 2988 1289 3170 1236 3036 1251 3079 1199
6-10 afos 17714 4442 17915 4452 17925 4749 18118 5070
11-14 afios 13625 2213 13761 2143 14462 2144 14778 2103
15-16 afios 4128 1239 4310 1173 4032 955 4583 871
Subtotal 38455 9183 39156 9004 39455 9099 40558 9243
Total, Oficial y no oficial 47638 48160 48554 49801
Variacion anual Sector Oficial 1,8% 8,00% 2,80%
% de cada sector 80,72 1928 81,30 18,70 81,26 18,74 8144 1856

%
Promedio del sector oficial en el 81,18%
cuatrienio
Promedio del sector No oficialen  18,82%
el cuatrienio

%

%

%

%

%

%

%

Fuente: Secretaria Educacion Barrancabermeja, (2019)

Se puede evidenciar que la Poblacion en edad Escolar (PEE) del municipio de

Barrancabermeja es atendida principalmente por las instituciones y centros educativos oficiales,

concentrando en el cuatrienio el 81,18% de la PEE, y tan solo un 18,82% es atendida por

instituciones del sector no oficial.

La PEE del sector oficial del puerto petrolero, ha presentado grandes variaciones, al

principio del cuatrienio (afio 2016) habia una poblacién de 38.455 estudiantes y cierra (afio 2019)

con 40.558 estudiantes, presentando un crecimiento de cobertura del 5,19% que equivale a 2.103

estudiantes; mientras que para el sector no oficial este presenta un leve aumento (entre los afios

2016 y 2019) del 0,6% que significa 60 estudiantes, iniciando con 9.183 estudiantes y cerrando

el cuatrienio con 9.243 estudiantes.
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Con relacién a los diferentes niveles educativos, puede afirmarse que la mayoria de
matriculas se evidencian en primaria con 143.884 estudiantes, seguido por secundaria con

121.909 estudiantes de acuerdo con la tabla 10:

Tabla 10

Rango etario Sector Oficial

2016 2017 2018 2019
Rango Etario

# PEE % # PEE % # PEE % # PEE %

5 afios 2988 78% 3170 81% 3036 77,00% 3079 7,6%
6-10 afios 17714 46% 17915 46% 17925 4540% 18118 44,7%
11-14 afios 13625 35% 13761 35% 14462 36,70% 14778 36,4%
15-16 afios 4128 1% 4310 1% 4032 10,20% 4583 11,3%
Total 38455 100% 39156 100% 39455 100% 40558 100%

Fuente. Secretaria Educacion Barrancabermeja, (2019)

En la tabla 10 se identifica la variacion y la tendencia de la PEE del municipio de
Barrancabermeja, por rangos etarios del sector oficial (Periodo 2016—2019), concentrandose la
mayor poblacién escolar en el rango de 6 a 10 afios, con un promedio de 45,5%, seguido por el
rango de 11 a 14 afos con un promedio 35,9% durante el cuatrienio. Para el afio 2019 el rango
de 6 a 10 afios mantiene la mayor cobertura con un 44.7%, seguido por el rango de 11 a 14 afios
con un porcentaje del 36,4% el segundo mejor promedio del cuatrienio. El rango de 15 a 16 afios
presenta un aumento de cobertura del 1,08%, con relacion a la vigencia inmediatamente anterior
(periodo 2018), pero su valor es superior a los presentados en los periodos 2016 y 2017 y 2018,
por otro lado, el rango de 5 afios su participacion en la cobertura en promedio es del 7,8%, siendo

esta una variable a analizar teniendo en cuenta que es la base de la pirdmide educativa.
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Tabla 11

Rango etario Sector No Oficial

Rango Etario 2016 2017 2018 2019

#PEE % #PEE % #PEE % #PEE %
5 afios 1289 14,0% 1236  13,7% 1231 13,70% 1199  13,0%
6-10 afios 4442 484% 4452  494% 4749  5220% 5070  54,9%
11-14 afios 2213 241% 2143  238% 2144  23,60% 2103  22,8%
15-16 afios 1239 135% 1173 13,0% 955 10,50% 871 9,4%
Total 9183 100% 9004  100% 9099  100% 40558 100%

Fuente. Secretaria de Educacion de Barrancabermeja (2019)

En la tabla 11 se identifica la variacion y la tendencia de la PEE del municipio de
Barrancabermeja, por rangos etarios del sector no oficial (Periodo 2016—2019), concentrandose
la mayor masa escolar en el rango de 6 a 10 afios con un promedio de 51,2%, seguido por el
rango de 11 a 14 afios con un promedio 23,6% durante el cuatrienio. En el afio 2019 el rango de
6 a 10 afios mantiene en el primer lugar con una cobertura de 54,9%, siendo este el mas alto del
cuatrienio seguido por el descrito en el afio 2018 con 52,2%, seguido por el rango de 11 a 14
afios con un porcentaje del 24,1% del afio 2016; disminuyendo afio tras afio en un promedio del
1,9% en el cuatrienio. El rango de 15 a 16 afios es el que presenta menor participacion, por otro
lado, el rango de 5 afios, aunque se ubica en la tabla en un tercer lugar, supera la participacion
en cobertura del 13,6% durante los cuatro afios.

A continuacion, se presenta la figura 8 que indica la evolucion de la matricula oficial y no

oficial en Barrancabermeja:
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Figura 8

Evolucién matricula oficial y no oficial

EVOLUCION DE LA MATRICULA OFICIAL
Y NO OFICIAL

E Oficial = No Oficial

4,00%
3,00%
2,00%
1,00%
0,00%
-1,00% 2016-
-2,00%

-3,00%

-4,00%

-5,00% -4,23%

2,80%
1,82%

0,76%

[

[—

2017- 2= 2018-2019
-0,01%

-2,52%

Fuente. Secretaria de Educacion de Barrancabermeja (2019)

Durante el ultimo cuatrienio analizado en la figura 8, se presentan variaciones
porcentuales minimas de los sectores oficial y no oficial. La mayor variacion se presenta en el
sector oficial con un promedio de 1.79%, lo que implica que la matricula se ha mantenido estable
durante el tiempo sin que existan variables externas que puedan modificar esta percepcion.
Adicionalmente, ya que se cuenta con un alto porcentaje de cobertura en Barrancabermeja se
puede que las matriculas son apenas moderadas en el sector oficial. Caso contrario sucede en
el sector no oficial donde las matriculas han disminuido durante el ultimo cuatrienio.
Especulativamente se puede decir que la razén mas justificada de este proceso son los altos

valores de las matriculas y pensiones, sumado a la dificil economia del puerto petrolero.
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Tabla 12

Participacion del sector proyectado y real

Institucion Educativa Cupos Matricula Diferencia  Variacion
Proyectados a Mayo Real vs porcentual
312019  Proyectado

Real de Mares 1024 1128 104 10,20%
Jose Antonio Galan 1192 1188 -4 -0,30%
Jonh F. Kennedy 2107 2086 -21 -1,00%
Intituto Técnico en Comunicacién Barrancabermeja 1105 1151 46 4.20%
Instituto Técnico Superior Industrial 5418 5406 -12 -0,20%
Instituo técnico superior de Comercio 3311 3132 -179 -5,40%
Escuela Normal Superior Cristo Rey 2201 2246 45 2,00%
Diego Hernandez de Gallego 2890 2615 -275 -9,50%
Mpal Camilo Torres Restrepo 4314 4757 443 10,30%
Veintiseis de Marzo 1564 1429 -135 -8,60%
El castillo 2272 2253 -19 -0,80%
Ciudadela del Magdalena Medio 4551 4631 80 1,80%
CASD José Prudencia Padilla 2499 2473 -26 -1,00%
Megacolegio 1440 1341 -99 -6,90%
Los Laureles 742 655 -87 -11,70%
San Marcos El Llanito 679 614 -65 -9,60%
Banca Duran de Padilla 1901 1913 12 0,60%
San Rafael de Chucuri 258 715 457 177,10%
Pueblo Regao 1045 848 -197 -18,90%
Centro Educativo Rural Meseta de San Rafael 500 559 59 11,80%
Centro Educativo Campo Galan 310 316 6 1,90%
Agropecuario La fortuna 830 837 7 0,80%
Total 42153 42293 140 0,33%

Fuente. Secretaria de Educacion de Barrancabermeja (2019)

De acuerdo con latabla 12, para la vigencia del 2019, la Secretaria de Educacién proyect6
un total de 42.153 cupos para el sector Oficial del Municipio, de los cuales 1.940 cupos son
matricula contratada; de acuerdo con la proyeccion de cupos para la vigencia del 2018 se
proyectaron 665 cupos de mas para el afio 2019. Lo anterior debido al aumento significativo del
ingreso al Sistema Educativo del Municipio de nifios, niflas y adolescentes procedentes del

extranjero, principalmente de Venezuela, y se soporta al comparar el total de la poblacion
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extranjera en la matricula del Municipio, pasando en el 2018 de 404 a tener 1.039 estudiantes

venezolanos en el sistema, es decir un aumento significativo de esta poblacion del 124%.

4.4 Matriz de Perfil Competitivo

El instituto san Fernando Ferrini es una entidad de caracter privado que presta el servicio
de educacion basica primaria y secundaria a través de la modalidad por ciclos. Esta institucion y
sus caracteristicas no son similares en su totalidad a otra institucion en la ciudad, por lo tanto, no
podria ser comparada con otras, sin embargo, de acuerdo con las directivas de la institucion
existen factores claves con los que se podrian evaluar las instituciones que ofrecen servicios
semejantes. A continuacion, se listan dichos factores claves:

. Infraestructura: Hace referencia a las caracteristicas de la locacion donde
se ofrece el servicio, los bienes muebles o inmuebles que integran la institucion y los
recursos que la aprovisionan.

. Programa académico: hace referencia al enfoque que se implementa en la
institucion teniendo en cuenta las modalidades de profundizacién que son impartidas.

o Educacién Personalizada: hace referencia al nimero de estudiantes por
docente en un salén de clases.

. Precio: hace referencia a los gastos por matricula y pension que se cobra
en cada institucion.

. Nivel de inclusién: Hace referencia a las barreras existentes para que un
estudiante puede pertenecer a la institucion. Es decir, que tan facil le es adaptarse al
entorno educacional y las facilidades para el aprendizaje que se le puedan brindar
teniendo en cuenta sus dificultades locomotrices o condiciones etarias. Se hace claridad

gue en ningln momento se relaciona con la inclusion por género, creencia, raza, etnia, o
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cualquier otra clasificacién que pueda resultar discriminatoria y de la cual toda institucion

debe acogerse a la legislacién colombiana para evitar su sancionamiento.

La tabla 13 est4 compuesta por tres instituciones educativas las cuales estan calificadas
de acuerdo con los factores claves de éxito listados anteriormente, a cada factor se le otorga un
peso y una calificacion que va de 1 a 4, donde 1 es una gran amenaza, 2 es una amenaza menor,
3 una Oportunidad menor y 4 una oportunidad mayor. Posteriormente cada factor se pondera y
se obtienen el respectivo resultado.

A continuacién, se presenta la tabla 13 en la que se describe la matriz de perfil
competitivo. Para realizarla se tuvo en cuenta instituciones de caracter oficial que ofrecen
servicios mixtos en condiciones normales de educacién y educacién por ciclos en jornada

nocturna:

Tabla 13

Matriz de Perfil Competitivo

Instituto San Fernando Institucion Educativa Institucion Educativa el
Factores Péso Ferrini Central Integrada Castillo
Claves de Exito
Calificacion Ponderaciéon Calificacion Ponderacion Calificacion Ponderacion

Infraestructura 20% 4 0,8 3 0,6 4 0,8
:223?&720 20% 3 0,6 3 0,6 3 0,6
:i:::rf:;a 4a  25% g 0,75 1 0,25 1 0,25
Precio 25% 2 0,5 4 1 4 1
m‘(‘:’li's?':n 10% 3 03 1 0,1 1 0,1

Total 100% 2,95 2,55 2,75

Fuente. Elaboracion Propia

Los resultados obtenidos demuestran que el instituto es una organizacion fuerte con

respecto a su competencia, siendo mejor en los factores de Educacion personalizada e inclusion,
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pero mostrando poca fortaleza en cuanto al precio de sus servicios. En los demas factores son

similares ya que las demas son instituciones fuertes en la ciudad.

4.5 Matriz Evaluacion de Factores Externos E.F.E.

Dentro del presente analisis de los factores externos presentados para el Instituto San
Fernando Ferrini, se realizé una priorizacion de estos factores teniendo en cuenta la probabilidad
de ocurrencia, el impacto que generarian y la respuesta que ha dado la organizacion a esta serie
de caracteristicas que indican una posibilidad de mejora para la misma. La orientacién es hacer
frente inmediato a estas oportunidades y amenazas identificadas, potenciando la organizacion a
construir un mejor futuro. A continuacion, se expone la matriz de evaluacion de factores externos
donde estan depositadas las cinco principales oportunidades y amenazas, junto con su
respectiva calificacion, esta priorizacién se realiza de acuerdo con las directrices de la alta
direccion de la empresa. La forma de calificacién es de 1 a 4 donde 1 y 2 califican amenazas
mayores y menores respectivamente y 3 y 4 oportunidades menores y mayores respectivamente.
A continuacién, se presenta la tabla 14. Con el contenido de la Matriz de evaluacion de factores

externo EFE.
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Tabla 14
Matriz E.F.E.

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

FACTORES QUE DETERMINAN EL EXITO Peso % Calificacion ~ Total Ponderado

OPORTUNIDADES

Disminucién y sostenimiento de las tasas de interés 12% 3 0,36

Virtualidad de las clases a raiz de la pandemia. 13% 4 0,52

Poca competencia en la ciudad con enfoques 5% 3 0,15

pedagdgicos similares para el segmento objetivo

Competencia con infraestructura para clases deficiente 10% 4 04

Prestacion del servicio modalidad nocturna vy 10% 4 04

Personalizada.

Subtotal 50% Subtotal 1,83
AMENAZAS

Deficiencias en las herramientas y conocimientos 12% 1 0,12

digitales para la prestacion del servicio frente a la

competencia.

Alto poder de negociacion de los clientes 10% 1 0,1

Disminucion del nimero de matriculas no oficiales 8% 2 0,16

Bajos precios de matricula de la competencia 8% 2 0,16

Bajos indicadores econémicos de la ciudad 12% 2 0,24

Subtotal 50% Subtotal 0,78

Total 100% Total 2,61

Fuente. Elaboracion Propia.

Tal y como se observa en la tabla 14, uno de los factores que el instituto ha dejado de
trabajar es la poca competencia en la ciudad relacionada con los servicios que ofrece, ya que
dentro de las instituciones privadas no existe ninguna que se enfoque en el segmento de clientes
a los cudles le apunta Ferrini. Dicho eso es necesario destacar que las amenazas identificadas
no ha tenido esfuerzos importante en materia de intervencién que haya generado el instituto para
trata de contrarrestar su impacto en la prestacion del servicio, uno de ellos y quiza el més fuerte,
es que hay varias instituciones en la ciudad que aunque ofrecen el modelo educativo tradicional
también ofrecen la modalidad por ciclos en su jornada nocturna, y teniendo en cuenta su caracter
oficial limita la intervencion de la institucion en gran parte de la poblacién. Lo destacable del

andlisis es la personalizacion de las clases, lo que ofrece una ventaja competitiva sobre las otras
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instituciones haciendo hincapié en el aprendizaje individualizado lo que garantiza mejores

resultados para el estudiante.

CAPITULO 5. ANALISIS INTERNO

5.1. Andlisis interno a partir de la aplicacién de una Lista de Chequeo
A continuacién, se presentan los resultados de la aplicacién de la lista de chequeo
teniendo en cuenta los distintos roles definidos en la instituciébn educativa. Las personas

entrevistadas fueron:

o Personal Administrativo 3.
o Docentes: 5

o Padres de Familia: 20.

o Estudiantes: 20.

A cada persona se le entregé un formato de lista de chequeo, en el cual diligenciaron sus
respuestas sin incluir sus nombres con el fin de hacer el proceso mas seguro y objetivo. Las
personas pueden elegir entre las opciones Si, en proceso, Deficiente y No, calificandolas
cuantitativamente con las calificaciones de 5, 3, 1 y 0 respectivamente. En total se aplica la lista
de chequeo a 48 personas entre personal administrativo, docentes, padres de familia y
estudiantes, luego de que se presentan las respuestas se tabulan y se obtiene un promedio por
item analizado, s6lo se considera un factor positivo o fortaleza cuando la calificacion de cada
item esté por encima del promedio de 3.5 y se identifica con color verde, en caso contrario
(debilidad) se identifica con color rojo. La tabulacion de las respuestas se evidencia en la tabla
15. Esta metodologia fue adaptada del trabajo de Cortés y Clavijo (2014) sobre la aplicacion de

un modelo de gestion estratégica en la gestion directiva del colegio el Cortijo Vianey.
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5.1.1. Gestion Académica.

La gestion académica esta relacionada con las actividades de formacion del estudiante
gue son provistas por la institucion educativa y que pretenden relacionar su misién, o razén de
ser. A continuacion, se presenta la tabulacién del valor promedio obtenido al ponderar los 48
resultados. Se debe tener en cuenta que no se discrimina por el rol de la persona al interior de

la institucion.
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Tabla 15

Resultados encuesta de gestién académica

Competencia  item Proceso Promedio P P P

Aditvo  Doc. Padres PEsL

Gestion a Se percibe planeacion y

Académica seguimiento en los procesos
académicos por parte de los
directivos.

4,04 37 3,8 4,1 4,1

b Se percibe organizacion y
seguimiento en los procesos
académicos por parte de los
docentes.

3,58 23 3,4 4 34

e Existe un modelo de aprendizaje y
ensefianza
pertinente para las necesidades 4,25 5 4,6 4,3 4
evidenciadas en la
institucion.

d El enfoque institucional es conocido
y aplicado por
los diferentes integrantes de la
institucién

1,81 0,3 0,6 2,2 2

e Existen planes de estudio
coherentes con las 2,90 37 3.4 3,2 2.35
necesidades educativas

f Los Proyectos Pedagégicos son
orientados de manera 342 4,3 3,8 3,4 32
pertinente

g Existe fortalecimiento en los
procesos académicos y
formacién en competencias 329 23 2,6 3.3 36
pertinentes a pruebas
internas y externas.

h Existen procesos de capacitacion a
docentes y
directivos coherentes a las
necesidades educativas

375 5 4,6 32 39

Fuente. Elaboracion Propia
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Los resultados de la tabla anterior se expresan de mejor manera en la figura 9:
Figura 9

Resultados Competencia Gestion Académica.

GESTION ACADEMICA
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Fuente. Elaboracion propia

De acuerdo con los resultados evidenciados en la figura 9, el 50% de los items evaluados
representan una fortaleza para la I.E., sin embargo, los valores alin son bajos con respecto a la
escala de calificacion y se podrian plantear acciones para potenciales dichas fortalezas. Entre la
fortaleza méas destacada se encuentra que las personas evaluadas consideran que el modelo de
aprendizaje y ensefianza es pertinente a las necesidades identificadas para la poblacién, esto se
debe a que su estilo y enfoque esta orientado claramente a atender parte de una poblaciéon no
atendida por otras instituciones de la ciudad y sus procesos se direccionan funcionalmente hacia
ello. Se destaca que este elemento tuvo la calificacibn mas alta con 4,25 seguido por la
percepcion de planeacion y seguimiento a los procesos académicos por parte de los directivos
con 4.04. A su vez se presentan algunas debilidades, entre las més relevantes se encuentran

gue el enfoque institucional no es conocido ni aplicado por los diferentes integrantes de la
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institucion. De acuerdo con esto, el enfoque institucional no es divulgado ni conocido, lo cual se
puede ver expresado en que los trabajadores administrativos de la institucion evidencian su
desconocimiento, mientras que el resto de involucrados, aunque lo considera una debilidad, lo
califica solo un poco mas alto. Cabe mencionar que el enfoque no s6lo comprende la metodologia
sino el horizonte institucional, valores y programas generados al interior de la institucion. Seguido
de esto, otra debilidad identificada es que algunos elementos del plan de estudio no se asocian

directamente con las necesidades académicas de los estudiantes.

5.1.2. Gestion Directiva

Los siguientes elementos en la secuencia de aplicacibn de la encuesta, estan
relacionados con la gestién directiva. Esta gestion depende de las habilidades gerenciales de la
alta direccion y cémo se ven reflejadas en la creacion de valor para los estudiantes. A
continuacién, se presenta la tabla 16 y la figura 10 que representan los resultados de las

encuestas:
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Tabla 16

Gestion Directiva

Competencia [tem Proceso Promedio P P P P
Adtvo Doc. Padres Est.

a Se divulga a la comunidad
educativa los Planes 2,04 07 14 3
Operativos 1,5
b Existe seguimiento y
retroalimentacion en los
procesos que orientan los
procesos educativos 1,85
c El Proyecto Educativo
Institucional (PEI) es conocido 3,38 3 3 3,9
por la comunidad educativa. 3
d La Gestion Directiva promueve
la toma de decisiones,
delegacion y participacion 429 5 5 42
equitativa por parte de los
integrantes de la comunidad. 4.1
Gestion e Son divulgados e interiorizados
Directiva los procesos claves del 2,88 3 26 2,9
Horizonte Institucional. 2,9
f La filosofia Institucional es
divulgada a la comunidad 1,90 1 0,6 2,7
educativa 1,55
g La filosofia Institucional esta
interiorizada por la 1,94 1,7 06 2,7
comunidad educativa 1,55
h Se evidencia planeacion y
seguimiento en los procesos
académicos y administrativos
por parte de los directivos. 3.9
i La institucion evalta con los
diferentes integrantes de
la institucion la pertinencia del
enfoque educativo 3,8

1,44 0o 0 16

3,96 5 5 3,6

4,00 5 5 38

Fuente. Elaboracion Propia

Los resultados de la aplicacién de las listas de chequeo a las 48 personas se pueden
evidenciar mas claramente en la figura 10 en la cual se observa que item se considera una

fortaleza y cual una debilidad.
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Figura 10

Resultados competencia Gestion Directiva.

GESTION DIRECTIVA
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En este caso se presenta un nivel mas alto de debilidad en cuanto a la gestién directiva

3,96 4,00

Fuente. Elaboracion Propia.

gue carece de un sistema de planeacién y de unas directrices claras que puedan abarcar a todas
las partes interesadas de la institucion, particularmente el area administrativa y los docentes
consideran que este proceso de retroalimentacién no es suficiente, mientras que los otros grupos
consideran que es una debilidad, no perciben la nulidad del aspecto sino, se indica que hay cosas
por mejorar. Esto puede deberse principalmente a que no existe trazabilidad sobre este elemento
y los docentes intentan mostrarlo a los estudiantes para generar una mejor impresion de la
institucion. Sin embargo, su mayor fortaleza se basa en que la Gestién Directiva promueve la
toma de decisiones, delegacion y participacion equitativa por parte de los integrantes de la
comunidad, evidenciado en los comités y grupos al interior de la I.E., y quienes mejor califican
esta fortaleza son los docentes y personal administrativo, pues consideran que se han hecho
esfuerzos en involucrarlos con parte importante del proceso, otra fortaleza es un buen proceso

evaluacion de los integrantes de la I.E. y un proceso de planeacién y seguimiento sobre los
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procesos académicos y administrativos. Dentro de las debilidades mas importantes de la gestion
directiva se encuentran la falta de retroalimentacion de los procesos educativos a los integrantes
de la institucion seguido de la divulgacién e interiorizacion de la filosofia institucional por parte de

la comunidad educativa.

5.1.3. Gestion Administrativa

Siguiendo la linea de la lista de chequeo, la gestién administrativa se encuentra en la
siguiente fase. Estas Preguntas relacionadas con procedimientos internos de la organizacion y
su gestién, teniendo en cuenta que la misma puede ser eficaz o ineficaz. Los resultados se
expresan en la tabla 17 y la figura 11 a continuacion:

Tabla 17

Gestion Administrativa

Competencia item Proceso Promedio P P P P
Adtvo Doc. Padres Est.

Gestion a La institucion evalta con los diferentes
Administrativa integrantes de

la institucién la pertinencia del modelo
educativo

b Se cuenta con los recursos necesarios
para la practica 342 3 3,4 3,9 3
pedagdgica

c La institucién educativa cuenta con la
infraestructura 425 5 5 4.3 39
adecuada para la poblacién educativa

d La Institucién cuenta con programas
pertinentes para
las necesidades educativas especiales
detectadas

e Se destinan los recursos necesarios a la
formacioén 3,58 23 34 4 34
pedagébgica

f Se evidencia organizacion por parte de
los 4,46 5 5 44 43
encargados de la Gestion Administrativa

g Los recursos con los que se cuentan son
administrados de manera eficiente por los 3,71 43 3 39 36
encargados del proceso

2,35 23 22 3 18

3,75 5 46 3,2 3,9

Fuente. Elaboracion Propia
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Tal y como en los casos anteriores, se presenta la figura 11 para poder expresar de
manera practica los resultados de la lista de chequeo aplicada a los integrantes de la comunidad
educativa.

Figura 11

Resultados competencia Gestion Administrativa

GESTION ADMINISTRATIVA

5,00
4,50
4,00

425 4,46

3,42 375 358 371
3,50 =
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J50 235
2,00
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1,00
0,50
0,00

b c d e f g

a

Fuente. Elaboracion Propia

En cuanto a la gestion administrativa se puede evidenciar que hay mas fortalezas que
debilidades, sin embargo, de acuerdo con la escala de medicién sélo algunas de ellas podrian
considerarse como verdaderas fortalezas, las demés aun necesitan recibir un tratamiento
adecuado para potencializarse. En este caso la principal entre ellas es la organizacién por parte
de los encargados de la gestiébn administrativa, ya que las personas evidencian que existe orden
y correlacion entre ellos y la documentacién manejada. Ademas, es un proceso sencillo, rapido
y completo, con lo que no se deja lugar a elementos fuera de la estandarizacion. Seguido de ella
se presenta una buena infraestructura, programas pertinentes a las necesidades educativas y la
eficiencia administrativa en el uso de los recursos. Por otra parte, la debilidad més representativa
es que la institucion no evalla con los diferentes integrantes de la institucién la pertinencia del
modelo educativo, sobre todo con respecto a los estudiantes, debido a que sus respuestas

indican que no son tenidos en cuenta a la hora de evaluar la pertinencia del modelo educativo.
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Hay que tener en cuenta que existe una diferencia entre enfoque y modelo educativo, ya que el
modelo educativo so6lo se puede evaluar de dos formas, el modelo tradicional que generalmente
se usa en instituciones publicas y un modelo estratégico educacional que se relaciona con las

instituciones de caracter privado.

5.1.4. Gestion comunitaria

Por dltimo, se presentan los resultados de la encuesta en la seccion de gestion
comunitaria, la cual muestra la manera como se percibe la gestion social de la organizacion y su
relacién con las partes interesadas. Dicha gestion se puede evidenciar en la tabla 18 y la figura

12:

Tabla 18

Gestion Comunitaria

P P P P

Competencia Item Proceso Promedio Adtvo Doc. Padres Est.

El Manual de Convivencia es divulgado y
a  apropiado 4,46 5 5 4.4 43
por la comunidad

Existen programas que mejoren la

: : 3,58 2,3 34 4 34
convivencia escolar

Existen principios institucionales que
¢ orientenla vida 3,96 5 5 3,6 3,9
escolar

Se evidencia participacion de la
d  comunidad en latoma 2,35 23 22 3 1,8

- de decisiones
Gestion

Comunitaria Existen mecanismos pertinentes para la
e divulgacién 3,38 3 3 3,9 3
del Horizonte Institucional

La institucion cuenta con programas que
potencialicen

la proyeccion técnica-tecnolégica-
profesional

3,96 5 5 3,6 39

La institucién desarrolla programas al
interior del
g colegio que vinculen a la comunidad para 3,38 37 22 3,9 3,1
mejorar su
calidad de vida

Fuente. Elaboracion Propia.
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La gestion comunitaria es revisada como una parte interesada de la institucion, y se
evalla de acuerdo con el panorama social que ofrece la institucion que puede propender por
crear habilidades en los estudiantes que apoyen a la comunidad que los acoge en cada uno de

sus contextos. Ver figura 12:

Figura 12

Resultados competencia Gestion Comunitaria
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Los elementos a destacar en esta gestion son 5, los mas representativos son contar un

Fuente. Elaboracion Propia.

manual de convivencia divulgado y apropiado por la comunidad, existen principios institucionales
y la instituciébn cuenta con programas que potencialicen la proyeccion técnica-tecnologica-
profesional. En cuanto a las debilidades resaltan 3, la comunidad no participa en la toma de
decisiones, no existen mecanismos pertinentes para la divulgacion del horizonte institucional y la
institucion no desarrolla programas al interior de la institucién que vinculen a la comunidad, y
quienes se ven afectados principalmente son los estudiantes, pues son los que mas duro califican

estos elementos.
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5.2. Andlisis interno a partir del Modelo de negocios Canvas

El modelo Canvas es una herramienta dinAmica usada generalmente para establecer la
idea central de un negocio o emprendimiento, pero que puede ser adaptada para aplicarla a
entornos que permitan evaluar las fortalezas y debilidades de una organizacion de acuerdo con
las distintas areas y/o proceso de integracion que la componen. En este caso se analizan las
variables para determinar los aspectos internos claves que le pueden generar fortalezas y
debilidades que le apunten a la generacion de estrategias eficaces de acuerdo con el nivel de
intervencion de las mismas. A continuacion, se presenta la tabla 19 que contiene el modelo

Canvas desarrollado para el Instituto San Fernando Ferrini.



Tabla 19

Modelo Canvas del Instituto
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Socios Clave:
Los socios claves
del instituto son
en primer lugar
los docentes por
su aporte en la
prestacion de
servicios y los
proveedores de
bienes muebles e
inmuebles y los
que suministran el
material de
revision y
preparacion de
clases y estudio. .

Recursos:
Talento humano
(Docentes y
personal
administrativo)
Equipos
audiovisuales
Licencias de
software
Licencias para
plataformas de
educacién virtual
Biblioteca
Bases de datos
bibliogréficas
Tableros
Pupitres

Actividades
Claves. Admision
y matriculas,
Formacién al
estudiante,
evaluacion de la
satisfaccion,
clases
personalizadas,
metodologia de
desarrollo de la
clase.

Propuesta de valor unica.
Clases personalizadas,
donde cada curso contara
con un nimero no mayor de
10 estudiantes, y
metodologias actualizadas
que pretenden ubicar al
estudiante en un entorno
mas competitivo, que oferte
herramientas de la vida real
para el aprendizaje y la
formacién de competencias
para el mundo actual,
formado personas con
capacidad para interactuar
con el mundo del
conocimiento. Las
metodologias usadas son en
su mayoria estudios de
caso, resolucion de
problemas, trabajos
grupales, talleres
evaluativos, actividades
culturales y de formacién
para el trabajo y la vida.
Disefio de plan de viday
generacion de ideas de
emprendimiento. Los
estudiantes del instituto son
personas que poseen alguna
caracteristica especial, ya
sea deficiencias en tiempo y
conocimiento que ven en el
aprendizaje una oportunidad
para un nuevo comienzo,
esta formacion les da pie
para iniciarse en la
profesionalizacion de
conocimientos.

Relacién con el
cliente: El instituto se
relaciona con el cliente
mediante las clases
personalizadas en las
cuales la atencion es
practicamente
individual,
adicionalmente
propone metodologias
evaluativas que
permiten fortalecer el
aprendizaje del
estudiante con rutas de
evaluacion de acuerdo
al nivel cognoscitivo de
los mismos.

Canales de
distribucion. Clases
semi-presenciales y
virtuales a través de
plataformas como
zoom, meet y/o
Microsoft Teams y
correo electronico
institucional.

Mercado. Personas de
la ciudad de
Barrancabermeja entre
los 11 afios y sin limite
de edad que no hayan
podido completar sus
estudios de bachiller, o
jévenes entre los 11 y
16 afios que no se

adaptan a  ofras
metodologias de
estudio, es decir,

personas que no hayan
podido completar su
grado de bachiller por

circunstancias

personales, o quienes
no pueden recibir
formacion porque
laboran durante el dia, o
quienes tienen

problemas locomotrices
que afectan su proceso
de aprendizaje.

Estructura de Costos. Mantenimiento de la infraestructura, Nomina
del personal docentes y administrativo, Recursos tecnolégicos,
licenciamiento de software, servicios publicos, servicios generales,
elementos de aseo, papeleria.

Fuente de Ingresos. Matricula de los
estudiantes, pension mensual.

Para el instituto una de las principales complicaciones a enfrentar son los canales de

distribucion , ya que una vez entrados en el estado de emergencia sanitaria provocado por la
pandemia, se genera complicacion para transmitir el conocimiento a los estudiantes debido a que

la institucién no es de gran tamafio y las inversiones en materia de tecnologia, infraestructura y
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demas plataformas virtuales para la creacion de las clases es una debilidad mayor en cuanto a
sus destrezas y habilidad se refiere. Esto también se relaciona con que la poblacién de
estudiantes son personas en extra edad y con capacidades especiales que poseen pocas
habilidades para el manejo de equipos de computo, lo que puede provocar el aumento en la
desercion escolar. Sin embargo, la fortaleza mayor radica en la capacidad para la atencion
personalizada de estudiantes, que aplicada en un mejor contexto puede llevar a contrarrestar los
efectos de las debilidades expresadas anteriormente. En Barrancabermeja los colegios
dedicados al mismo segmento del mercado son limitados y Unicamente hallados en colegios
oficiales que no estan orientados a esta poblacion especifica, sino que brindan el servicio como
parte de su programa Institucional, esto hace que no se haya explotado aun toda la demanda del

sector.

5.3. Matriz de Evaluacién de factores internos E.F.I.
A partir del analisis interno se presentan en la tabla 20 el listado de fortalezas y

debilidades del colegio:



Tabla 20

Listado de Fortalezas y debilidades
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Fortalezas

Debilidades

Se percibe planeacién y seguimiento en los procesos
académicos por parte de los directivos.

Se percibe organizacién y seguimiento en los procesos
académicos por parte de los docentes.

Existe un modelo de aprendizaje y ensefianza pertinente para las
necesidades evidenciadas en la institucion.

Existen procesos de capacitacion a docentes y directivos
coherentes a las necesidades educativas.

La Gestion Directiva promueve la toma de decisiones, delegacion
y participacion equitativa por parte de los integrantes de la
comunidad.

Se evidencia planeacién y seguimiento en los procesos
académicos y administrativos por parte de los directivos.

La institucién evalua con los diferentes integrantes de la
institucion la pertinencia del enfoque educativo

La institucién educativa cuenta con la infraestructura adecuada
para la poblacién educativa

La Institucion cuenta con programas pertinentes para las
necesidades educativas especiales detectadas

Se destinan los recursos necesarios a la formacién pedagdgica

Se evidencia organizacion por parte de los encargados de la
Gestién Administrativa

Los recursos con los que se cuentan son administrados de
manera eficiente por los encargados del proceso

El Manual de Convivencia es divulgado y apropiado por la
comunidad

Existen programas que mejoren la convivencia escolar

Existen principios institucionales que orienten la vida escolar

La institucién cuenta con programas que potencialicen la
proyeccidn técnica-tecnoldgica-profesional

El enfoque institucional no es conocido ni aplicado por los
diferentes integrantes de la institucion

No Existen planes de estudio coherentes con las necesidades
educativas

Los Proyectos Pedagdgicos no son orientados de manera
pertinente

No Existe fortalecimiento en los procesos académicos y
formacion en competencias pertinentes a pruebas internas y
externas.

No Se divulga a la comunidad educativa los Planes Operativos

No Existe seguimiento y retroalimentacién en los procesos que
orientan los procesos educativos

El Proyecto Educativo Institucional (PEI) no es conocido por la
comunidad educativa.

No Son divulgados e interiorizados los procesos claves del
Horizonte Institucional.

La filosofia Institucional no es divulgada a la comunidad
educativa

La filosofia Institucional no esta interiorizada por la comunidad
educativa

La institucién no evalia con los diferentes integrantes de la
institucién la pertinencia del modelo educativo

No Se cuenta con los recursos necesarios para la practica
pedagdgica
No Se evidencia participacién de la comunidad en la toma de
decisiones

No Existen mecanismos pertinentes para la divulgacion del
Horizonte Institucional

La institucion no desarrolla programas al interior del colegio que
vinculen a la comunidad para mejorar su calidad de vida

Fuente. Elaboracion Propia

Al igual que la matriz de evaluacion de factores externos, los factores internos pueden y
seran evaluados bajo la misma metodologia. Para ello, se listaron y clasificaron entre fortalezas
y debilidades, posteriormente se priorizan para poder ubicar las cinco fortalezas y cinco

debilidades mas criticas para la organizacién y se realiza su ponderacién. En este caso la
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calificacion se hard con la misma rubrica anterior de 1 a 4 donde 1 y 2 califican debilidades

mayores y menores respectivamente y 3 y 4 fortalezas menores y mayores respectivamente.
Luego de listar los elementos en la tabla 20 y con ayuda de las partes interesadas, se

procede a efectuar la priorizacion y evaluacion segun los factores claves de éxito definidos

previamente, a continuacion, se presenta la tabla 21.

Tabla 21

Matriz de Factores Internos

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

FACTORES QUE DETERMINAN EL EXITO Peso % Calificacién Total Ponderado
FORTALEZAS

Existe un modelo de aprendizaje y ensefianza pertinente para las 12% 4 0,48
necesidades evidenciadas en la institucion.

La institucion educativa cuenta con la infraestructura adecuada 14% 3 0,52
para la poblacién educativa

Se evidencia organizacién por parte de los encargados de la 5% 3 0,15
Gestion Administrativa

El Manual de Convivencia es divulgado y apropiado por la 10% 3 0,3
comunidad

La Gestion Directiva promueve la toma de decisiones, delegacion 10% 3 0,3
y participacién equitativa por parte de los integrantes de la

comunidad.

Subtotal 50% Subtotal 1,75
DEBILIDADES

El enfoque institucional no es conocido ni aplicado o lo es de

manera deficiente por los diferentes integrantes de la institucién 12% 1 0,12
El seguimiento y retroalimentacion son deficientes en los procesos 10% 1 0,1
que orientan los procesos educativos

La filosofia Institucional no es divulgada a la comunidad educativa 8% 2 0,16
La comunidad no es participe en la toma de decisiones en la 8% 2 0,16
institucion.

No son divulgados e interiorizados los procesos claves del 12% 2 0,24
Horizonte Institucional.

Subtotal 50% Subtotal 0,78
Total 100% Total 2,53

Fuente. Elaboracion Propia.
De acuerdo con los resultados obtenidos en la tabla 21, las fortalezas y debilidades

priorizadas, aln no han sido tratadas con medidas eficaces, por lo tanto, es posible identificar
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sobre qué elementos se deben aplicar estrategias de intervencion que logren resultados
favorables. En un primer andlisis se puede inferir dos cuestiones. La primera cuestion se
relaciona con que el instituto necesita dar a conocer a la comunidad las gestiones realizadas,
haciéndoles participes del proceso de toma de decisiones que genere una conciencia sobre la
forma en que cada parte interesada aporta al cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Por otro lado, es necesario reforzar conceptos de planeacién y gestion organizacional, de modo
gue se generen las herramientas para realizar el seguimiento y retroalimentacién no sélo de los
procesos académicos por docentes, sino también directivos, administrativos y sociales. El cruce
de los resultados entre la evaluacion de factores externos e internos dara como resultado el tipo
de estrategias a implementar segun el estado de negocio definido para la institucion San

Fernando Ferrini.
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CAPITULO 6. MISION Y VISION DE LA INSTITUCION

6.1. Mision

De acuerdo con Espinosa (2020) “La misidon empresarial es una declaracién escrita en la
que se describe la razoén de ser de la empresa y su objetivo principal.” Es decir, la mision de la
empresa debe explicar claramente el motivo de su existencia, informar cuales son sus
actividades y definir su propuesta de valor para los clientes. Ademas, es posible complementarla
con elementos que puedan brindar mayor confianza al mercado sobre el que se define. A
continuacion, se presenta la mision actual del Instituto San Fernando Ferrini:

“Formar personas estudiantes, integros, fundamentados en el desarrollo humano, la
construccion del conocimiento; el reconocimiento, apropiacion y defensa de la interculturalidad
a partir del desarrollo de competencias para la vida, la competitividad en armonia con la
naturaleza.”

Mision propuesta:

El Instituto San Fernando Ferrini forma personas integras para la sociedad, a través del
fortalecimiento de habilidades y competencias basicas, laborales y ciudadanas de acuerdo con
el proyecto de vida de cada estudiante.

6.2 Vision

De acuerdo con Espinosa (2020), a vision tiene un caracter motivador e inspirador, por lo
tanto, todas las metas que planteemos sobre ella, deben ser obligatoriamente realistas y
alcanzables.” Si bien es cierto, aunque debe motivar, también pretende demostrarse, es decir,
gue sea posible de alcanzar. Es necesario separar los componentes utopicos de la vision de los
realmente sustentables, recordando siempre que esta vision de alcanzar a todos los trabajadores
de una empresa inclusive en los niveles de mando mas bajo. A continuacion, se presenta la vision

con la que cuenta actualmente el instituto, recalcando que esta desactualizada:
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“En el 2015, ser lider en calidad y excelencia educativa para incidir en la construccién de
un nuevo modelo de desarrollo alternativo para el municipio de Barrancabermeja, la region del
Magdalena medio y el pais *“.

Vision propuesta:

“Para el afio 2026 el Instituto San Fernando Ferrini sera reconocido en la ciudad de
Barrancabermeja como una institucién de calidad que diferencia su servicio por medio de la
innovacion metodolégica, la formacion personalizada orientada al fortalecimiento de las
habilidades y capacidades innatas de los estudiantes y un modelo de aprendizaje que se ajusta

a las necesidades de cada persona.”
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CAPITULO 7. PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION

7.1. Matriz Interna Externa.

Tal como se explica en las técnicas de recoleccion y andlisis de datos, la matriz interna
externa funciona de acuerdo con la ubicacién de un punto en el plano. Donde el valor del
resultado de la matriz de factores externos se ubica en el eje de las ordenadas y el de la matriz
de factores internos en el eje de las abscisas. Tenido en cuenta por su puesto que los valores
del eje de las ordenadas se escriben invertidos. Asi las cosas, y teniendo en cuenta que el
resultado de la matriz EFE es 2.61 y el de la matriz EFI es 2.53, el punto se ubica sobre el
cuadrante 5 (Ver figura 13), lo cual implica que la organizacion deberia aplicar estrategias para
resistir en el mercado, es decir, penetracion de mercado y/o desarrollo de producto. Este hecho
se debe comprobar a través de la aplicacion del numeral de priorizacion del tipo de estrategias a

implementar.
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Figura 13

Matriz Interna Externa
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EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

Fuente: Elaboracion propia

7.2. Matriz DOFA

El objetivo de priorizar los grupos de estrategias a implementar, es poder orientar la
generacion de las estrategias especificas para aplicar en la organizacion, en cierto modo, genera
una linea base para el enfoque estratégico organizacional. Las ventajas de este modelo radican
en la posibilidad de implementar varios escenarios gradualmente y evaluar los resultados en un
periodo especifico de tiempo. La matriz DOFA es una de las herramientas de andlisis que permite
presentar algunas alternativas estratégicas e integrarlas con las oportunidades y amenazas del

entorno y las fortalezas y debilidades internas de la organizacion. Para esta actividad se reunio
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un comité integrado por cada una de las partes interesadas en las que a través de la metodologia
de lluvia de ideas y orientados por un moderador para seguir los lineamientos de las estrategias
priorizadas, se pudiese llevar a cabo un ejercicio objetivo. A continuacion, se presenta la tabla

22 del cruce de factores para la generacién de estrategias:
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Tabla 22

Cruce de estrategias DOFA

CRUCE DOFA PARA GENERACION DE

FORTALEZAS
eExiste un modelo de aprendizaje y ensefianza
pertinente para las necesidades evidenciadas en
la institucion.
educativa cuenta con la

ela institucion

infraestructura adecuada para la poblacion

educativa

DEBILIDADES
o El enfoque institucional no es conocido ni aplicado
o lo es de manera deficiente por los diferentes
integrantes de la institucion
o El seguimiento y refroalimentacion son deficientes
en los procesos que orientan los procesos

educativos

ESTRATEGIAS *Se evidencia organizacion por parte de los | ® La filosofia Institucional no es divulgada a la

encargados de la Gestion Administrativa comunidad educativa

oEl Manual de Convivencia es divulgado y | e No se evidencia participacion de la comunidad en
apropiado por la comunidad la toma de decisiones

eExisten procesos de capacitacion a docentes y |  No son divulgados e interiorizados los procesos
directivos coherentes a las necesidades | claves del Horizonte Institucional.
educativas.

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

Disminucién y sostenimiento de las tasas de
interés.

Virtualidad de las clases

Poca competencia en la ciudad
Infraestructura para clases

Modalidad de prestacion del servicio

Estudiar y definir una linea de crédito estudiantil.

(Penetracion del mercado)

- Actualizar la planta educativa en cuanto a
herramientas digitales.

- Divulgar ante la comunidad estudiantil y demas

partes interesadas la oferta de valor generada

porla |.E. a través de uso de los medios sociales

de los que dispone. (Penetracion del Mercado)

- Implementar un sistema de gestion de procesos
(Diferenciacion).

-Disefiar y comunicar un espacio digital interactivo
institucional (Penetracion de mercado)

- Estructurar el modelo de educacion virtual como
una nueva alternativa de educacion personalizada.
(Proliferacion del servicio)

- Generar espacios de integracion entre directivas y

comunidad (Penetracion del mercado).
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- Definir un modelo o metodologia educacional
que integre conceptos modernos educacionales.

(Desarrollo del servicio y Diferenciacion)

AMENAZAS
Competitividad digital
Poder de negociacion de los clientes
Disminucion del nimero de matriculas no
oficiales
Precio del servicio

Indicadores econdmicos de la ciudad

ESTRATEGIAS FA

- Estudiar la estructura de costos y presentar
ofertas y promociones de servicio por pronto
pago en la matricula. (Penetracion del mercado)

- Ampliar el alcance de servicio, e implementar la
virtualidad dentro de los modelos educativos
personalizados. (Proliferacion del servicio)

- Establecer alianzas con proveedores de material
educativo para reducir costos (Integracion
vertical)

- Orientar la intervencion publicitaria hacia los
atributos de la personalizacion desviando la
mirada del precio del servicio (Penetracion del

mercado)

ESTRATEGIAS DA
Participar en ferias educativas. (Penetracion del
mercado)
Implementar un programa de desarrollo de
habilidades tecnologicas. (Desarrollo del servicio
y Diferenciacion)
Crear modelos de integracion con el sector
empresarial, incentivando la iniciacion laboral y
fomentar el estudio y el desarrollo de
actividades de emprendimiento. (Penetracion

del mercado y Desarrollo del servicio)

Fuente: elaboracion propia
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7.2.1. Estrategias FO

Nombre de la estrategia: Penetracion del Mercado: Linea de Crédito Estudiantil

Descripcién: Una linea de crédito estudiantil abrira las puertas para que los potenciales
clientes puedan acceder al servicio educacional que suministra el Instituto San Fernando Ferrini.
El objetivo es que se provean las facilidades econ6micas para que se amplie la cartera de
clientes.

Justificacion: La estrategia es viable ya que garantiza que mas estudiantes puedan
acceder al modelo de servicio ofertado sin que el valor de la matricula sea un inconveniente,
ademas, teniendo en cuenta las tasas actuales para los créditos en el mercado es posible
conseguir un buen valor.

Nombre de la Estrategia: Estrategia de negocios enfocada en la diferenciacion:
Actualizar la planta educativa en cuanto a herramientas digitales.

Descripcidn: Se establece un plan de actualizacion de equipos para la presentaciéon de
clases. Elaborar un plan de inversién para dotar de nuevo equipos de computo y de medio
ambiente digital para las clases, tanto presenciales como virtuales.

Justificacion: La metodologia actual para la presentacién de las clases no es la misma
gue hace 15 afios. La pandemia por COVID 19 gener6 un punto de coyuntura que ha acelerado
los cambios que estaban proyectados sélo hasta dentro de cinco afios, asi pues, es necesario
gue una institucion dedicada a educar a las personas pueda aportar un valor agregado a dicha
formacion a través de una completa adaptaciéon a los retos que presenta el mundo de hoy.

Nombre de la Estrategia: Estrategia funcional: Divulgar ante la comunidad estudiantil y
demds partes interesadas la oferta de valor generada por la I.E. a través de uso de los medios
sociales de los que dispone

Descripcion: Mediante la actualizacion y el uso de las plataformas sociales divulgar a la
comunidad los elementos claves de la oferta de valor generada por la institucion como, por

ejemplo, calidad docente, estilo de formacién, facilidades de pago, ofertas pronto pago,
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infraestructura y planta fisica, resultados en pruebas Saber, convenios y alianzas estratégicas
entre otros.

Justificacion: Esta estrategia es importante en la penetracion del mercado ya que
permite atraer al cliente que, aunque tiene la opcion de asistir a otras instituciones incluso de
caracter publico, prefiere formarse mejor para el futuro encontrando en la oferta de valor de la
institucion una justificacién para tomar la decisién de acceder a ella.

Nombre de la estrategia: Estrategia de desarrollo de servicios y estrategia de
diferenciacion: Definir un modelo o metodologia educacional que integre conceptos modernos
educacionales.

Descripcion: el instituto gestionara por medio de las herramientas que ha provisto el
gobierno nacional a través del Ministerio de Educacién, un modelo educativo que no sélo cumpla
con los estandares, sino que presente una opcion innovadora, interesante y retadora en la
educacioén personalizada y adaptada a las necesidades de los estudiantes que hacen parte del
segmento de mercado al que le apunta la institucion. Si bien es cierto, la organizacién ya cuenta
con un modelo, este debe ser méas retador e innovador, debe proponer un valor agregado a cada
persona y debe permitir generar una diferenciacion con respecto a las demas instituciones de la
ciudad. El modelo educacional basado en la personalizacién de la ensefianza puede ser posible
en el mundo digital que se propone hoy en dia debido a la pandemia.

Justificacion: la propuesta es una estrategia diferenciadora ya que propende por separar
tanto el segmento del mercado como las metodologias de ensefianza de sus competidores, esto
a su vez, llevara al desarrollo del servicio generando un valor agregado a los estudiantes al
relacionarse con el Instituto Ferrini.

7.2.2. Estrategias DO
Nombre de la Estrategia: Estrategia de negocios enfocada en diferenciacion:

Implementar un sistema de gestidén de procesos.
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Descripcion: Esta estrategia estd basada en una decision gerencial, ya que la
organizacion ha percibido las necesidades de aplicar y certificarse en la norma ISO 9001:2015.
Seiniciara con la busque de un asesor que pueda proveer el servicio del disefio e implementacion
del sistema de gestion. Posteriormente se le dara un tiempo de implementacién de al menos seis
meses para proceder a la certificacion del sistema de gestion.

Justificacion: Esta estrategia busca definir los procesos al interior del instituto, ayudar a
controlar las decisiones tomadas, y llevar un control sobre las actividades que se realizan. A su
vez aportara a la planeacién de la organizacion, logrando un control total sobre las variables y
los resultados. Ademas, este tipo de iniciativas busca llamar la atencién del mercado para
aumentar su participacion, al tener un proceso de ensefianza certificado, y lo diferenciaria de
otras instituciones que no lo tienen.

Nombre de la Estrategia: Penetracién del Mercado: Disefiar y comunicar un espacio
digital interactivo institucional.

Descripcion: Se trata de disefiar un espacio interactivo digital donde toda la comunidad
del instituto pueda participar, conocer a fondo la institucion, participar de los eventos, conocer los
sucesos mas importantes, se comuniquen elementos de valor para las partes interesadas. Para
esto se buscara la asesoria de una persona experta en “community manager” para el disefo del
espacio y la posterior comunicacion a toda la comunidad Ferrini.

Justificacion: Esta estrategia le apunta a la penetracion del mercado gracias a que
provee un espacio de cercania con los clientes potenciales, donde se pueden compartir
experiencias, momentos, espacios de real conectividad, ya que la mejor forma de hacer
publicidad es mostrar lo que hace al interior de la institucion.

Nombre de la estrategia: Proliferacion de servicio: Estructurar el modelo de educacion
virtual como una nueva alternativa de educaciéon personalizada.

Descripcién: La institucion creard una metodologia de ensefianza 100% virtual. Esta

metodologia personalizada abordard grupos pequefios de ensefianza que no necesiten el
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desplazamiento hacia una sede fisica (aunque mantendria esta opcion para quien la necesite).
Dispondra de las plataformas y medios digitales necesarios para tal fin, y capacitarq a los
docentes para ofrecer una educacién 100% virtual. Este proceso implica la solicitud de permisos
adicionales al Ministerio de Educacion y la modificacion del PEI actual del instituto.

Justificacion: Se trata de una proliferacién del servicio ya que se presenta como una
opcion adicional, que ya es usada en otros tipos de estudio superiores y que se ha venido
trabajando gracias a la pandemia. La Unica diferencia es que ya no seria una medida temporal,
sino que, con base en el objetivo de adaptarse a las necesidades de los estudiantes, encaja
perfectamente gracias a la personalizacion y flexibilidad que brinda.

Nombre de la Estrategia: Penetracion del Mercado: Generar espacios de integracion
entre directivas y comunidad (aparte de los ya conocidos).

Descripcién: esta estrategia esta basada en la socializacion de los logros. Parte
fundamental en un proceso educacional es el acompafiamiento sobre el estudiante, y este
acompafamiento esta compuesto principalmente por su familia. La propuesta indica que se
crearan espacios como la semana del estudiante, ferias estudiantiles, Presentacion de proyectos,
muestras tecnolégicas, artisticas y demas que acerguen al estudiante y sus cercanos a compartir
dichos logros, lo cual permitiria que la institucion fuese mas cercana a las familias y se creara un
vinculo, que en el area de mercadeo se conoce como lealtad de marca.

Justificacion: Esta estrategia comunicada por medio de los canales virtuales dispuestos
en otra estrategia le daria visibilidad a la institucion y a su modelo de educacion, lo que
aumentaria la participacion en el mercado.

7.2.3. Estrategias FA

Nombre de la estrategia: Penetraciéon de Mercado: Estudiar la estructura de costos y
presentar ofertas y promociones de servicio.

Descripcion: esta propuesta trata de estudiar a fondo la estructura de costos de la

organizacion, pues al ser una institucion privada esta se encuentra definida de forma diferente a
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una institucion oficial. Se requiere entonces, conocer los elementos del costo que permitan lanzar
promociones, facilidades de pago, incluso disminucion en el valor de algunos elementos. Esta
propuesta es diferente a la ya presentada anteriormente en que aplica no sélo para matricula,
sino para pensiones, las cuales teniendo en cuenta la situacion actual de la ciudad, pueden
parecer muy altas para algunas familias, y el objetivo es ampliar la cartera de clientes teniendo
en cuenta el criterio de costo y calidad, ya que esta Ultima no puede verse afectada por la
disminucion en costos.

Justificacion: Como se menciona en el parrafo anterior, el objetivo es estudiar los costos
de servicio del instituto y generar alternativas para proporcionar facilidades de pago a los clientes.
La penetracion del mercado no sélo se logra con publicidad, sino ofreciendo a los clientes la
oportunidad de generar expectativa y acceso a servicios que no podria obtener en el sector oficial
0 en otra institucion. El objetivo fundamental del instituto San Fernando Ferrini no es solo prestar
un servicio sino educar personas convencidas de que pueden alcanzar grandes propdésitos de
vida. (aporte del comité reunido).

Nombre de la Estrategia: Proliferacion del servicio: Ampliar el alcance de servicio, e
implementar la virtualidad dentro de los modelos educativos personalizados.

Descripcién: La estrategia involucra principalmente cambiar el enfoque de la instituciéon
y orientarlo (de acuerdo con estrategias anteriores) hacia la virtualidad. Actualmente el alcance
esta definido como la prestacion del servicio de educacion basica secundaria para personas que
no se adaptan a modelos convencionales de estudio. Por tal razon, es importante cambiar el
alcance y el enfoque en funcién de un modelo educativo moderno que pretenda la virtualidad en
Su esencia y que permita la personalizacion.

Justificacion: Al cambiar el enfoque de la organizacion, se espera que se fortalezca la
proliferacion de servicios, volviéndose cada vez mas importante la focalizacion estudiantil y la

utilizacién de métodos incluyentes para todos los estudiantes.
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Nombre de la Estrategia: Integracion Vertical (hacia atras): Establecer alianzas con
proveedores de material educativo para reducir costos.

Descripcion: El servicio que presta la institucion es la educacion y en el andlisis externo
realizado los—-grupos de proveedores como por ejemplo los de material didactico, mobiliario,
equipo audiovisual, equipos y elementos de oficina son un rubro importante. La estrategia,
aungue ubicada en la integracion vertical hacia atras no implica explicitamente que la institucion
se vuelve proveedor de estos elementos; esta estrategia estd orientada a garantizar que esa
cadena de suministro sea controlada por el instituto mediante alianzas estratégicas con los
diversos grupos de proveedores y de esta manera poder mantener los costos del servicio
estables.

Justificacion: Se basa en la integracion vertical en el sentido que garantiza la provision
de recursos, tanto de alta como de baja rotacién. Es decir, el material didactico de las editoriales
como libros, bases de datos y plataforma (de alta rotacion) se obtendra por medio de alianzas
estratégicas que permitan la estabilidad en los costos.

Nombre de la estrategia: Penetracion del Mercado: Orientar la intervencion publicitaria
hacia los atributos de la personalizacion desviando la mirada del precio del servicio.

Descripcion: Establecer una campafia de medios en donde se le otorgue valor a la
propuesta de personalizacion de clases. Es cierto que no es posible eliminar las clases
presenciales en grupos, pero el objetivo de acuerdo con las estrategias anteriores es migrar hacia
sistemas virtuales, con lo que la personalizacién seria un hecho viable.

Justificacion: Los dltimos tiempos han puesto por sentado el hecho de una evolucion
hacia los medios virtuales, el interés del instituto es no sélo brindar la virtualidad como alternativa
eficaz para la formacién de los estudiante en bachillerato, sino que a través de la personalizacion
de las clases en pequefios grupos, se puedan focalizar distintas metodologias de estudio,
haciendo una propuesta interesante para el mercado potencial que esta mas interesado en una

formacion integral actualizada, que en la clasica catedra magistral docente. Una de las
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principales variables para la personalizacién tiene que ver con la implementacion de la
metodologia de proyectos, donde los estudiantes deben desarrollar todo tipo de ideas centrados

en resolver problemas basicos y comunes, pero de gran relevancia para la comunidad.

7.2.4. Estrategias DA

Nombre de la estrategia: Penetracion del mercado: Participar en ferias educativas.

Descripcion: Los colegios e instituciones prestigiosas de la ciudad constantemente
realizan ferias estudiantiles donde los alumnos presentan sus proyectos y obtiene algun tipo de
reconocimiento por dicha labor. A su vez, instituciones como Colciencias y otras realizan
constantemente convocatorias para la presentacion de proyectos de estudiantes de colegio ante
audiencias publicas con el objetivo de preparar al estudiante para otra etapa de sus vidas. El
objetivo con esta estrategia es hacer participe al Instituto San Fernando Ferrini en estas
iniciativas fomentando el desarrollo consciente de sus estudiantes mediante el modelo de
ensefianza que plantea, convirtiéndose en generadora de personas con capacidad de
enfrentarse a los retos que propone el mundo actual. A dia de hoy el instituto no ha participado
en iniciativas de este tipo.

Justificacion: si bien es cierto por cuestiones de pandemia sera dificil realizar estas
actividades con un aforo de gente considerable, o tal vez no sea posible realizarlas con presencia
fisica en instalaciones al menos durante el afio 2021, las plataformas virtuales brindar igual o
mejores garantias para realizar este tipo de iniciativas. Entendido esto, es una gran oportunidad
para mostrar el modelo de ensefianza de la institucion y los buenos resultados ante el mercado
potencial, con el fin de aumentar su participacion en el mercado, pero también hacerse de una
identidad de marca.

Nombre de la Estrategia: Estrategia de desarrollo del servicio y estrategia de negocios

de diferenciacion: Implementar un programa de desarrollo de habilidades tecnoldgicas.
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Descripcion: Los programas de desarrollo tecnolégico son herramientas usadas por
distintas instituciones para evidenciar las habilidades de todas las personas. Cabe recordar que
cada ser humano tiene habilidades distintas y en esta etapa del desarrollo se deben explorar
todas para que el estudiante identifique una en la que emprender un camino mas profundo. La
tecnologia ofreceria ese espacio de consolidacién la cual seria una oferta diferenciadora en la
ciudad ya que son pocas las instituciones que proveen este tipo de servicios. El objetivo es
adicionar al pensum actual un plan de estudios en esta materia que complemente el paquete
educativo ofrecido por la institucién.

Justificacion: uno de los elementos de mayor crecimiento es el area de las tecnologias
de la informacion y la comunicacion, por eso es importante contar con este elemento como un
aliado principal en la estrategia de mercado planteada por el instituto Ferrini, no sélo permite
captar mas clientes, sino que agrega valor a la educacién de aquellas personas que no se
adaptan a ningun modelo educativo ya que este se encuentra basada en la personalizacién de
la ensefianza.

Nombre de la Estrategia: Penetracion del Mercado y Estrategia de negocios enfocada
en la diferenciacion: Crear modelos de integracion con el sector empresarial, incentivando la
iniciacion laboral y fomentar el estudio y el desarrollo de actividades de emprendimiento.

Descripcion: Esta estrategia pretende acercar a los estudiantes al entorno laboral y
empresarial, a través de alianzas con empresas para conocer el funcionamiento de los procesos
y sus actividades, con el fin de realizar visitas técnicas y tutorados empresariales sobre ideas de
emprendimiento. El objetivo es estar mayormente relacionado con el sector productivo, con
personas con experiencia que proveen no solo de conocimientos técnicos sino de habilidades
profesionales que puestas en un estudiante aumentarian su orientacion a la preparacion y
creacion de un mejor plan de vida, promoviendo la creacién de empresa o la profesionalizacion

de sus conocimientos y disminuyendo los indices de desempleo.
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Justificacion: Todas las instituciones tienen una obligacion intrinseca con los
estudiantes, la preparacion para el mundo de hoy y otorgar herramientas para el mundo del
mafiana. En ese orden de ideas existen dos ambitos de participacion, el ambito laboral
(empleados) y el ambito del emprendimiento (empresarios), ambos son de gran relevancia y por
eso la cercania con estas estrategias permite obtener mejores resultados en términos
preparacion. La Convergencia con el mundo de los negocios seria una mejor preparacion para
los estudiantes, y la implementacion de la estrategia aumentaria la participacion actual del
mercado, pues la haria una oferta atractiva, ademas de diferente porque, aunque otras
instituciones tienen modelos similares, no contemplan la cercania y la tutoria en estos campos

como una labor de peso.

7.3 Priorizacién del Tipo de Estrategia a Implementar.

Una vez concluido el analisis interno y externo de la organizacién, se puede inferir cuéles
son los elementos fundamentales para presentar una estrategia coherente con las necesidades
actuales de la empresa. El ejercicio radica en definir unas listas de evaluacién de las principales
estrategias corporativas y de negocio en las cuales se indica con un 1 la respuesta el criterio,
sea un si 0 un no. Al final se pondera para determinar el nivel de respuestas positivas de la lista
de chequeo y priorizar de acuerdo con ese resultado. Entre las estrategias evaluadas se
encuentran la integracion vertical, desarrollo de servicios, desarrollo de mercado-expansion
geogréfica, desinversion, penetracion del mercado y proliferacion de servicio y por otro lado

estrategias de negocio como diferenciacion.
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7.3.1. Priorizacion de estrategias corporativas

. Integracion vertical: Para aplicar esta estrategia es necesario seguir con la
linea de las actividades propuestas en el analisis DOFA en las estrategias que establecen
fortalezas y amenazas. Es decir, en el caso de la integracion vertical (hacia atras en este
caso) se busca que la empresa pueda establecer alianzas a fin de conseguir materiales
completamente actualizados y pertinentes para el plan de estudios de la organizacion.
Actualmente, el colegio no posee convenios con editoriales, empresas de educacién entre
otras, por lo que cuando tiene la necesidad de buscar en el mercado no genera criterios
de peso para elegir proveedor, esto hace que en muchos casos se invierta en un material
no adecuado y se pierde la posibilidad de tener un proveedor pertinente. Se sugiere
realizar un estudio de mercados y establecer criterios para la evaluacién y seleccién de
sus proveedores en términos de precio, disponibilidad, calidad del producto entre otros.

Luego del estudio de mercados definir el proveedor mas acertado para la institucion.



Tabla 23 Estrategia: Integracion Vertical

Estrategia:
INTEGRACION VERTICAL
Condiciones de Exito Aplica
Sl NO

Cuando la empresa posee solidez financiera 0 1
Cuando la empresa posee habilidades y destrezas para asumir 0 1
negocios diferentes

Cuando la empresa cuenta con talento humano y capital 0 1
necesario para administrar el nuevo negocio

Cuando el negocio actual esta consolidado 0 1
Cuando la empresa cuenta con un alto posicionamiento de 0 1
marca

Cuando la industria en que se hace presencia es atractiva y 1 0
tiende a crecer

Cuando los proveedores son: pocos, costosos, son poco 0 1
confiables, no garantizan la calidad requerida.

Cuando los proveedores tienen alto poder de negociacion 0 1
Cuando existen muchos intermediarios 0 1
Cuando tienen capacidades para equilibrar la capacidad en 0 1
cada etapa de la cadena de valor

Cuando el servicio es un componente importante de los costos 1 0
de servicio

Cuando el volumen de servicio de la empresa es alto para 0 1
exceder |a eficiencia de los proveedores o distribuidores

Genera altas barreras de entrada que dificulta el ingreso de 1 0
nuevos competidores

Puede responder a los cambios de la demanda 0 1
Logra indices més elevados de la utilizacién de la capacidad 0 1
instalada

Puede sacar servicios al mercado de una manera mas rapida 0 1
Logra responder a las fuerzas impulsoras de cambio en la 1 0
industria

Logra ser mas competitiva frente a los rivales diferenciando sus 1 0
servicios

Puede obtener economias de escala 1 0

116
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Estrategia:
INTEGRACION VERTICAL

Condiciones de Exito Aplica

S| NO
Logra reducir y estabilizar los costos y generar una ventaja 0 1
frente a los precios de los competidores
Puede mejorar la imagen de la marca 1 0
Puede planificar y balancear mejor la servicio 1 0
TOTAL 9 13
Nivel de éxito 40,91%

Nota: de acuerdo con los resultados de la tabla anterior, el nivel de éxito al aplicar la
estrategia de integracion vertical segun las conclusiones de la auditoria externa-interna es de un
40,91% haciendo énfasis en que la organizacion podria ser mas competitiva frente a los
competidores, mejoraria su imagen de marca y se presenta una mejor opcién de servicio, sin
embargo esto implicaria unos costos de servicio mas incrementando el precio que perciben los

clientes finales, disminuyendo su participacion en el mercado. Por tal razon, esta opcién no es

completamente viable.

° Desarrollo de Servicios: se plantea reevaluar el modelo educacional de la
institucion para cambiar del modelo tradicional al modelo estratégico organizacional que
implica el establecimiento de grupos y comités tendientes a desarrollar nuevas iniciativas
y la retroalimentacion de los distintos procesos para complementar la propuesta de valor
y atraer gran parte del mercado en la ciudad. Adicionalmente, este nhuevo modelo debe

estar entrelazado con las tecnologias de la informacién y la comunicacién teniendo en

Fuente: elaboracion propia

cuenta una nueva plataforma digital de mayor alcance para la organizacion.
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Tabla 24

Estrategia: Desarrollo de Servicios

Estrategia:
DESARROLLO DE SERVICIOS
Condiciones de Exito Aplica
Sl NO
Cuando el servicio es obsoleto para las necesidades del cliente 0 1
Cuando la empresa basa su diferenciacion en la innovacion 0 1
Cuando se tienen fortalezas claves en investigacion y desarrollo 0 1
Cuando los servicios actuales estan en un ciclo de vida de madurez o declive 0 1
Cuando la empresa cuenta con una marca posicionada en el mercado 0 1
Cuando la empresa cuenta con capacidad ociosa 0 1
Cuando la organizacién compite en una industria de gran crecimiento 0 1
Cuando en la industria la innovacién es un factor importante para competir 1 0
Cuando la organizacién compite en una industria que se caracteriza por la velocidad en 1 0
los avances tecnolégicos
Cuando los principales competidores ofrecen servicios de mejor calidad con respecto a 1 0
los de la empresa a precios comparables.
Cuando los cambios culturales exigen cambios en los servicios 1 0
Cuando los clientes se vuelven cada vez mas exigentes y han presentado quejas sobre 1 0
el servicio actual.
Cuando el precio no es un factor de compra clave para los consumidores y estos exigen 0 1
un valor agregado alto
Se generan barreras de entrada 1 0
Se pueden lograr ventajas competitivas importantes al lograr economias de escalay 0 1
economias de alcance
TOTAL 74 8
Nivel de éxito 40,00%

Fuente: elaboracion propia

Nota: en cuanto al desarrollo de servicios se presentan mejores condiciones de

implementacion de dicha estrategia ya que cuenta con un nivel de éxito del 40,00%, esto
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soportado principalmente en que la velocidad de los avances en la industria es realmente rapida,
especialmente si debido a que las TIC invaden el mercado aprovisionando a las instituciones de
herramientas importantes para generar un valor agregado. Adicionalmente, la innovacion no sélo
en los materiales sino en la forma como se concibe el servicio es un elemento importante para
este tipo de empresas y que los competidores estan ofreciendo un mejor servicio al contemplar
opciones modernas e innovadores que promueven el redisefio del servicio de educacion. Sin
embargo, existen algunas deficiencias al implementar esta estrategia ya que en primer lugar el
precio es un factor fundamental para el cliente, ya que a pesar de que la competencia actual no
logra cubrir la demanda existente la diferenciacion por precio marca una pauta importante. En
segundo lugar, la empresa no ha fortalecido su identidad de marca, por lo que se asumirian
costos importantes en el ejercicio con base en proyecciones econdémicas que tienen un nivel de

riesgo relacionado.

. Desarrollo de mercado expansion geogréfica: Se incluye esta estrategia,
aungue debido al capital financiero que representa su puesta en marcha no se contempla

Ccomo una opcién viable para su ejecucion.
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Tabla 25

Estrategia: Desarrollo de mercado - Expansion Geografica

Estrategia:
DESARROLLO DE MERCADO - EXPANSION GEOGRAFICA
Condiciones de Exito Aplica
Sl NO

Cuando |a organizacion tiene mucho éxito en lo que hace. 0 1
Cuando la organizacién cuenta con los recursos humanos y el capital que necesita para
administrar las operaciones expandidas. 9 1
Cuando |la empresa cuenta con una marca posicionada en el mercado 0 1
Cuando |la empresa cuenta con capacidad ociosa 0 1
Cuando la empresa cuenta con excelentes habilidades y capacidades administrativas

0 1
Se generan barreras de entrada 1 0
Se pueden lograr ventajas competitivas importantes al lograr economias de escala 0 1
Cuando existen mercados nuevos que no han sido atendidos por la empresa y no estan
saturados g 1
Cuando los cambios de habitos o consumos en la sociedad generan oportunidades de
explotar nuevos segmentos. 0 1
Cuando existen nuevos canales de distribucién no explotados por la empresa que
resultan confiables, baratos y de buena calidad. 0 {
Cuando la industria en la que opera la empresa esta adquiriendo alcance global a gran
velocidad. 9 !
TOTAL

1 10
Nivel de éxito 9,09%

Nota: De acuerdo con el resultado obtenido, es claro que esta opcién no presenta una viabilidad
razonable para su implementacion, por lo que no es una de las mas opcionadas. Esto se debe a
gue implicaria una inversion econémica y un cambio de la estructura organizacional que, si bien
podria generar una barrera de entrada para otras organizaciones, tiene que verse compensado

con la cobertura de la demanda, lo cual no seria posible sin que primero se fortaleciera la imagen
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de la institucion y cuenten con una cobertura de servicio del 100%. De acuerdo con las directivas
de la institucién, aun no alcanzan el nivel de servicio esperado, sus instalaciones actuales no son
suficientes y los ingresos esperados pos pandemia no alcanzan a cubrir todas las necesidades
de la empresa, por lo tanto, expandirse geograficamente o desarrollar un nuevo mercado no
supone una estrategia alcanzable en el corto o mediano plazo.

. Desinversion: teniendo en cuenta los bienes actuales de la |.E. no hay lugar
para pensar en una desinversion importante, debido a que no cuenta con servicio de
transporte propio, tienen una sola sede, y los equipos que posee no han cumplido el ciclo
para cambio. Actualmente, funciona con un nivel de servicio adecuado con lo que no
contempla la posibilidad de reducir la planta de personal, por lo tanto, esta opcién a pesar

de su nivel de éxito no es viable.
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Tabla 26

Estrategia: Desinversion

Estrategia:
DESINVERSION
Condiciones de Exito Aplica
Sl NO
Cuando la organizacion ha aplicado estrategias de recorte de gastos, sin lograr alcanzar 0 1
las mejoras deseadas.
Cuando una divisién o negocio es responsable del bajo desemperio de la organizacién. 0 1
Cuando el negocio es potencialmente atractivo pero la gestion de la empresa ha dado 1 0
bajo desempefio
Cuando las acciones de la empresa presentan una baja valoracion en el mercado 0 1
Cuando los consumidores no tienen una buena imagen de la unidad de negocio 0 1
Cuando la division para ser competitiva necesita mas recursos de los que la empresa 1 0
puede proporcionarle.
Cuando la organizacion tiene problemas de liquidez y requiere una cantidad importante 0 1
de recursos a corto plazo y no se visualizan otras fuentes razonables
Cuando la empresa necesita recursos para invertir en otros negocios méas atractivos 0 1
Cuando la empresa se sobre diversificd o se integré en el pasado y los costos burocraticos 0 1
exceden el valor agregado de las operaciones ampliadas.
Cuando la unidad de negocio no tiene ajustes estratégicos o ajustes financieros con las 0 1
otras unidades de negocio
Cuando la unidad de negocio no se ajusta al nuevo enfoque o vision del corporativo. 0 1
Cuando la empresa desea concentrarse en otras unidades de negocio mas atractivasy 0 1
se considera que seguir en este negocio genera distracciones.
Cuando, a pesar de los bajos resultados financieros de |a organizacién, se operaenuna 1 0

industria atractiva

Cuando se recibe una oferta de compra por un valor atractivo para la organizacion. 0 1
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Estrategia:
DESINVERSION

Condiciones de Exito Aplica

Sl NO
Cuando se presentan oportunidades de realizar alianzas con proveedores o 1 0
distribuidores, lo que reduce el valor agregado de las operaciones integradas
Cuando la demanda es inestable 0 1
Cuando la rivalidad competitiva hace poco rentable participar en la industria 0 1
Cuando la rivalidad competitiva hace necesaria grandes inversiones y la empresa no 1 0
cuenta con el musculo financiero para financiarlas
Cuando por mandato del gobierno existe una orden de venta por ley antimonopolio 0 1
TOTAL 5 14
Nivel de éxito 26,32%

Fuente: elaboracion propia

Nota: Teniendo en cuenta que la institucién cuenta con una sola unidad de negocios
orientada a la prestacion del servicio de educacion, a su vez, poseen una planta fisica cuyas
instalaciones son adecuadas basicamente para el desarrollo de su actividad comercial, por lo
cual le desinversion no se presenta como una opcién, ademas, no poseen una planta docente
de gran tamafio por tanto sus costos operativos pueden ser cubiertos cumpliendo las metas
propuestas por la alta direccion.

. Penetraciébn de mercado: en este caso se proponen varias acciones
empezando por establecer una linea de crédito estudiantil que les permita a los
estudiantes acceder a facilidades de pago, esto debe realizarse mediante una
financiacién externa. Disefiar y socializar un espacio interactivo que involucre una

comunicacion efectiva con toda la comunidad educativa y demas partes interesadas,
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ademas que permita realizar operaciones importantes a través de la plataforma
eliminando la gestion presencial. Otra de las acciones es crear los espacios de interaccion
entre los directivos y la comunidad a través de la creacion de comités, proyectos de
integracion institucional, rendicion de cuentas, entre otras iniciativas. En general lo que
se busca es ampliar la participacién en el mercado a través de distintos frentes de trabajo

y tipos de gestién administrativa, directiva, académica y comunitaria.

Tabla 27

Estrategia: Penetracion de Mercado

Estrategia:
PENETRACION DE MERCADO
Condiciones de Exito Aplica
Sl NO

Cuando la empresa tiene baja participacion en el mercado. 1 0
Cuando la empresa cuenta con capacidad ociosa 0 1
Se puede aumentar la tasa de uso de los servicios por parte de los clientes 1 0
Se puedan generar nuevas ocasiones de compra 1 0
Se puede tomar participacion de mercado de los competidores por precio, calidad, etc. 1 0

Se generan barreras de entrada con la inversion en marketing 1 0
Cuando el mercado no esta saturado con el servicio ofrecido 1 0
Cuando los competidores estan disminuyendo su participacién y la industria estd 0 1
creciendo
Cuando en la industria |a correlacién entre las ventas y el gasto para comercializacién ha 1 0
sido histéricamente alta.
Cuando el servicio lleva poco tiempo en el mercado (Etapa embrionaria) y no estd bien 0 fl
posicionado
Cuando el servicio esta en etapa de madurez o declive y se quiere hacer un relanzamiento 0 1
TOTAL 7 4

Nivel de éxito 63,64%
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Nota: el resultado anterior indica que esta es la estrategia con mas probabilidades de
obtener éxito al ser implementada, ya que principalmente se enfoca en fortalecer la imagen de
la marca y propende por un establecimiento de su participacién en el mercado. Las estrategias
en este caso pueden ir desde incrementar los esfuerzos en publicidad generando facilidades de

pago a las personas que accedan a la propuesta de valor ofrecida por la empresa.

. Proliferacion de Servicio: Esta propuesta de aplicacion mediante la
implementacion de una metodologia de estudio 100% virtual que permita un mayor nivel

de personalizacion de las clases de la institucion.
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Tabla 28

Estrategia: Proliferacion del Servicio

Estrategia:
PROLIFERACION DE SERVICIO
Condiciones de Exito Aplica
Sl NO
Cuando la organizacién tiene mucho éxito en lo que hace. 0 1
Cuando la empresa basa su diferenciacion en la innovacion y tiene fortalezas claves en
marketing e 1&D ¢ t
Cuando la empresa cuenta con una marca posicionada en el mercado 0 1
Cuando la empresa tiene capacidad ociosa 0 1
Cuando la organizacion cuenta con los recursos humanos y el capital que necesita para
administrar operaciones expandidas 0 !
Cuando los servicios actuales estan en un ciclo de vida de madurez o declive. 0 1
Cuando la organizacién compite en una industria de gran crecimiento 1 0
Cuando la organizaciéon compite en una industria que se caracteriza por la velocidad en
los avances tecnolégicos y la innovacién es un factor importante para competir 1 0
Cuando existen mercados nuevos que no han sido atendidos por la empresa y no estén Y a
saturados
Cuando existen nuevos canales de distribucion no explotados por la empresa para llegar
a mercados desatendidos que resultan confiables, baratos y de buena calidad. 0 1
Cuando se han estancados las ventas en el segmento del mercado actualmente atendido. 1 0
Cuando el precio no es €l principal criterio de compra. 1 0
Se generan barreras de entrada 1
Se pueden lograr ventajas competitivas importantes al lograr economias de escala y
economias de alcance 2 !
TOTAL 6 8
Nivel de éxito 42,86%

Fuente: elaboracion propia
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Nota: El nivel de éxito de la implementacién de esta estrategia es del 42,86% de acuerdo
con la tabla anterior, sus fortalezas principales radican en la capacidad de la industrian en la que
compiten ya que la demanda total en la ciudad de Barrancabermeja no se encuentra cubierta, y

aln existen plazas abiertas para estudiantes de lugares aledafos.

. Estrategia de negocios enfocada en la diferenciacion: a través de esta
estrategia se pueden implementar las siguientes acciones: en primer lugar, migrar
progresivamente hacia una formacion totalmente virtual que sea de alta calidad y que
genere resultados eficaces en cuanto a formacién de los estudiantes. Posteriormente
establecer un sistema de gestién de la calidad basado en la ISO 9001:2015 que permita
gestionar los procesos de manera estandarizada y pueda ser usado como factor
diferenciador entre instituciones. En tercer lugar, crear un programa de desarrollo de
habilidades tecnoldgicas estudiantiles a través de la inclusion de una linea de
investigacion en el plan de estudios de la institucion con el objetivo de preparar
estudiantes para aportar en aspectos tecnoldgicos. Por ultimo, integrar la instituciéon con
el sector empresarial de modo que a través de la generacién de proyectos estudiantiles
se pueda aportar al desarrollo del sector econémico de la ciudad. Todo lo anterior va
ligado a la estrategia de marketing que posicione a la institucion en la ciudad

diferenciandola de cualquier otra por la propuesta de valor que genera.
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Tabla 29

Estrategia de negocios: Diferenciacion

Estrategia:
ESTRATEGIA DE NEGOCIOS ENFOCADA EN LA DIFERENCIACION
Condiciones de Exito Aplica
SI NO

Cuando el servicio no es estandar y puede sufrir 0 1
innovaciones y mejoras a nivel de calidad
Cuando la empresa tiende habilidades en investigacion y 0 1
desarrollo, marketing y fabricacién que la llevan a tener
mejores indices en calidad, innovacién y servicio al cliente
Cuando los recursos y capacidades de la empresa no son 1 0
suficientes para abarcar una mayor parte del mercado,
pero si para un hicho.
Cuando el ciclo de vida de los servicios es corto 0 1
Cuando existe poder adquisitivo en el mercado 1 0
Cuando la rivalidad gira en torno a la innovacion y la 1 0

capacidad de satisfacer al cliente, lo cual le da mayor
poder de negociacion al comprador

Cuando existen segmentos de un tamafio atractivo con 1 0
necesidades muy particulares que no se sienten

satisfechos con el producto estandar, estos segmentos

estan en crecimiento, y no existe peligro que

desaparezcan en el mediano plazo

Cuando existen segmentos rentables que los rivales no 1 0
han atendido, no les interesan o dificimente pueden

atender

Cuando los consumidores estan dispuestos a pagar mas 1 0
por un servicio que los satisfaga mejor.

El bajo volumen de servuccién no eleva demasiado los 1 0
costos

Se pueden bajar los costos significativamente al 0 1
concentrarse en un segmento dado.

Se crean barreras de entrada y se reduce la rivalidad y el 0 1

poder de los clientes

TOTAL 7 5
Nivel de éxito 58,33%

Las tablas presentadas anteriormente, son un ejercicio que pretende descubrir cual de

las estrategias corporativas se ajusta mejor a la realidad actual de la institucion y darle forma a
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la estructura a continuacion se presenta la tabla 30, la cual expone un resumen de los resultados
del ejercicio anterior.

Tabla 30

Resumen de la Evaluacion estratégica implementada

Resultados de la evaluacion estratégica

Nivel de
Estrategia
éxito
Penetracién de mercado 63,64%
Estrategia de negocios enfocada en la
58,33%
diferenciacion
Proliferacion de servicio 42.86%
Desarrollo de servicios 40,00%
Integracion vertical 36,36%
Desinversion 26,32%
Desarrollo de mercado - expansién geografica 9,09%

La tabla anterior pretende demostrar el orden en el cual la alta direccion de la institucion
educativa San Fernando Ferrini deberia concentrar sus esfuerzos de acuerdo con el andalisis

interno-externo realizado.

7.4. Disefio del Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral es una metodologia que permite establecer la medicion del
cumplimiento de las estrategias implementadas en una organizacion a fin de determinar el grado
en el que los objetivos estratégicos de la organizacion han sido alcanzados. Esta herramienta es
considerada de gran importancia en la administracién moderna, y supone una ventaja competitiva

frente a otras instituciones debido a que mantiene control constante de todas las variables
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implementadas, con lo que a parte de la eficacia se consigue la eficiencia en las operaciones.
Antes de consolidar dicha herramienta es necesario definir un mapa de objetivos estratégicos, el
cual permite definir a la organizacion sus objetivos de gestién desde 4 perspectivas diferentes,
aprendizaje y crecimiento, procesos, clientes y financiera. A continuacion, se presenta el mapa

estratégico de la institucion.
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Mapa Estratégico de la institucion

Perspectiva

Objetivos

autoevaluacion de 'a ‘nstitucion

_—
)

Garantizar la -
s sostenibilidad de la Hacer un uso eficiente
2 institucion ~ educativa del presupuesto de la
Mejorar los result.idos en Obtener relacicnamiento con el
las pruehas saber entorno empresarial 'y los
? provectos.
£ N
8
o i : i /
Ampliar la coberturaaz Mejorar la calificac’én en la
la demenda
A
SV e
Orientar un proceso dr Fortalecer los procesos
migracion  hacia  .a de comunicacion de la
educacion virtual institucion.
[ a ~ sa
8 Diserar politicas Establ
o Mantener un y nrogramas de stablecer
sistema de fo rmacion y seguimientos a la
gestion por capacitacion planeacion
procesos clocente institucional
o Establecer contextos de Disefiar e implementar
T formacién empresarial Programas de investigacion
A
o
<
Q.
©
g‘ Mejorar Desarrollar Establecer
S _Slstema}s_ una mecanismos de
§ informaticos en infraestructura participacion
[ =

la institucion digital. comunitaria
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> META FICHA TECNICA DEL INDICADOR
(-
(%)
o w :
N QBETIVO e 1 Resultado Limite De Formula Del Unll)(:ad Frecuencia | Fuentes De | Responsable
= Esperado Tiempo Indicador 2 De Medicion | Informacion | De Medicion
o Medida
1 | Mejorar  los Lograr que mas de
Sistemas 90% los procesos (N° de Actividades :
. o S - Lideres de
informaticosen | |o | de la institucion se | Diciembre | de proceso % Mensual Rector
la institucién realicen por medio | 2022 Virtuales/ Total de Proceso
de la plataforma Actividades)*100
virtual.
2 | Desarrollar (Actividades
Establecer una : :
una modalidad de | Diciembre Ejecutadas del plan , Lider de
infraestructura | 1A : > de trabajo / Total % Mensual Rector
e estudio 100% | 2021 gl Proceso
digital. virtual Actividades Plan de
Trabajo)*100
3 | Establecer Diciembre | (N°  puntos en
mecanismos 2023 calificacion / total de
de punto posibles en
participacion Nivel de calificacion)*100 Lider de
comunitaria IA | satisfaccion de la % Anual Rector
comunidad por (No. De procesos Proceso
encima del 95% con participacion
activa de la
comunidad/No. Total
de procesos)*100
4 | Establecer 10 nuevas | Diciembre | N° de iniciativas # Anual ;
S . Lider de
contextos de | |5 | iniciativas 2023 empresariales Rector
formacion empresariales anuales Proceso
empresarial potenciales al afo.
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Disefar e Desarrollar Diciembre | N° de proyectos de # Anual
implementar semilleros de | 2023 investigacion
Programas de investigacion  con desarrollados en el Liderde
investigacion A" | minimo 10 afio Rector
Proceso
proyectos de
investigacion
anuales
Mantener un Certificarse y | Diciembre | No. Requisitos de
sistema de mantener el | 2023 los sistemas de
gestion  por certificado de la gestion
procesos norma ISO adoptados/No.
9001:2015 Requisitos del
sistema de gestion Lider de
P bajo la norma SO % Anual Rector
00012015  (N° Procesa
objetivos
estratégicos
cumplidos / Total de
objetivos
Estratégicos)*100
Disefar Cumplimiento  del | Diciembre | (N® capacitaciones % Anual
politicas y plan de | 2023 ejecutadas / Total Lider da
programas de | p | capacitaciones por Capacitaciones)*100 Rector
formacion y encima del 95% Proceso
capacitacion
docente
Establecer Cumplimiento  por | Diciembre | (No de actividades % Anual
seguimientos a encima del 90% de | 2023 del plan de trabajo Lider de
la planeacion | P |las actividades anual  ejecutadas/ Rector
R Ao - Proceso
institucional programadas en el No de actividades
del plan de trabajo
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plan de ftrabajo anual
anual. programadas)* 100
9 | Orientar  un Nivel de | Diciembre | (Puntos de % Anual
proceso  de Satisfaccion de los | 2023 calificacion encuesta .
i > : = Liderde
migracion estudiantes con el de satisfaccion / total Rector
hacia la servicio de puntos Proceso
educacion educacion  virtual posibles)*100
virtual por encima del 90%
10 | Fortalecer los Resolver el 100% | Diciembre | (NUmero de canales % Mensual
procesos de de las quejas vy | 2023 con participacion
comunicacion reclamos en un activa de la
de la tiempo menor a 15 comunidad / Total de
institucion. dias calendario. canales de
comunicacion .
: 3 Lider de
implementados) Rector
100(Numero de Proceso
quejas y reclamos
resueltos
eficazmente / Total
PQR recibidos en el
periodo de
evaluacion) * 100
11 | Ampliar la Lograr anualmente | Diciembre | ((ingresos por % Anual
cobertura de la el 8% de los |2023 matricula de
demanda ingresos por estudiantes nuevos Lider de
matricula - ingresos totales Rector
) Proceso
provengan de por matricula) /
estudiantes Ingresos Totales por
nuevos. matriculad) * 100
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12 | Mejorar la Mantener un indice | Diciembre | (puntos de % Anual
calificacion en de autoevaluacion | 2023 calificacion / total de Li
: : : ider de
la superior al 95% puntos posibles) Rector
autoevaluacion 100 Proceso
de la
institucion
13 | Mejorar  los Desempefio  “Alto” | Diciembre | (No. Estudiantes con % Anual :
Z Lider de
resultados en en las pruebas | 2023 desempefio alto / Rector
las  pruebas saber 11° Total Proceso
saber estudiantes)*100
14 | Formar para el Lograr anualmente | Diciembre | (Estudiantes % Anual
trabajo, que minimo un 10% | 2023 incorporados al
garantizando de los estudiantes ambiente labora /
la puedan total de estudiantes
incorporacion incorporarse al egresados) * 100 Lider de
de estudiantes entorno laboral una Rector
. Proceso
y egresados al vez se graduen de
sistema la institucién.
empresarial a
través de
alianzas.
15 | Garantizar la Ampliarla demanda | Diciembre | (# estudiantes % Anual
sostenibilidad de la institucion en | 2023 nuevos al afo / #
de la un 8% anual estudiantes totales
institucion Mantener un 10% delal.E.)*100 Lider de
educativa de margen neto de p Rector
" roceso
durante el utilidad ((Ingresos
tiempo operacionales -
Egresos
Operacionales)  /
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Egresos
operacionales)* 100
16 | Hacer un uso Lograr la ejecucion | Diciembre | (Ejecucion % Anual
eficiente  del de minimo el 90% | 2023 presupuestal /
presupuesto del presupuesto de Presupuesto  anual
de la ingresos e total)*100 Li
S : : iderde
institucion inversiones, y la Rector
educativa ejecucion de Proceso
maximo el 100% de
los egresos
presupuestados
anualmente.

Fuente: elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Se realizd6 un diagnostico inicial para la institucibn que permitié identificar como
principales oportunidades que actualmente hay poca competencia en la ciudad en relacion con
competidores que ofrezcan un servicio similar al del Instituto San Fernando Ferrini, lo que hace
posible implementar estrategias de penetracion de mercado, no sin antes hacer un proceso de
intervencion en la oferta de valor que le permite ser atractiva a otros estudiantes. Adicionalmente,
para el nivel actual la institucion cuenta con una infraestructura adecuada, con lo que puede
atender sin pérdida de nivel de calidad un mayor nimero de estudiantes sin ver afectado su
servicio. Otro elemento externo evaluado fue la disminucion de tasas de interés en medio de la
pandemia y como parte de un periodo de recuperacion econdmica, lo que es beneficioso para la
institucion gracias a que se puede incrementar el nivel de inversién asegurando en primer lugar
la penetracion del mercado y en segundo lugar que la oferta de valor sea realmente atractiva.
Por otro lado, se presentan algunas amenazas que se deben trabajar fuertemente como, por
ejemplo, que aun cuando se presenta una infraestructura para utilizar, es necesario adecuar los
elementos para la virtualidad, debido a que por la pandemia de COVID 19 se hace necesario
cambiar las metodologias e incluso algunos modelos educacionales, y la institucién alin necesita
esto para mostrarse en el mercado. Un elemento clave que se analiz6 durante esta etapa es el
alto poder de negociacién que tienen los clientes, ya que, aunque el modelo que ofrece la
institucion no tiene mucha competencia, para algunas personas puede no parecer rentable, o
poco atractivo, esto puede deberse a una concepcién tradicional de la educacion o una corta
iniciativa de reconocimiento de marca por parte de la institucion.

En cuanto a la misién, se incluyeron elementos de mayor dinamismo, mostrando
realmente el que hacer de la organizacion, y dejando ver la oferta de valor para el publico en
general. En ella también se evidencia claramente el propdsito de la institucién que es formar
jovenes con capacidades laborales que facilmente se involucren con el entorno econémico de la

region. La filosofia institucional también es otro componente relevante dado que propende por el
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mejoramiento de propias condiciones socioecondmicas y formativas y las del entorno. En cuanto
a la mision, fue actualizado poniendo un nuevo horizonte ubicado en el afio 2026, lo que provee
un buen rango de holgura para el cumplimiento de las estrategias organizacionales. A su vez,
establece una meta clara y retadora para la institucion, centrandose en la ciudad de
Barrancabermeja como primer limite geografico a conquistar. En ella (la vision) también se indica
el propésito visionario de la institucién, el cual es aplicar un modelo de aprendizaje adaptativo a
las condiciones del estudiante.

Se cred, ademas, un cuadro de objetivos estratégicos basado en la priorizacion de las
estrategias y en la formulacion de la matriz DOFA. En este cuadro se sustentan estrategias como
integracion vertical, penetracién de mercados, diferenciacion de productos entre otras. El objetivo
final de estas estrategias es lograr un mayor reconocimiento en el mercado lo que permita que
la visibilidad de la institucion cada dia sea mas fuerte apuntando siempre a la creacion de valor
por medio de su oferta de servicios. Posteriormente, a partir del mapa de objetivos estratégicos
se disefia el cuadro de mando integral que involucra los planes de accion a realizar y sus métodos
de control y medicién. Este cuadro de mando estd compuesto por 16 actividades que dan
cumplimiento a las estrategias planteadas desde la seccion de priorizacién y el mapa de objetivos
estratégicos. La alta direccion de la institucion es consciente de la importancia de mantener un

control eficiente sobre sus actividades y lograr un desarrollo eficaz de las mismas.
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RECOMENDACIONES

La principal recomendacion que arroja este proyecto es la aplicacion de las estrategias
disefiadas en la seccién 7.2, ya que ello permitira refrescar las iniciativas institucionales y mostrar
una propuesta relativamente nueva para la poblacion de la region. A su vez, generara expectativa
sobre el modelo de educacién planteado atrayendo a mas personas para hacer parte del instituto
Ferrini. Al integrar cada estrategia es importante hacer seguimiento y control por medio del
cuadro de mando integral, y disefiar planes de nivel operativo que derive en tareas mas pequefias
orientadas al beneficio de toda la comunidad educativa.

También es necesario estudiar a fondo el andlisis del contexto constantemente con el fin
de indagar por las cuestiones externas e internas que tienen un impacto sobre la organizacion y
establecer otras alternativas de aprovechamiento o mitigacién de oportunidades y fortalezas y
amenazas y debilidades respectivamente.

Habiendo aplicado todo lo mencionado iniciar un proceso para la aplicacion del estandar
ISO 9001:2015 que le confiera otras herramientas adicionales para la gestion de la organizacion

y sus procesos y alinee el horizonte institucional a la estrategia corporativa.
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Apéndice A

Competencia

Proceso

Si

No

EP

Se percibe planeacion y seguimiento en los procesos

académicos por parte de los directivos.

Se percibe organizacién y seguimiento en los procesos

académicos por parte de los docentes.

Existe un modelo de aprendizaje y ensefianza
pertinente para las necesidades evidenciadas en la

institucion.

El enfoque institucional es conocido y aplicado por

Gestion los diferentes integrantes de la institucion
Académica Existen planes de estudio coherentes con las
necesidades educativas
Los Proyectos Pedagogicos son orientados de manera
pertinente
Existe fortalecimiento en los procesos académicos y
formacion en competencias pertinentes a pruebas intemas
y externas.
Existen procesos de capacitacion a docentes vy
directivos coherentes a las necesidades educativas
Se divulga a la comunidad educativa los Planes
Operativos
Existe seguimiento y retroalimentacion en los
procesos que orientan los procesos educativos
_ El Proyecto Educativo Institucional (PEI) es conocido por la
Gestion
comunidad educativa.
Directiva

La Gestion Directiva promueve la toma de decisiones,
delegacion y participacion equitativa por parte de los

integrantes de la comunidad.

Son divulgados e interiorizados los procesos claves del

Horizonte Institucional.
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Competencia

Proceso

Si

No

EP

La filosofia Institucional es divulgada a la comunidad

educativa

La filosofia Institucional esta interiorizada por la

comunidad educativa

Se evidencia planeacion y seguimiento en los procesos

académicos y administrativos por parte de los directivos.

La institucion evalua con los diferentes integrantes de la

institucién la pertinencia del enfoque educativo

Gestion

Administrativa

Se cuenta con los recursos necesarios para la practica

pedagdgica

La institucion educativa cuenta con la infraestructura

adecuada para la poblacion educativa

La Institucion cuenta con programas de admision
pertinentes para las necesidades educativas especiales

detectadas

Se destinan los recursos necesarios a la formacion

pedagogica

Se evidencia organizacion por parte de los

encargados de la Gestion Administrativa

Los recursos con los que se cuentan son administrados de

manera eficiente por los encargados del proceso

Gestion

Comunitaria

El Manual de Convivencia es divulgado y apropiado

por la comunidad

Existen programas que mejoren la convivencia escolar

Existen principios institucionales que orienten la vida

escolar

Se evidencia participacion de la comunidad en la toma de

decisiones
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Competencia

Proceso

Si

No

EP

Existen mecanismos pertinentes para la divulgacion del

Horizonte Institucional

La institucion cuenta con programas que potencialicen la

proyeccion técnica-tecnologica-profesional

La institucion desarrolla programas al interior del
colegio que vinculen a la comunidad para mejorar su calidad

de vida

OBSERVACIONES
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Apéndice B

Estrategia:

INTEGRACION VERTICAL

Condiciones de Exito Aplica

Sl NO

Cuando la empresa posee solidez financiera

Cuando la empresa posee habilidades y destrezas para

asumir negocios diferentes

Cuando la empresa cuenta con talento humano y capital

necesario para administrar el nuevo negocio

Cuando el negocio actual esta consolidado

Cuando la empresa cuenta con un alto posicionamiento de

marca

Cuando la industria en que se hace presencia es atractiva

y tiende a crecer

Cuando los proveedores son: pocos, costosos, son poco

confiables, no garantizan la calidad requerida.

Cuando los proveedores tienen alto poder de negociacion

Cuando existen muchos intermediarios

Cuando tienen capacidades para equilibrar la capacidad en

cada etapa de la cadena de valor

Cuando el servicio es un componente importante de los

costos de servicio

Cuando el volumen de servuccion de la empresa es alto
para exceder la eficiencia de los proveedores o

distribuidores

Genera altas barreras de entrada que dificulta el ingreso de

nuevos competidores




Puede responder a los cambios de la demanda

Logra indices mas elevados de la utilizacion de la capacidad

instalada

Puede sacar servicios al mercado de una manera mas

rapida

Logra responder a las fuerzas impulsoras de cambio en la

industria

Logra ser mas competitiva frente a los rivales diferenciando

Sus servicios

Puede obtener economias de escala

Logra reducir y estabilizar los costos y generar una ventaja

frente a los precios de los competidores

Puede mejorar la imagen de la marca

Puede planificar y balancear mejor la servuccion

TOTAL

Nivel de éxito
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Apéndice C

Estrategia:

DESARROLLO DE SERVICIOS

Condiciones de Exito Aplica

SI NO

Cuando el servicio es obsoleto para las
necesidades del cliente

Cuando la empresa basa su diferenciacion en la
innovacion

Cuando se tienen fortalezas claves en
ivestigacion y desarrollo

Cuando los servicios actuales estan en un ciclo
de vida de madurez o declive

Cuando la empresa cuenta con una marca
posicionada en el mercado

Cuando la empresa cuenta con capacidad ociosa

Cuando la organizacion compite en una industria
de gran crecimiento

Cuando en la industria la innovacion es un factor
importante para competir

Cuando la organizacion compite en una industria
que se caracteriza por la velocidad en los avances
tecnologicos

Cuando los principales competidores ofrecen
servicios de mejor calidad con respecto a los de
la empresa a precios comparables.

Cuando los cambios culturales exigen cambios en
los servicios

Cuando los clientes se vuelven cada vez mas
exigentes y han presentado quejas sobre el
servicio actual.

Cuando el precio no es un factor de compra clave
para los consumidores y estos exigen un valor
agregado alto

Se generan barreras de entrada

Se pueden lograr ventajas competitivas
importantes al lograr economias de escala y
economias de alcance

TOTAL

Nivel de éxito
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Apéndice D
Estrategia:
DESARROLLO DE MERCADO - EXPANSION GEOGRAFICA
Condiciones de Exito Aplica

SI

NO

Cuando la organizacion tiene mucho éxito en lo que
hace.

Cuando la organizacion cuenta con los recursos
humanos y el capital que necesita para administrar
las operaciones expandidas.

Cuando la empresa cuenta con una marca
posicionada en el mercado

Cuando la empresa cuenta con capacidad ociosa

Cuando la empresa cuenta con excelentes habilidades
y capacidades administrativas

Se generan barreras de entrada

Se pueden lograr ventajas competitivas importantes
al lograr economias de escala

Cuando existen mercados nuevos que no han sido
atendidos por la empresa y no estan saturados

Cuando los cambios de habitos o consumos en la
sociedad generan oportunidades de explotar nuevos
segmentos.

Cuando existen nuevos canales de distribucion no
explotados por la empresa que resultan confiables,
baratos y de buena calidad.

Cuando la industria en la que opera la empresa esta
adquiriendo alcance global a gran velocidad.

TOTAL

Nivel de éxito
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Apéndice E

Estrategia:
DESINVERSION

Condiciones de Exito Aplica
SI NO

Cuando la organizacion ha aplicado estrategias de

recorte de gastos, sin lograr alcanzar las mejoras
deseadas.

Cuando una division o negocio es responsable del
bajo desempeno de la organizacion.

Cuando el negocio es potencialmente atractivo
pero la gestion de la empresa ha dado bajo
desempeno

Cuando las acciones de la empresa presentan una
baja valoracion en el mercado

Cuando los consumidores no tienen una buena
imagen de la unidad de negocio
Cuando la division para ser competitiva necesita

mas recursos de los que la empresa puede
proporcionarle.

Cuando la organizacion tiene problemas de
liquidez y requiere una cantidad importante de
recursos a corto plazo y no se visualizan otras
fuentes razonables

Cuando la empresa necesita recursos para invertir
en otros negocios mas atractivos

Cuando la empresa se sobre diversifico o se
integro en el pasado y los costos burocraticos
exceden el valor agregado de las operaciones
ampliadas.

Cuando la unidad de negocio no tiene ajustes
estratégicos o ajustes financieros con las otras
unidades de negocio

Cuando la unidad de negocio no se ajusta al
nuevo enfoque o vision del corporativo.

Cuando la empresa desea concentrarse en otras
unidades de negocio mas atractivas y se
considera que seguir en este negocio genera
distracciones.




Cuando, a pesar de los bajos resultados
financieros de la organizacion, se opera en una
industria atractiva

Cuando se recibe una oferta de compra por un
valor atractivo para la organizacion.

Cuando se presentan oportunidades de realizar
alianzas con proveedores o distribuidores, lo que
reduce el valor agregado de las operaciones
integradas

Cuando la demanda es inestable

Cuando la rivalidad competitiva hace poco
rentable participar en la industria

Cuando la rivalidad competitiva hace necesaria
grandes inversiones y la empresa no cuenta con el
musculo financiero para financiarlas

Cuando por mandato del gobierno existe una
orden de venta por ley antimonopolio

TOTAL

Nivel de éxito
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Apéndice F

Estrategia:

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS ENFOCADA EN LA
DIFERENCIACION

Condiciones de Exito Aplica
S NO

Cuando el servicio no es estandar y puede sufrir

innovaciones y mejoras a nivel de calidad

Cuando la empresa tiende habilidades en investigacion y
desarrollo, marketing y fabricacion que la llevan a tener

mejores indices en calidad, innovacion y servicio al cliente

Cuando los recursos y capacidades de la empresa no son
suficientes para abarcar una mayor parte del mercado, pero

si para un nicho.

Cuando el ciclo de vida de los servicios es corto

Cuando existe poder adquisitivo en el mercado

Cuando la rivalidad gira en torno a la innovacion y la
capacidad de satisfacer al cliente, lo cual le da mayor poder

de negociacion al comprador

Cuando existen segmentos de un tamafio atractivo con
necesidades muy particulares que no se sienten satisfechos
con el producto estandar, estos segmentos estan en
crecimiento, y no existe peligro que desaparezcan en el

mediano plazo

Cuando existen segmentos rentables que los rivales no han

atendido, no les interesan o dificilmente pueden atender

Cuando los consumidores estan dispuestos a pagar mas

por un servicio que los satisfaga mejor.

El bajo volumen de servuccion no eleva demasiado los

costos
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Se pueden bajar los costos significativamente al

concentrarse en un segmento dado.

Se crean barreras de entrada y se reduce la rivalidad y el

poder de los clientes

TOTAL

Nivel de éxito
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Apéndice G

Estrategia:

PENETRACION DE MERCADO

Condiciones de Exito Aplica

SI NO

Cuando la empresa tiene baja participacion en el
mercado.

Cuando la empresa cuenta con capacidad ociosa

Se puede aumentar la tasa de uso de los servicios por
parte de los clientes

Se puedan generar nuevas ocasiones de compra

Se puede tomar participacion de mercado de los
competidores por precio, calidad, etc.

Se generan barreras de entrada con la inversion en
marketing

Cuando el mercado no esta saturado con el servicio
ofrecido

Cuando los competidores estan disminuyendo su
participacion y la industria esta creciendo

Cuando en la industria la correlacion entre las ventas
y el gasto para comercializacion ha sido
historicamente alta.

Cuando el servicio lleva poco tiempo en el mercado
(Etapa embrionaria) y no esta bien posicionado

Cuando el servicio esta en etapa de madurez o
declive y se quiere hacer un relanzamiento
TOTAL

Nivel de éxito
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Apéndice H

Estrategia:
PROLIFERACION DE SERVICIO

Condiciones de Exito Aplica
Sl NO

Cuando la organizacién tiene mucho éxito en lo que

hace.

Cuando la empresa basa su diferenciaciéon en la

innovacion y tiene fortalezas claves en marketing e 1&D

Cuando la empresa cuenta con una marca posicionada

en el mercado

Cuando la empresa tiene capacidad ociosa

Cuando la organizacion cuenta con los recursos
humanos y el capital que necesita para administrar

operaciones expandidas

Cuando los servicios actuales estan en un ciclo de vida

de madurez o declive.

Cuando la organizacion compite en una industria de

gran crecimiento

Cuando la organizacién compite en una industria que
se caracteriza por la velocidad en los avances
tecnoldgicos y la innovacion es un factor importante

para competir

Cuando existen mercados nuevos que no han sido

atendidos por la empresa y no estan saturados

Cuando existen nuevos canales de distribucién no
explotados por la empresa para llegar a mercados
desatendidos que resultan confiables, baratos y de

buena calidad.




Cuando se han estancados las ventas en el segmento

del mercado actualmente atendido.

Cuando el precio no es el principal criterio de compra.

Se generan barreras de entrada

Se pueden lograr ventajas competitivas importantes al

lograr economias de escala y economias de alcance

TOTAL

Nivel de éxito
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