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RESUMEN GENERAL DE TRABAJO DE GRADO 

  

TITULO:   Formulación de un Plan Estratégico 2021-2023 para el Instituto San 
Fernando Ferrini en Barrancabermeja  

      
AUTOR(ES):   Angélica Rincón Tinoco 

      
PROGRAMA:   Maestría en Administración  

      
DIRECTOR(A):   Elsa Beatriz Gutiérrez Navas  

      
RESUMEN 

El proyecto de investigación denominado “Formulación de un plan estratégico 2021-2023 para el 
Instituto San Fernando Ferrini en la ciudad de Barrancabermeja”, integra las metodologías PESTEL, 
Canvas, Porter, entre otras, con el fin de evaluar el contexto de la organización identificando las 
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la institución y aprovechándolas para la 
aplicación de estrategias que potencialicen o minimicen sus efectos. Se hizo uso de la metodología 
DOFA para generar alternativas estratégicas que dieran solución 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 conclusión, se diseñó todo un 
planteamiento estratégico que incluyó Análisis del contexto, evaluación de factores externos e 
internos, una matriz DOFA y la priorización de sus estrategias. Posteriormente se cuenta con planes 
de acción para intervenir cada estrategia, el mapa de objetivos estratégicos y finalizando con el cuadro 
de mando integral.   
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Planeación estratégica, cuadro de mando integral, priorización de 
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TITLE:   Formulation of a Strategic Plan 2021-2023 for the San Fernando Ferrini 

Institute in Barrancabermeja  

      
AUTHOR(S):   Angélica Rincón Tinoco 

      
FACULTY:   Maestría Gestión de la Educación  

      
DIRECTOR:   Elsa Beatriz Gutiérrez Navas  

      
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.  
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  Strategic planning, balanced scorecard, prioritization of strategies.  
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INTRODUCCIÓN 

 

El Instituto San Fernando Ferrini es una institución educativa no oficial ubicada en 

Barrancabermeja, Santander, que desde el año 1997 ofrece educación para los niveles de 

primaria y bachillerato académico en jornada diurna. 

De acuerdo con Rojas et. al (2012), la planeación estratégica además de permitir ver la 

situación actual de la organización, 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 podría 

estar inmersa, y de esta forma estar preparada para los cambios que el entorno la obligue a 

tomar. l Instituto San Fernando Ferrini ha visto cómo la falta de planeación estratégica ha incidido 

en sus ingresos en los últimos años ya sea por pérdida de mercado, asignación inadecuada de 

recursos, improvisación en algunas situaciones y continuidad de problemas año tras año. Esto 

podría deberse a que no se tiene claro para dónde va la organización lo cual puede generar 

estancamiento y bajos resultados. 

En este documento se plantea la formulación del plan estratégico para el Instituto San 

Fernando Ferrini de Barrancabermeja, debido a que carecía de esta planeación que es de suma 

importancia para garantizar su supervivencia, y aprovechando el interés de esta institución en 

formularlo como guía 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 institución se realicen con suficiente información y con menos incertidumbre. 

También que contribuya a orientar a la dirección en la integración de la estrategia con los demás 

procesos, facilite la asignación de recursos y permita la consecución de objetivos. 

Dentro de este documento se podrá encontrar la definición del problema de investigación, 

los objetivos, la justificación, antecedentes, marco teórico, diseño metodológico, análisis externo, 

análisis interno, misión y visión reformuladas, planteamiento estratégico, conclusiones, 

recomendaciones y bibliografía. 
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CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN 

 

1.1. Planteamiento del problema y justificación 

1.1.1. Planteamiento del problema 

Las instituciones educativas tienen como objetivo la formación de las personas para 

crecer, perfeccionarse, desarrollarse de manera integral y trascender (Sandoval, 2008). Por esta 

razón sus miembros, tienen una responsabilidad que debe ser asumida con una planeación y 

organización de todas las actividades que permitan posteriormente tener un control y unas 

acciones orientadas a la mejora. Según NOVA (2016), las instituciones de educación tienen la 

misión de construir ciudadanos felices, pacíficos y responsables que contribuyan a desarrollar la  

sociedad en aspectos humanos, económicos, tecnológicos y científicos. 

De acuerdo con la ley 115 de 1994, Ley general de educación, Articulo 1o. menciona que 

la educación es un proceso de formación permanente, personal, cultural y social que tiene como 

base una concepción integral de la persona humana, de su dignidad, de sus derechos y de sus 

deberes.  

De acuerdo con el artículo 67 de la Constitución Política, define y desarrolla la 

organización y la prestación de la educación formal en sus niveles preescolar, básica (primaria y 

secundaria) y media, no formal e informal, dirigida a niños y jóvenes en edad escolar, a adultos, 

a campesinos, a grupos étnicos, a personas con limitaciones físicas, sensoriales y psíquicas, con 

capacidades excepcionales, y a personas que requieran rehabilitación social. En el artículo 4o. 

Calidad y cubrimiento del servicio, menciona que corresponde al Estado, a la sociedad y a la 

familia velar por la calidad de la educación y promover el acceso al servicio público educativo y 

es responsabilidad de la Nación y de las entidades territoriales, garantizar su cubrimiento. 

Las directivas de los colegios son las encargadas de administrar los recursos físicos, 

financieros, humanos, tecnológicos y del conocimiento, buscando su integración para alcanzar 

los diferentes objetivos, lo cual sugiere que el Director desempeña unas funciones estratégicas. 
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“El rol de la dirección y, por ende, de la planificación, 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 institución de carácter no oficial que ofrece una 

educación personalizada y se enfoca en la atención de grupos pequeños de estudiantes que 

sienten que no se han adaptado a la educación regular. El colegio funciona desde el año 1997 y 

nació a partir de la necesidad del gobierno municipal, de desarrollar proyectos de educación para 

la población trabajadora que no había culminado su educación básica secundaria. El colegio 

ofrecía bachillerato semestralizado y tenía buena acogida entre la población barranqueña. 

 La institución no había realizado diagnóstico de su situación y a partir de la necesidad y 

de los nuevos retos que exige el mercado surgió la idea de desarrollar la formulación 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 gestión 

de la dirección y responder a los retos del entorno de una manera más organizada y sin 

improvisación. Este trabajo busca entonces responder la siguiente pregunta de investigación: 

¿Qué estrategias, programas y acciones se deben implementar para lograr el posicionamiento 

del instituto a 2023? 

De acuerdo con Nova (2016), la sociedad actual está en medio de una dinámica 

acelerada y en constante cambio en la cual los líderes deben dar respuesta inmediata a las 

diferentes situaciones. Por esta razón deben desarrollarse planes que permitan enfrentar los 

cambios del entorno y son los dirigentes quienes tienen esa responsabilidad. En una institución 

educativa el líder 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 años. De hecho, personajes como Michael Porter, 
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han logrado diseñar metodologías eficaces para estudiar las organizaciones y la forma de 

aprovechar su entorno y capacidades para obtener una mejora no sólo relativa, sino considerable 

en la industria a la que pertenece.  Aunque incialmente los principios del direccionamiento 

estratégico podrían haberse aplicado a empresas de gran tamaño en cuanto a planta de personal 

y al número 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 planeación estratégica haciendo uso de una o varías metodologías de aplicación, no 

sólo en la educación superior, sino también aplicados a primaria y secundaria. Ejemplo de esto 

se presenta en latinoamérica, cuando paises como en países como Ecuador se presentan 

proyectos de grado como el de Andrade y Vaca (2014), en el cual se diseña un Plan estratégico 

para el Colegio particular David Ausubel. Hay que tener en cuenta que esta institución es de 

carácter privado, lo cual presenta un característica particular de las instituciones que 

implementan este tipo de iniciativas, ya que parte de una directriz que toma la mas alta dirección 

de este tipo de organizaciones con el fin, generalmente, de mejorar la gestión operativa de la 

institución como lo proponen los autores. Adicionalmente, este proyecto en particular, aplica una 

de las metodologías mas usadas en materia de traducción de la estrategia empresarial, el Cuadro 

de Mando integral o Balanced Scorecard (BSC por sus siglas en inglés). Es necesario mencionar 

que todas las metodologías para determinar las estrategias organizacionales son válidas, no 

existe una sola hoja de ruta trazada para fomentar la planeación estratégica de una organización, 

sin embargo, la aplicación adecuada de metodologías probadas y avaladas por consenso como 

la ya mencionada, permite la implementación de un proceso lógico 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 Perú. Allí Medina (2018) 

diseña su tesis de Maestría enfocada en la Planeación estratégica y acompañamiento 
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pedagógico 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 planeación estratégica y el 

acompañamiento pedagógico, de esta manera el estudio utilizó el método hipotético deductivo, 

a través de un enfoque cuantitativo basado en la elaboración de hipótesis, recolección y análisis 

de datos que se sustenten en procesos estadísticos. En la investigación se usó un diseño 

correlacional y transversal para el grado de relación entre dos o más variables. El estudio 

concluyó que la planeación estratégica establece una relación positivamente fuerte con el 

acompañamiento pedagógico en la institución.  

Existen parámetros que permiten deducir algunos elementos fundamentales de 

consideración de los dos antecedentes anteriores, el primero de ellos es que ambas intituciones 

son de carácter privado, con lo que se puede establecer el precedente que aunque no es una 

regla, si se presenta una inclinación de las instituciones privadas sobre la planeación estratégica, 

con el fin de aumentar la eficiencia operacional pero también la participación el mercado. El 

segúndo elemento de consideración es que en este tipo de organizaciones existe un alto impacto 

al implementar un direccionamiento estratégico, gracias a que está relacionado directamente con 

la enseñanza y el acompañamiento pedágogico. 

A nivel mas interno, Cortés L., Clavijo, A., (2014) realizaron una investigación que está 

basada en la aplicación del modelo de gestión estratégica en la gestión directiva del Colegio el 

Cortijo Vianey I.E.D.  La metodología consistió en el enfoque investigativo de tipo cualitativo y el 

diseño metodológico correspondió a la investigación mediante acción participativa. La población 

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 investigación permitieron dimensionar el alcance de las 

actividades ejecutadas por la gestión directiva, puesto que es este componente el encargado de 

organizar y mejorar las prácticas en las instituciones educativas, y la importancia de alcanzar sus 
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propósitos para orientar y dar sentido a su labor y al servicio prestado. Así mismo, se determinó 

en esa investigación, la importancia de los procesos de gestión, los cuales permitieron articular 

los recursos disponibles, con las necesidades de la población y el talento humano enfocando la 

práctica de acuerdo con el horizonte institucional para poder establecer acciones de mejora 

acorde con la situación vigente.  

El desarrollo del modelo de gestión estratégica hizo posible fortalecer la participación 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 prácticas educativas, permitiendo una mayor organización de los procesos y 

actividades con el objetivo de realizar el seguimiento, evaluar y proponer acciones de 

mejoramiento oportunas.  

Por ende, la realización de los procesos de planeación, ejecución, 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 

organización de los procesos institucionales, actividades de retroalimentación y evaluación que 

permitan visibilizar el mejoramiento desde la perspectiva de la cultura al interior de la institución. 

Dicha propuesta de investigación permitió fortalecer las prácticas de la gestión directiva, y fue el 

primer paso para las mejoras en las demás gestiones de la institución, en el fortalecimiento de 

los procesos académicos, administrativos y comunitarios para la consolidación de una cultura 

efectiva y eficiente para los estudiantes y la comunidad en general.  

Montoya M. (2019) realizó una investigación relacionada con el pensamiento estratégico: 

un nuevo paradigma en el marco de la dirección de instituciones educativas. El alcance de la 

investigación fue de tipo exploratorio descriptivo debido a que la revisión bibliográfica evidenció 

que el pensamiento estratégico en los directivos de instituciones educativas colombianas posee 

un vacío teórico, según el autor, por lo cual se explora el tema midiendo su presencia, ampliando 

la teoría y el conocimiento en los individuos de la muestra y describiendo esta habilidad de 
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pensamiento para construir una visión compartida de calidad desde la complementariedad del 

principio de solidaridad con el principio de resultado.  

Para la recolección de datos se realizó una entrevista a profundidad con un experto 

colombiano que ha vinculado en su producción académica y en la formación de directivos 

escolares el conocimiento proveniente de la administración, la psicología y la neurociencia. Así 

mismo, se empleó por primera vez con fines investigativos una lista de chequeo que mide la 

presencia de condiciones entrópicas y de sinergia para el surgimiento del pensamiento 

estratégico. Los participantes fueron 6 directivos del Colegio Bilingüe Nueva Alejandría, cuyas 

respuestas permitieron comprender el alcance de las construcciones teórica expuestas por el 

experto. Finalmente se realizó un registro de observación participante de un taller experiencial 

orientado al autoconocimiento de los directivos del colegio. Los hallazgos revelaron que el 

pensamiento estratégico tiene como condición primordial el autoconocimiento y que es el 

resultado de un proceso interior que permite observar de modo holístico las situaciones 

cotidianas que afronta el directivo escolar. 

En una investigación realizada por Reyes (2019) para la realización del Plan de 

direccionamiento estratégico para el Colegio Berchmans de la ciudad de Cali, se realizó una 

investigación aplicada con enfoque mixto, en la cual se combinaron las fortalezas de los enfoques 

cuantitativo y cualitativo. El uso del enfoque de investigación mixto permitió tanto analizar el 

fenómeno en profundidad, así como utilizar datos estadísticos tomados de la primera fase de 

análisis documental del Colegio Berchmans y los datos estadísticos del mercado.  

El estudio es de tipo descriptivo por cuanto pretendió describir el mercado de los colegios 

en Cali con  base en su ubicación geográfica, su orientación ideológica espiritual y el perfil 

socioeconómico al que se enfoca. También el Colegio Berchmans por sus características 

particulares, sus matrículas 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 introducción de herramientas y técnicas de recolección de información 
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propias del direccionamiento estratégico. De igual forma fue descriptivo en tanto esta información 

mereció un proceso de búsqueda, análisis e interpretación de información.  

Ese estudio también aplicó un tipo de correlación no estadística, en tanto se tomaron los 

aspectos cualitativos del entorno y a nivel interno del Colegio, para establecer la orientación 

estratégica futura. El aspecto correlacional de la investigación se materializó en las relaciones de 

estos factores internos, con otros factores externos de los cuales el Colegio no tiene control, sino 

que pertenecen al mercado. Este tipo de investigación permitió identificar las debilidades y 

fortalezas a nivel interno y las oportunidades y amenazas del entorno externo. 

El método de investigación fue deductivo en cuanto partió de los aspectos generales del 

Colegio, el mercado y sus características, para llegar a los aspectos específicos relacionados 

con la dirección estratégica que se ve materializado en su visión, misión, 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 inclusión de las instituciones de carácter público en el direccionamiento 

estratégico, lo cual implica que por lo menos en Colombia, no sólo el sector privado accede a los 

recursos que entrega la planeación, sino que el sector oficial comprende la necesidad de mejorar 

su gestión operativa. La iniciativa de implementación del direccionamiento estratégico en todos 

los casos debe surgir desde la dirección de la entidad, pues se requiere un compromiso con la 

gestión de recursos para la aplicación de la estrategia. Adicionalmente, se demuestra que es 

necesario focalizar la investigación en grupos de personas de distintas áreas, con el fin de hacer 

más objetivo el proceso y obtener mejores resultados en la formulación y traducción de la 

estrategia.  

A nivel de antecedentes institucionales, en la historia del Instituto San Fernando Ferrini 

Barrancabermeja antes de esta investigación, no se habían realizado estudios de diagnóstico ni 

análisis del entorno. Solo se había formulado la misión y visión para demostrar concordancia con 

el proyecto educativo institucional PEI. 
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1.1.3. Justificación 

De acuerdo con Ramírez (2005), los centros de educación son también organizaciones. 

Aunque los han clasificado como entes sin ánimo de lucro, también necesitan de la gestión y 

organización administrativa de la materia prima que es el estudiante. Lo que menciona este autor 

cobra especial importancia ya que recuerda que una institución educativa debe ser manejada 

como una empresa, llevando los procesos con la mejor interacción posible en pro de la 

consecución de objetivos. 

En este sentido la institución busca orientar todo su esfuerzo hacia su desarrollo y la 

mejora de la formación ajustado a los lineamientos de la ley 115 de 1994 y sus decretos 

reglamentarios, teniendo en cuenta las características de la población 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 logrará a través de la 

concepción de una institución dinámica e innovadora, capaz de gestionar desde las perspectivas 

administrativa y pedagógica la creación 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) 

Según Nova (2016), a través de la planeación es posible definir qué hacer, los recursos 

y las estrategias; también permite organizar de manera efectiva el proceso enseñanza-

aprendizaje con base en el sistema educativo nacional, el contexto escolar  y las características 

de grupo e individuales de cada estudiante.  

 Con el paso de los años, el colegio ha visto disminuido el número de estudiantes debido 

a que cada vez se generan menos proyectos como los que dieron origen al instituto. La educación 

por ciclos ya no es tan demandada como en años anteriores y eso hizo que la jornada nocturna 

desapareciera. Actualmente el colegio presta el servicio de educación regular diurna en los 

grados sexto a undécimo y en calendario A. 
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La situación económica de la ciudad en los últimos años ha influido en la cantidad de 

alumnos matriculados, debido a que desde el año 2015 se ha venido observando que algunos 

estudiantes no continúan y otros son retirados porque su familia se va de la ciudad o son 

cambiados a instituciones de carácter oficial por la escasez de oportunidades laborales de los 

padres.  

De acuerdo con el estudio de insuficiencia educativa (Alcaldía de Barrancabermeja, 

2019), la ciudad de Barrancabermeja desde el año 2015 se viene enfrentando a un proceso de 

crisis económica debido a la caída de los precios del petróleo en todo el mundo. Esto ha 

desestabilizado la inercia socioeconómica en la región desde hace más de diez años, lo que 

implica una renovación de la visión y dinámicas económicas del territorio. Este panorama hace 

necesario que la educación responda frente a esas nuevas realidades y prepare a las diferentes 

generaciones para nuevos retos.  

Con relación 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 condición primordial el autoconocimiento”. (Salazar, 

2019). Por esto es necesario que se haga un análisis de los diversos factores internos y externos 

que 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 organización, su capacidad real o potencial para 

anticiparse a las necesidades del mercado y competir en condiciones de riesgo con sus rivales. 

Según NOVA (2018), la importancia de diseñar la planeación para una institución 

educativa está en que se propicia el desarrollo institucional a través de la optimización de 

recursos, se disminuyen los niveles de incertidumbre y riesgos futuros. El diagnóstico del entorno 
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y la formulación de un plan estratégico se hace vital para el Instituto San Fernando Ferrini por la 

dinámica 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 específicos 

A. Realizar el diagnóstico organizacional interno y externo del instituto. 

B. Redefinir la misión y visión de la institución teniendo en cuenta los 

resultados del diagnóstico. 

C. Establecer los objetivos, estrategias, programas y acciones para el 

posicionamiento del instituto a 2023. 

D. Diseñar un tablero balanceado de gestión con indicadores y metas que 

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

 

2.1 Conceptualización 

2.1.1. Estrategia 

De acuerdo con las afirmaciones de Baidaba, en su texto árabe-hindú Calila y Dimna 

(versión Antonio Chalita Sfair, 1995) sobre las tres cosas en que debía concentrarse la atención 

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 traído. En segundo lugar, estudiar minuciosamente las circunstancias 

actuales evidenciando aspectos favorables y desfavorables, con el fin de sacar el máximo 

provecho de las oportunidades, y evitar todo lo que pueda causar pérdidas y fracasos. Por último, 

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 definición del termino estrategia, este viene del griego strategos que 

significa “general", lo cual hace alusión a una persona en la cual reside la jefatura o mando militar, 

de ahí que el estratega, sea la persona con la visión suficiente para dirigir un grupo hacía el 

cumplimiento de un objetivo. A su vez, esta palabra proviene de raíces que significan "ejército y 

"acaudillar". La palabra estrategia se ha usado de muchas maneras y en diferentes contextos a 

lo largo de los años. Su uso más común ha sido en el ámbito militar, donde el concepto ha sido 

utilizado durante siglos.  

Otro de los autores que realizó aportes considerables al concepto de estrategia fue 

Michael Porter (2011), quien la definió como el diseño de una posición única 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 posición dominante. A su vez el autor considera que la implementación de 

estrategias permite a las organizaciones definir una ventaja competitiva de tres formas: el 

liderazgo en costos, la diferenciación y enfoque y añade que para competir se debe de cuidar el 

manejo de cinco fuerzas a saber: la amenaza de nuevos competidores, la amenaza de productos 

o servicios sustitutos, el poder de negociación de los proveedores, el poder de negociación 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 situación actual y que la cambien en caso necesario, saber qué recursos tiene la 

organización y cuáles debería tener. Esto quiere decir que para formular una estrategia es 

necesario planificar primeramente los elementos que podrán 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 organización a lo largo del tiempo y 

proporciona la dirección que tomará en ese espacio temporal. 

Mintzberg y Quinn (1999) también se refieren a la estrategia realizada, deliberada y 

emergente como los conceptos básicos de la manera como una empresa la puede desarrollar. 

En el desarrollo de la estrategia deliberada, la organización formula sus intenciones y va hacia 

delante a su realización 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 patrón de una serie de acciones 

que pasan en el tiempo. En su opinión, los objetivos, planes y base de recursos de la 

organización, en un momento dado, no son más importantes que todo lo que la empresa ha 

hecho y en la realidad está haciendo.  Esta concepción enfatiza la acción; 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 dirección y el alcance de una organización a largo plazo; obtiene ventajas para 

la organización mediante la configuración 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 organización, a través de la impementación de planes de acción y la asignación de 

recursos para llevar a cabo dichas metas. Esta definición pone más en contexto los elementos 

específicos de la estrategia y provee de herramienta para la construcción del concepto. 

Por otra parte, Kenneth Andrews (1971) plantea que toda empresa tiene una estrategia, 

aunque sea imperfecta o implícita, sin que lo anterior implique que tenga una planificación 

consciente de su estrategia. Andrews mezcla las ideas de Drucker y Chandler en su definición 

de estrategia. La estrategia es el patrón de los objetivos, propósitos o metas y las políticas y 

planes fundamentales para alcanzar dichas metas, definida de tal modo que establezcan en qué 

clase de negocio la empresa esta o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser” y en 

complemento con la definición anterior, se puede inferir que una estrategia puede o no estar 

definida claramente, ser conocida explícitamente por la organización y estar siendo medida y 

controlada, es más, existen organizaciones cuya estrategia sin ser específica 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 más 

empresarial es la que ofrece Serna (2014), ya que este autor menciona que la estrategia define 

el posicionamiento de la organización, alineando las actividades con la estrategia, construyendo 

una diferencia con la competencia, asegurando una gestión por procesos, facilitando la 

sostenibilidad organizacional y gestionando la eficiencia organizacional. El resultado de este 

proceso debe ser la construcción de una ventaja competitiva, difícil 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 relación con la gestión, y se manifiesta en una 

manera alternativa e innovadora de dirigir a las empresas, haciendo primero un reconocimiento 

de diferentes situaciones que posiblemente afectarían su estabilidad y que están relacionadas 

con los entornos interno y externo. Lo anterior indica que la estrategia es un elemento que debe 

partir desde la alta dirección de cualquier organización, ya que desde la misma es en donde se 

destinan los recursos para efectuar cada acción a realizar. 

De acuerdo con Chiavenato (2001), La estrategia representa un enfoque integrado de las 

ventajas de la organización con los desafíos del ambiente para asegurar la consecución de 

objetivos. Debe combinar las oportunidades ambientales con la capacidad empresarial y alcanzar 

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

 

2.1.2. Direccionamiento estratégico 

Según Camacho (2002), el direccionamiento estratégico es un enfoque gerencial que 

permite a la alta dirección determinar un rumbo y definir las actividades para que toda la 

organización trabaje en una sola dirección. Por lo cual se define la primera característica del 

direccionamiento estratégico, y es que este elemento parte de una iniciativa gerencial, ya que es 

desde esta alta posición donde se tiene una visión de lo que debe ser el futuro de la empresa, 

visión que mandos medios y bajos es muy probable que no posean.  

Por otro lado, Rodríguez-Ponce y Pedraja-Rejas (2013) sostienen que la dirección 

estratégica es el proceso mediante el cual una organización busca alcanzar una ventaja 

competitiva sostenible que le servirá para lograr eficacia y el cumplimiento de su misión. Somov 

(2018) asegura que la gestión estratégica permite, entre otras cosas, obtener ventajas 

competitivas sostenibles y el posicionamiento organizacional. 
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2.1.3 Planeación estratégica 

El proceso de planeación estratégica está enmarcado en un sistema gerencial que 

permite a la empresa alinear sus recursos y capacidades con la estrategia corporativa. Es un 

proceso sistemático que mediante cinco etapas: diagnóstico, formulación, implantación, 

ejecución y evaluación, orientan a la organización en el cumplimiento de la estrategia y en la 

construcción de la visión de futuro.  

Según Palacios (2016), la importancia de la planeación estratégica está en que sin esta 

es difícil que los administradores sepan cómo 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 mínimas, ya que no se han definido 

horizontes, metas, recurso entre otros elementos. Implementando un adecuado proceso de 

planeación estratégica, es posible realizar una gestión administrativa eficiente, estableciendo los 

lineamientos y propósitos claro para la organización.  

Beneficios de la planeación estratégica: 

 Permite encontrar oportunidades, clasificarlas en prioridad y explotarlas. 

 Da una visión objetiva de los problemas administrativos. 

 Representa un marco para coordinar y controlar de mejor forma las 

actividades. 

 Disminuye consecuencias de condiciones y cambios adversos. 

 Ayuda a tomar decisiones importantes que respalden mejor los objetivos 

establecidos. 

 Permite asignar con más eficacia recursos oportunidades detectadas 

 Propende al razonamiento anticipándose a los hechos 

 Estimula una actitud positiva ante el cambio 

 Ofrece disciplina y formalidad a la administración del negocio 
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 Reduce recursos dedicados a corregir decisiones equivocadas o 

improvisadas.  

La planeación estratégica ha servido durante muchos años como guía de orientación 

para el cumplimiento de objetivos según Serna et. al (2009), para realizar planeación 

estratégica la organización debe seguir una guía en cuatro pasos: primero, definir el concepto 

estratégico; segundo, formular la estrategia; tercero, diseñar planes tácticos operacionales y 

cuarto, llevar a cabo la estrategia a través de la materialización de los planes tácticos y 

operacionales. 

De acuerdo con Rojas et. al (2012), La planeación estratégica es una herramienta de la 

dirección superior para alcanzar una ventaja sobre la competencia. Es un proceso formal de 

planeación a largo plazo que está encaminado a definir y alcanzar objetivos organizacionales. El 

objetivo de la planeación estratégica es lograr el mayor provecho de los recursos internos de 

acuerdo con la evaluación del entorno y la estrategia de despliegue de estos. 

Según Scott (2013), en la planificación estratégica, el enfoque está 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 debería hacer para alcanzar éxito en el futuro. 

 

2.2 Teorías – Modelos 

2.2.1. Naturaleza de la planeación 

De acuerdo con Scott (2013), la planeación 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 planeación.  

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

 Misión-objetivos 
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 Estrategia y política 

 Toma de decisiones 

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

 Toma de decisiones 

 Planeación y administración estratégica 

 Implantación de estrategias 

Y Russell L. Ackoff (1997) es más contundente en cuanto a que la planeación es una 

clase particular de toma de decisiones que se distingue por tres características: 

 Es una toma de decisiones anticipada, es decir, es algo que se hace antes 

de ejecutar una acción. 

 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 ahí 

que se refiera a  un proceso y no sólo de una acción o decisión independiente. 

 Por lo tanto, es un proceso que está dirigido hacia la producción de uno o 

más estados futuros deseados y que no van a ocurrira menos que se haga algo al 

respecto. 

 

2.2.2. Etapas de la planeación estratégica 

A través de la revisión de diferentes metodologías se encuentra que de acuerdo con 

Chiavenato (2001) que:  

 Determinación de los objetivos empresariales. ¿Cuál es el camino? 

 Análisis ambiental externo. ¿Qué hay en el ambiente? 

 Análisis organizacional interno. ¿Qué tenemos en la empresa? 

 Formulación de las alternativas estratégicas y elección de la estrategia 

empresarial. ¿Qué hacer? 
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 Elaboración de la planeación estratégica. ¿Cómo hacer? 

 Implementación mediante planes tácticos y operacionales 

De acuerdo con Rojas et. al (2012), la planeación estratégica inicia con un análisis de la 

situación actual de la organización incluyendo principios y valores que deben ser guiados por la 

dirección. El análisis estratégico es fundamental para conocer los eventos macro y micro del 

entorno para saber cómo estos influyen en la capacidad de cumplir misión y visión. 

Este proceso plantea los siguientes interrogantes: 

 ¿Dónde queremos ir? Horizonte 

 ¿Dónde estamos hoy? Diagnóstico 

 ¿Dónde queremos estar? Direccionamiento 

 ¿Cómo llegaremos? Proyección estratégica 

 ¿Cómo estamos llegando? Evaluación-Monitoría estratégica 

De acuerdo con Scott (2013), al examinar las etapas de la planificación estratégica, se 

observa que hay un punto llamado “exploración del entorno”. Esta actividad consiste en conocer 

dicho entorno de la organización 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 planeación se representa con distintos 

diseños donde bien se pueden distinguir tres etapas del proceso: 

 Etapa de la planeación 

 Etapa de la ejecución o implantación 

 Etapa de control y evaluación 

Estas tres etapas no siempre se designan con el mismo nombre, ni siempre son tres, por 

ejemplo, 

F. R. David (2003) les llama: 

 Formulación de la estrategia 
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 Implantación de la estrategia 

 Evaluación de la estrategia 

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

 Formulación de la problemática 

 Planeación de los fines 

 Planeación de los medios 

 Planeación de los recursos 

 Diseño de la implementación y el control 

 

2.2.3. Metodologías para la construcción de la planeación  

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 enseña que una empresa está 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 sería la siguiente: 

 Identificar las oportunidades 

 Mejorar la estrategia  

 Comparar  las ventajas competitivas 

 Conocer el entorno de la organización  

 Complementar la matriz DOFA 

Según Castellanos, L. (2017). Las cinco (5) Fuerzas se ven representadas así 

 Poder de negociación de clientes 
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Si los clientes son pocos, están muy bien organizados y hacen acuerdos en cuanto a los 

precios que están dispuestos a pagar, se genera una amenaza para la organización, ya que estos 

se fijarán en un precio que les parezca adecuado que por lo general será menor al que la empresa 

estaría 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 características, que por lo general dejan baja rentabilidad. En 

estos mercados, el comprador tiende a sustituir porque tiene más facilidad para adquirir 

productos con similares a mejores precios porque tiene suficientes proveedores. 

 Poder de negociación 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 concentración, 

por las características 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 más fácil sea entrar a la industria, mayor será la 

amenaza. Es decir, que si se trata de montar un pequeño negocio, que no requiera mucha 

inversión,  será muy fácil la entrada de nuevos competidores. 

 Rivalidad entre competidores 

Castellanos, L. (2017) menciona que más 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 será más rentable y viceversa. 
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Los factores que brindan ventaja competitiva son: economía de escala, diferenciación del 

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

 

2.2.3.2 Análisis PESTEL o análisis PEST 

 

Según Palacios (2016) el análisis PESTEL o análisis PEST (Análisis de 

factores: Políticos, Económicos, Sociales, legales, Tecnológicos y Ecológicos) describe el marco 

de los factores macro ambientales de una compañía. Algunos analistas agregan el factor legal y 

reordenan el acrónimo a SLEPT; si se agrega el factor ecológico se expande a PESTEL o 

PESTLE. 

De acuerdo con Walsh (2013), el análisis PESTEL analiza las variables políticas, 

económicas, sociales, tecnológicas, ecológicas y legales del entorno de la compañía. 

Algunos beneficios se mencionan a continuación: 

 Ayuda a encontrar oportunidades comerciales o a ofrecer con anticipación 

advertencias de posibles amenazas. 

 Muestra los cambios futuros que enfrentará la organización. Esto ayudará 

a adecuar lo que se está haciendo, para que se esté preparado para el cambio, en lugar 

de estar contra este. 

 Ayuda a evitar que se inicien proyectos al ingresar a un nuevo país, región 

o mercado, que probablemente cederán a las presiones externas y fracasarán. 

 Hacer un listado de todos los factores externos que afectan a la 

organización y además realizar un análisis exhaustivo de ideas con los especialistas de 

cada área. 

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

anotado en el análisis. 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 podrá usar para identificar las 

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

 

2.2.3.3. Modelo Canvas 

El modelo Canvas fue creado y diseñado por el doctor Alexander Osterwalder y se puede 

ampliar información en su libro “Generación de modelos de negocio”. Este modelo, se integra 

dentro de la metodología 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 metodología para diseñar, evaluar e innovar modelos de 

negocios, que consiste en conformar equipos de trabajo interdisciplinarios que combinen 

habilidades analíticas y pensamiento creativo y desarrollar propuestas de trabajo alrededor de 

un lienzo estructurado en nueve bloques temáticos que agrupan las principales variables de un 

negocio: propuesta de valor, segmentación de clientes, canales de distribución, relación con los 

clientes, flujos de ingresos, recursos y actividades claves, estructura de costos y alianzas 

necesarias para operar.  

¿Cómo generar un modelo Canvas? Muestra de manera lógica la interconexión entre los 

9 aspectos básicos de un modelo de negocio. A continuación se explicará, cómo se debe 

completar y en qué orden diligenciar el lienzo Canvas.  

 Segmento de clientes: ¿Para quién se está creando valor? ¿Quiénes son nuestros 

clientes más importantes? 

https://economipedia.com/definiciones/consiste-metodo-lean-startup.html
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 Propuesta de valor: ¿Qué valor se está entregando a los clientes actuales? ¿Qué 

problema se va a resolver? ¿Cuál es la necesidad que se está satisfaciendo? 

¿Qué tipo de producto se está ofreciendo actualmente? 

 Canales: ¿Con qué canales se puede llegar a los clientes actuales? ¿Qué canales 

funcionan mejor? ¿Cuáles de estos canales son los más rentables? 

 Relación con los clientes: ¿Cuál es la relación que se tiene con cada uno de los 

segmentos de clientes?  ¿Qué tipo de relación esperan? ¿Qué coste tiene? 

 Flujo de ingresos: ¿Cuál es la principal línea de ingresos de la empresa? ¿Cómo 

pagarán los clientes? ¿Por qué están dispuestos a pagar los clientes actuales? 

 Recursos clave: ¿Qué recursos esenciales requiere la propuesta de valor de la 

empresa? 

 Actividades clave: ¿Qué actividad básica requiere la propuesta de valor de la 

organización? ¿Cuáles son los canales? ¿Cuáles son las fuentes de ingreso de la 

organización 

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

¿Quiénes son sus proveedores? 

 Estructura de costos: debe dar respuesta a: ¿Cuáles son los costes más 

importantes dentro del modelo de negocio? ¿Qué recursos clave son los más 

costosos? ¿Qué actividades clave son las más costosas? 
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2.2.4 Formulación de estrategias: 

A través de la construcción de las siguientes matrices para su posterior análisis: 

Matriz Interna Externa (IE) 

Matriz DOFA 

 

2.2.4.1 Matriz Interna Externa (IE) 

Según Castellanos, L. (2017), La matriz Interna Externa es una herramienta para evaluar 

a una organización, analizando sus Factores Internos (Fortalezas y Debilidades) y sus Factores 

Externos (Oportunidades y Amenazas), cuantificando un índice que se puede graficar en uno de 

sus 9 cuadrantes. 

¿Cómo 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 Éxito. 

- Asignar una ponderación a cada Factor Interno, de acuerdo con la importancia para el 

éxito de la organización (y la suma de las ponderaciones debe ser 1). 

- Se le asigna una calificación a cada Factor Interno, de acuerdo con cómo se percibe en 

el momento presente, en una escala del 1 al 4, donde 1 es malo y 4 es bueno. 

- Se hace la multiplicación: la ponderación por la calificación, para obtener el índice de 

Factor Interno. 

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

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

 Factores Claves MEFI.  

 

Fuente: Castellanos, L. (2017). Estrategia y planificación 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 Éxito. 

- Se le da asigna una ponderación a cada Factor Externo, de acuerdo con la 

importancia que representa para el éxito de la organización (y la suma de las 

ponderaciones debe ser 1). 

- Se le asigna una calificación a cada Factor Externo, de acuerdo con cómo 

se percibe en el momento presente, en una escala del 1 al 4, donde 1 es malo y 4 es 

bueno. 

Se multiplica la ponderación por la calificación, para obtener el índice de Factor Externo. 

Se consideran Amenazas los factores que obtengan una calificación de 1 o 2. Se 

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

Factores Claves MEFE. 

 

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

2.2.4.2 Matriz DOFA 

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), es una Herramienta utilizada para la planificación 

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 categorías. 

PASO A SEGUIR 

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

Se consideran Amenazas los factores que obtengan una calificación de 1 o 2. Se 

consideran oportunidades los factores que obtengan una calificación de 3 o 4 

Oportunidades: O1, O2, O3, etc. 

Amenazas: A1, A2, A3, etc. 

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

Se consideran debilidades los factores que obtengan una calificación de 1 a 2. Se 

consideran fortaleza los factores que obtengan una calificación 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 evaluación y seguimiento de la planeación estratégica 

2.2.5.1 Balanced Scorecard 

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), en 1992, Kaplan y Norton de Harvard University 

revolucionaron la administración de empresas introduciendo un concepto para la alineación la 

organización hacia la consecución de las estrategias del negocio, mediante objetivos e 

indicadores tangibles. La más relevante innovación fueron las mediciones sobre los intangibles 

como requisitos para alcanzar los objetivos financieros. 

“Lo que no se puede definir no se puede medir, sin medición no hay control y sin control 

tarde o temprano habrá problemas”. (Castellanos, L. 2017) 

Todos estos indicadores plasmados de forma gráfica conforman un “Tablero de Mando 

Integral” y de esta forma se podrá observar si se está cumpliendo con los objetivos estratégicos 

enmarcados en una Visión, Misión y Valores.  

¿Cómo se elabora? 

 Definir Visión y Estrategias 

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), deben definirse primero la visión 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 

Según Castellanos, L. (2017), entendida la visión 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 deberán dar cuenta del avance para 

alcanzarlos. 

 Feedback y aprendizaje 

De acuerdo con Castellanos, L. (2017), BSC no finaliza en el análisis 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 

teoría planteada en un inicio, y su posible adecuación. 

Según Castellanos, L. (2017), las perspectivas son: financiera, del cliente, procesos 

internos y formación 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 

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

Tabla 1  

Relación de Herramientas y Variables 

Fuente. Elaboración Propia. 
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CAPÍTULO  3 DISEÑO METODOLÓGICO 

3.1. Enfoque y alcance 

La metodología  aplicada es de tipo descriptivo porque permitió establecer una 

descripción lo más completa posible de la situación actual del instituto. Buscó observar los 

procesos que se llevan a cabo dentro de la institución para determinar el estado de la planeación 

estratégica. Se llegó a la deducción 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 mayoría variables 

cualitativas, sin embargo, la aplicación de elementos estadísticos como la ponderación (entre 

otros), y la generación de indicadores del cuadro de mando integral son variables cuantitativas.  

Alcance de tiempo: Se formuló un plan estratégico para los años 2021 a 2023 con base 

en el análisis de los resultados de la institución de los últimos cinco años. 

Alcance de espacio: La presente investigación es un estudio de caso en el que se observó 

la situación actual del instituto San Fernando Ferrini de Barrancabermeja que es una empresa 

del sector educativo que ofrece bachillerato académico en jornada diurna. 

Así mismo, se recolectó información del entorno a través de fuentes secundarias como 

artículos de investigación, libros de diferentes autores, tesis que trataban temas similares e 

información sobre el tema de direccionamiento estratégico extraída de páginas web,. 

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

Integral. 

  

3.2. Modelo  

Se enmarcó en el modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI) para lograr un correcto 

equilibrio y alineación 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 cuáles trata este apartado hacen referencia a los elementos que 

hicieron parte del análisis y que permitieron evidenciar las condiciones que presentó 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 planeación estratégica del 

instituto: 
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Tabla 2  

Operacionalización de las variables. 
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Fuente. Elaboración Propia 
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Nota. La tabla anterior define las variables utilizadas durante el proyecto, las cuales son 

de características tanto cuantitativas como cualitativas, sin embargo, hay que hacer mención que 

en su mayoría son variables cualitativas pues permiten conocer la percepción de las personas y 

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

 

3.4. Población y muestra 

Este estudio de caso se realizó a las partes interesadas del Instituto San Fernando Ferrini 

Barrancabermeja que está 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 año 2020 un total de 7 docentes de diferentes áreas del 

conocimiento, 71 estudiantes, 2 coordinadores, 1 secretaria, 1 rector y 1 secretaria académica. 

Por parte de los padres de familia se tendrán en cuenta los integrantes del consejo de padres. 

Para el proceso de aplicación del análisis interno se tuvo en cuenta:  

 Personal Administrativo 3. 

 Docentes: 5 

 Padres de Familia: 20. 

 Estudiantes: 20. 

Al ser la población tan pequeña se decidió no aplicar un nivel de confianza para la 

selección de la muestra, sino, obtener subjetivamente un porcentaje del 30% de la población y 

seleccionarlo de manera aleatoria. Esto aplica en el caso de estudiantes y padres de familia 

subsecuentemente. Además, en el grupo total de investigación 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 tamaño de la población objeto de estudio, se recolectará información 

mediante censo a todos los participantes de la planeación estratégica de la institución. 

 

3.5. Técnicas de recolección de información 

Para obtener la información requerida para realizar este proyecto, fue necesario utilizar 

como instrumentos:  

- La lista de chequeo aplicada permitió identificar los elementos pertinentes a la 

institución para evaluar los componentes internos que afecta la estrategia de la organización. 

Esta lista se encuentra como apéndice A al final del documento. Para poder diligenciar el 

formato se reunió 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 Sí, No, En Proceso y Deficiente. Los resultados de 

esta lista de chequeo permitieron evaluar los elementos que integran los componentes de la 

planeación estratégica del instituto San Fernando Ferrini, según la percepción 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 planeación estratégica como misión, visión, objetivos, entre otros. Su 

metodología de análisis es basada en la lluvia de ideas. La forma de recolección de 

información será el acta de cada grupo realizado.  

- Se hará revisión documental de fuentes secundarias. Este elemento se aplica para 

analizar variables como las del análisis externo e interno. 

 

3.6. Métodos de análisis de datos 

Se recopiló información mediante entrevistas y cuestionarios a los miembros de la 

comunidad educativa y esa información se tabuló y se interpretó. 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 continuación, 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 

 Definición de las herramientas utilizadas. 

 

Fuente. Elaboración Propia 
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Para el análisis del contexto externo e interno la técnica de análisis de datos que se utilizó 

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

 

Tabla 4  

Matriz PESTEL 

Fuente. Elaboración Propia 

 

En cada fila de la matriz generada, se incluye cada uno de los elementos del PESTEL 

(político, económico, social, tecnológico, ecológico y legal). El análisis de las cinco fuerzas de 

Porter se realizó a través de la revisión de fuentes secundarias conociendo el contexto en el que 

se envuelve la organización. El mecanismo por medio del cual se analizó la información obtenida 

en el análisis externo fue la matriz de factores externos la cual provee de una medición 

cuantitativa del contexto: 

 

Tabla 5  

Herramienta de recolección de datos externo-interno 

Fuente. Elaboración Propia 
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La tabla anterior evalúa de acuerdo con el siguiente criterio de calificación las 

Oportunidades y amenazas: 

Se califica de 1 a 4 de la siguiente manera: 

 1 para cuando la amenaza es mayor. 

 2 para cuando la amenaza es menor. 

 3 para cuando la oportunidad es menor. 

 4 cuando la oportunidad es mayor.  

De esta misma manera se analizan los datos del análisis interno, el único cambio es que 

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

 1 para cuando la debilidad es mayor. 

 2 para cuando la debilidad es menor. 

 3 para cuando la fortaleza es menor. 

 4 cuando la fortaleza es mayor.  

En el análisis interno la recolección de datos se surte en primera fase a través de la lista 

de chequeo del apéndice A. En segunda fase, se aplicó el modelo de negocio de Canvas por 

medio del lienzo que se muestra a continuación: 
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Figura 3  

Lienzo Canvas 

 

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

 

La recolección y análisis de los datos se hizo mediante una lluvia de ideas en las que 

participan personal administrativo y otros grupos de interés de la organización.  

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 recolección de datos se muestra a continuación:  
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Figura 4  

Matriz interna externa 

 

 

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

 

Esta matriz se utiliza mediante los resultados de la ponderación realizada en las matrices 

de factores externos e internos, donde el resultado del análisis 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 está o no presente en la empresa de manera que pueda hacer la estrategia 
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viable. Se analizan las estrategias penetración del mercado, estrategia de negocios enfocada en 

la diferenciación, desarrollo de servicios, proliferación de servicio, desinversión, integración 

vertical y desarrollo de mercado. . 

Su ponderación otorga un porcentaje de éxito de cada estrategia, lo que propone un orden 

priorizado para la ejecución de los planes de acción para cada estrategia. Su análisis es de 

manera cuantitativa. 

Posteriormente, se aplica el elemento de recolección de datos denominado matriz DOFA, 

sufriendo una variación, se aplica el cruce de las alternativas estratégicas que se orientan a la 

creación de valor para la organización, su técnica de análisis es la lluvia de ideas mediante la 

revisión grupal. A continuación, se presenta el elemento usado para su recolección. 

Tabla 6  

Cruce de estrategias 

Fuente. Elaboración Propia 

 

Luego de listar las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades priorizadas, se 

plantean las estrategias de acuerdo con el análisis del punto anterior. Estas estrategias están 

orientadas a cumplir con la estrategia corporativa principal. 

El siguiente paso es establecer el mapa estratégico de la organización mediante la 

metodología propuesta por el Balanced Scorecard. El instrumento de recolección está basado 

en una tabla que involucra las 4 perspectivas de la estrategia y la definición de objetivos e 
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indicadores para las mismas. El instrumento de recolección tiene una forma similar a la que se 

presenta en la siguiente figura: 

Figura 5 

Mapa estratégico 

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 medición para evaluar el cumplimiento de cada objetivo, no 

existe un límite de objetivos por plantear, pero si se requiere que guarde una relación con la 

perspectiva a la que pertenece y con la estrategia a implementar. 
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El último paso de este proceso fue definir el cuadro de mando integral para el ejercicio, 

un elemento de características mixtas (cualitativo-cuantitativo) pero cuya finalidad es medir y 

controlar el cumplimiento de la estrategia a través de valores numéricos. A continuación, se 

presenta el elemento utilizado para la recolección de la información. Estos últimos dos pasos se 

realizaron con la asesoría de quien ejecuta el proyecto: 

 

Tabla 7  

Cuadro de mando integral 

 

La herramienta para recolectar la información de los indicadores estratégicos de gestión 

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 organización considere pertinentes aplicar 

acorde con sus recursos.  
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CAPÍTULO 4 ANÁLISIS EXTERNO 

4.1. Análisis PESTEL 

Para realizar el análisis PESTEL fue necesario realizar varios comités con el fin de 

determinar los elementos que más se ajustaban a la institución, con la participación del rector, la 

secretaria académica y algunos docentes. El análisis PESTEL como herramienta fundamental 

para analizar la información de entrada de acuerdo con la confrontación de las fuentes 

bibliográficas sobre el entorno del Instituto San Fernando Ferrini, permite determinar el impacto 

que podrían presentas los distintos enfoques de la metodología 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. Según lo anterior, se presenta el siguiente análisis de información en el cual se 

identifica el nivel de impacto que genera cada uno de los factores revisados: 
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Tabla 8  

Análisis PESTAL 

Fuente. Elaboración Propia. 
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4.2. Análisis de las cinco fuerzas de Porter 

Con ayuda de la valoración 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 están siendo considerados como amenazas u 

oportunidades. Para ello a continuación, se analizan cinco aspectos que son: la rivalidad entre 

los competidores, el ingreso de nuevas empresas al sector, el poder de negociación de los 

proveedores, el poder de negociación de los clientes y la amenaza de la sustitución.  

Rivalidad entre los competidores. 

Esta fuerza competitiva tiene que ver con la lucha que los colegios desarrollan en su 

carrera por alcanzar una posición, para lo cual utilizan diferentes tácticas (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 presión competitiva o vislumbran una oportunidad para mejorar su posición  

En cuanto a la rivalidad entre los competidores, se evidencia una lucha principalmente 

por los precios de matrículas y pensiones. Los colegios han desarrollado diferentes propuestas 

académicas que incluyen ciertas ventajas competitivas, como el bilingüismo, al ambiente 

campestre, al enfoque humanista, a la inclusión de arte y cultura, y a la oferta de programas 

extracurriculares de acuerdo con el interés de los estudiantes. Sin embargo, cada vez más estas 

propuestas se han convertido en genéricos del servicio. 

De todas las ofertas a nivel de enseñanza, en Santander los colegios se inclinan por una 

opción bilingüe, 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 inclusión de los estudiantes, la formación de los 

mismos en un entorno escolar adaptativo diferente con respecto a los demás establecimientos y 
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la atención 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 más 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 pedagógicas que facilitan la enseñanza a 

grupos especiales con dificultades de aprendizaje.   

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

estudiantes entre los años 2016 al 2017, y presentando un crecimiento significativo del 2018 al 

2019 de 1103 estudiantes, los estudiantes extra edad son los que hacen la compensación, se 

resalta que la mayor población de extra edad se tuvo en la vigencia 2016 y disminuye 

significativamente en los años 2017 y 2018, luego tiene un incremento leve para el año 2019 con 

222 estudiantes respecto al año inmediatamente anterior. Es necesario entender con una mayor 

profundidad el ¿Por qué? la población extra edad disminuyó, es decir, logra nivelarse o deserta 

del sistema educativo. El nivel de aumento de la población es moderado y se ve más una rotación 

de estudiantes de una institución a otra por múltiples factores como imagen de la institución, 

población repitente, resultados prueba saber entre muchos otros. 

Teniendo en cuenta la perspectiva anterior se evidencia un ligero aumento de la población 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 complementación 

entre sus servicios, ya que la mayoría de estudiantes escogen las instituciones por ubicación o 

disponibilidad de cupos y no por su renombre en la ciudad. (Secretaria de educación, 2019).  

Las barreras de salida son aquellos factores que impiden o hacen difícil 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 tecnologías como proyectores, 

tableros electrónicos, 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 inversión en terrenos y edificios, como laboratorios, auditorios, canchas y 

oficinas administrativas, hacen que la inversión 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 características 

del colegio es bajo (oportunidad), pues existen pocas instituciones que ofrecen este tipo de 

formación en la ciudad, donde el objetivo principal es una formación 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 fácil 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 más difícil 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 públicas, 

pues, aunque en cantidad son menos que las instituciones privadas, tienen una mayor cobertura 

en estudiantes. Para 2019 se presentaron 40.460 matrículas oficiales y 12.476 No oficiales. A 

continuación, en la figura 6 y 7 se muestran las proyecciones de crecimiento de las instituciones 

oficiales y no oficiales en Barrancabermeja: 
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Figura 6 

 Evolución de la matrícula Oficial por nivel 

 

 

Fuente. Secretaria de Educación de Barrancabermeja (2019) 

 

Figura 7 

 Evolución de la matrícula No oficial  por nivel        

 

Fuente. Secretaria de Educación de Barrancabermeja (2019) 
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De acuerdo con el nivel de cobertura actual no se cree que 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 formación de un colegio es habitualmente progresiva, casi siempre empieza con una 

consolidación a nivel de barrio, normalmente empezando en casas de familia y luego 

trasladándose a terrenos propios y adaptados para la oferta académica. La secretaria de 

educación si contempla la posibilidad de construir nuevas escuelas, esto se propone ya que 

algunas escuelas están en mal estado y se requiere su eliminación para la formación de recintos 

más modernos 

Nivel de impacto: Oportunidad. No se cree que la amenaza por la posible entrada de 

colegios con infraestructura robusta en los próximos años sea grande, se espera que la disputa 

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

 El poder de negociación de los proveedores.  

Está relacionado con qué tanto poder tienen los proveedores que requiere un colegio para 

su funcionamiento, ya sea por su grado de concentración, por las características de los servicios 

que presta, por el impacto de estos en el costo de la oferta educativa, etc. El mayor poder de 

negociación se ve reflejado en empresas que proveen equipos y materiales diversos, los cuales 

son la base de la transmisión de conocimientos. Estos proveedores son importantes en la medida 

que complementan el proceso educativo, basados en la generación de contenido de apoyo a la 

gestión docente.  

Impacto: Se considera que es un poder bajo de negociación. El poder de negociación de 

los proveedores, es bajo ya que en el mercado existe una cantidad considerable de personas 

naturales o jurídicas que pueden proveer de productos o servicios que faciliten el suministro de 

la educación a los estudiantes. Sin embargo, dentro de los proveedores claves se encuentran las 

editoriales y empresas relacionadas con algunos contenidos programáticos 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 únicos en el mercado, y ya que el 

precio no es el único criterio de selección, no representan un poder de negociación alto.  

 

Poder de negociación de clientes 

En el presente caso los clientes están representados en los estudiantes y, en los casos 

que aplica, los padres de familia (el colegio acepta personas adultas para validar su formación). 

Para este análisis el poder de negociación de ellos se considera alto, ya que según las directivas 

de la institución sus programas de formación están orientados a resolver una necesidad básica, 

pero diferenciada de otras al ofrecer una atención personalizada a estudiantes, sin embargo, esto 

no es una garantía para seleccionar al instituto como principal prestador de servicios. 

Impacto: Amenaza, Este factor es una amenaza potencial que podría afectar el nivel de 

prestación del servicio de la institución, ya que los clientes tienen un mayor poder de negociación, 

aunque no existen muchos colegios que permitan el tipo de educación que suministra el instituto 

Ferrini, tampoco hay una gran demanda de la población sobre este servicio. Teniendo esto en 

cuenta, un estudiante no sólo quiere tener la posibilidad de educarse, sino también no pagar un 

costo muy alto por este proceso, sin embargo, y aunque otras instituciones podrían no adaptarse 

a sus necesidades, el precio sería un factor a considerar a la hora de tomar la decisión.  

 La amenaza de servicios sustitutos.  

Este último factor estudia los sustitutos que podrían satisfacer iguales necesidades de los 

estudiantes en educación presencial. La sustitución 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 opción de aprendizaje en el hogar. La educación en casa o Homeschooling es un estilo de 

vida en el que las familias escogen educar a sus hijos sin la intermediación de un colegio. Se 

refiere a educación sin escuela y sin  dirección formal. Las razones por la que las que muchas 



  72 

 

 

personas optan por esta decisión son muchas y muy diferentes. Algunas personas lo hacen por 

la insatisfacción 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 

educación en casa se podría considerar la mayor amenaza de sustitución, pero actualmente aún 

es muy reducida en el entorno Barranqueño.  

Aunque también se presenta la modalidad de educación virtual implementada después 

del decreto de emergencia sanitaria, no existen colegios en Barrancabermeja concebidos con un 

sistema de educación 100% virtual. En el caso de los colegios, existe una tendencia baja a la 

educación virtual o remota y también a la educación en casa también denominada 

Homeschooling; por esto podrían considerarse como de bajo riesgo si se habla de sustituir. 

Nivel de impacto: Oportunidad, aunque el acceso a la tecnología y la conectividad 

permite desde temprana edad, investigar y aprender a través de la web, no se sustituye tan 

fácilmente la enseñanza formal de los colegios. Es de resaltar que son menores de edad quienes 

reciben la educación y para las familias actuales donde ambos padres trabajan, es crucial 

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

 

4.3 Análisis de la competencia. 

4.3.1 Estadísticas del sector educativo en Barrancabermeja 

Para el análisis competitivo es muy importante identificar la situación actual y la evolución 

en el tiempo de la matrícula total en educación inicial, básica y media de estudiantes en la ciudad 

de Barrancabermeja. Para el año 2005, los habitantes de la ciudad eran 190.070 personas, según 

las proyecciones del DANE para el año 2019 la población total llegó a 191.340 habitantes, lo cual 

representa un crecimiento de 1270 personas, que representan una variación porcentual del 0.6% 

en 15 años (Secretaria de educación 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 

 
Fuente: Secretaria Educación Barrancabermeja, (2019) 

 

Se puede evidenciar que la Población 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 (año 2016) había una población de 38.455 estudiantes y cierra (año 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 años 

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 relación a los diferentes niveles educativos, puede afirmarse que la mayoría de 

matrículas 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 

Fuente. Secretaria Educación Barrancabermeja, (2019) 

 

En la tabla 10 se identifica la variación y la tendencia de la PEE del municipio de 

Barrancabermeja, por rangos etarios del sector oficial (Periodo 2016–2019), concentrándose la 

mayor población escolar en el rango de 6 a 10 años, con un promedio de 45,5%, seguido por el 

rango de 11 a 14 años con un promedio 35,9% durante el cuatrienio. Para el año 2019 el rango 

de 6 a 10 años mantiene la mayor cobertura con un 44.7%, seguido por el rango de 11 a 14 años 

con un porcentaje del 36,4% el segundo mejor promedio del cuatrienio. El rango de 15 a 16 años 

presenta un aumento de cobertura del 1,08%, con relación 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 años su participación en la cobertura en promedio es del 7,8%, siendo 

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

Rango etario Sector No Oficial 

 

Fuente. Secretaria de Educación de Barrancabermeja (2019) 

 

En la tabla 11 se identifica la variación y la tendencia de la PEE del municipio de 

Barrancabermeja, por rangos etarios del sector no oficial (Periodo 2016–2019), concentrándose 

la mayor masa escolar en el rango de 6 a 10 años con un promedio de 51,2%, seguido por el 

rango de 11 a 14 años con un promedio 23,6% durante el cuatrienio. En el año 2019 el rango de 

6 a 10 años mantiene en el primer lugar con una cobertura de 54,9%, siendo este el más alto del 

cuatrienio seguido por el descrito en el año 2018 con 52,2%, seguido por el rango de 11 a 14 

años con un porcentaje del 24,1% del año 2016; disminuyendo año tras año en un promedio del 

1,9% en el cuatrienio. El rango de 15 a 16 años es el que presenta menor participación, por otro 

lado, el rango de 5 años, aunque se ubica en la tabla en un tercer lugar, supera la participación 

en cobertura del 13,6% durante los cuatro años.  

A continuación, se presenta la figura 8 que indica la evolución de la matricula oficial y no 

oficial en Barrancabermeja: 
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Figura 8  

Evolución matrícula oficial y no oficial  

Fuente. Secretaria de Educación de Barrancabermeja (2019) 

Durante el ultimo cuatrienio analizado en la figura 8, se presentan variaciones 

porcentuales mínimas 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 percepción. 

Adicionalmente, ya que se cuenta con un alto porcentaje de cobertura en Barrancabermeja se 

puede que las matrículas son apenas moderadas en el sector oficial. Caso contrario sucede en 

el sector no oficial donde las matrículas han disminuido durante el ultimo cuatrienio. 

Especulativamente se puede decir que la razón mas justificada de este proceso son los altos 

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

Participación del sector proyectado y real 

 

Fuente. Secretaria de Educación de Barrancabermeja (2019) 

 

De acuerdo con la tabla 12, para la vigencia del 2019, la Secretaria de Educación proyectó 

un total de 42.153 cupos para el sector Oficial del Municipio, de los cuales 1.940 cupos son 

matrícula contratada; de acuerdo con la proyección de cupos para la vigencia del 2018 se 

proyectaron 665 cupos de más para el año 2019. Lo anterior debido al aumento significativo del 

ingreso al Sistema Educativo del Municipio de niños, niñas y adolescentes procedentes del 

extranjero, principalmente de Venezuela, y se soporta al comparar el total de la población 
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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 población del 124%.  

 

4.4 Matriz de Perfil Competitivo 

El instituto san Fernando Ferrini es una entidad de carácter privado que presta el servicio 

de educación básica primaria y secundaria a través de la modalidad por ciclos. Esta institución y 

sus características no son similares en su totalidad a otra institución en la ciudad, por lo tanto, no 

podría ser comparada con otras, sin embargo, de acuerdo con las directivas de la institución 

existen factores claves con los que se podrían evaluar las instituciones que ofrecen servicios 

semejantes. A continuación, se listan dichos factores claves:  

 Infraestructura: Hace referencia a las características de la locación donde 

se ofrece el servicio, los bienes muebles o inmuebles que integran la institución y los 

recursos que la aprovisionan.  

 Programa académico: hace referencia al enfoque que se implementa en la 

institución teniendo en cuenta las modalidades de profundización que son impartidas.  

 Educación Personalizada: hace referencia al número de estudiantes por 

docente en un salón de clases.  

 Precio: hace referencia a los gastos por matrícula y pensión que se cobra 

en cada institución.  

 Nivel de inclusión: Hace referencia a las barreras existentes para que un 

estudiante puede pertenecer a la institución. Es decir, que tan fácil 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 

que en ningún momento se relaciona con la inclusión por género, creencia, raza, etnia, o 
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cualquier otra clasificación que pueda resultar discriminatoria y de la cual toda institución 

debe acogerse a la legislación colombiana para evitar su sancionamiento.  

La tabla 13 está compuesta por tres instituciones educativas las cuales están calificadas 

de acuerdo con los factores claves de éxito listados anteriormente, a cada factor se le otorga un 

peso y una calificación 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 continuación, se presenta la tabla 13 en la que se describe la matriz de perfil 

competitivo. Para realizarla se tuvo en cuenta instituciones de carácter oficial que ofrecen 

servicios mixtos en condiciones normales de educación y educación por ciclos en jornada 

nocturna: 

 

Tabla 13  

Matriz de Perfil Competitivo 

Fuente. Elaboración Propia 

 

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

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

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

 

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

Dentro del presente análisis de los factores externos presentados para el Instituto San 

Fernando Ferrini, se realizó una priorización de estos factores teniendo en cuenta la probabilidad 

de ocurrencia, el impacto que generarían y la respuesta que ha dado la organización a esta serie 

de características que indican una posibilidad de mejora para la misma. La orientación es hacer 

frente inmediato a estas oportunidades y amenazas identificadas, potenciando la organización a 

construir un mejor futuro. A continuación, se expone la matriz de evaluación de factores externos 

donde están depositadas las cinco principales oportunidades y amenazas, junto con su 

respectiva calificación, esta priorización se realiza de acuerdo con las directrices de la alta 

dirección de la empresa. La forma de calificación 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 continuación, se presenta la tabla 14. Con el contenido de la Matriz de evaluación de factores 

externo EFE. 
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Tabla 14  

Matriz E.F.E. 

Fuente. Elaboración 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 cuáles le apunta Ferrini. Dicho eso es necesario destacar que las amenazas identificadas 

no ha tenido esfuerzos importante en materia de intervención que haya generado el instituto para 

trata de contrarrestar su impacto en la prestación del servicio, uno de ellos y quizá el más 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 carácter 

oficial limita la intervención de la institución en gran parte de la población. Lo destacable del 

análisis es la personalización 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.  

CAPÍTULO 5. ANÁLISIS INTERNO 

5.1. Análisis interno a partir de la aplicación de una Lista de Chequeo 

A continuación, se presentan los resultados de la aplicación de la lista de chequeo 

teniendo en cuenta los distintos roles definidos en la institución educativa. Las personas 

entrevistadas fueron: 

 Personal Administrativo 3. 

 Docentes: 5 

 Padres de Familia: 20. 

 Estudiantes: 20. 

A cada persona se le entregó un formato de lista de chequeo, en el cual diligenciaron sus 

respuestas sin incluir sus nombres con el fin de hacer el proceso más seguro y objetivo. Las 

personas pueden elegir entre las opciones Si, en proceso, Deficiente y No, calificándolas 

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 

ítem analizado, sólo se considera un factor positivo o fortaleza cuando la calificación de cada 

ítem esté por encima del promedio de 3.5 y se identifica con color verde, en caso contrario 

(debilidad) se identifica con color rojo. La tabulación de las respuestas se evidencia en la tabla 

15. Esta metodología fue adaptada del trabajo de Cortés y Clavijo (2014) sobre la aplicación de 

un modelo de gestión estratégica en la gestión directiva del colegio el Cortijo Vianey. 
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5.1.1. Gestión Académica. 

La gestión académica está relacionada con las actividades de formación del estudiante 

que son provistas por la institución educativa y que pretenden relacionar su misión, o razón de 

ser. A continuación, se presenta la tabulación 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 institución.  
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Tabla 15  

Resultados encuesta de gestión académica 

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

Figura 9 

Resultados Competencia Gestión Académica.  

 

Fuente. Elaboración propia 

De acuerdo con los resultados evidenciados en la figura 9, el 50% de los ítems evaluados 

representan una fortaleza para la I.E., sin embargo, los valores aún son bajos con respecto a la 

escala de calificación y se podrían plantear acciones para potenciales dichas fortalezas. Entre la 

fortaleza más destacada se encuentra que las personas evaluadas consideran que el modelo de 

aprendizaje y enseñanza es pertinente a las necesidades identificadas para la población, esto se 

debe a que su estilo y enfoque está orientado claramente a atender parte de una población no 

atendida por otras instituciones de la ciudad y sus procesos se direccionan funcionalmente hacia 

ello. Se destaca que este elemento tuvo la calificación más alta con 4,25 seguido por la 

percepción de planeación y seguimiento a los procesos académicos por parte de los directivos 

con 4.04. A su vez se presentan algunas debilidades, entre las más relevantes se encuentran 

que el enfoque institucional no es conocido ni aplicado por los diferentes integrantes de la 
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institución. 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 institución evidencian su 

desconocimiento, mientras que el resto de involucrados, aunque lo considera una debilidad, lo 

califica solo un poco más alto. Cabe mencionar que el enfoque no sólo comprende la metodología 

sino el horizonte institucional, valores y programas generados al interior de la institución. 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. Gestión Directiva  

Los siguientes elementos en la secuencia de aplicación de la encuesta, están 

relacionados con la gestión directiva. Esta gestión depende de las habilidades gerenciales de la 

alta dirección y cómo se ven reflejadas en la creación de valor para los estudiantes. A 

continuación, se presenta la tabla 16 y la figura 10 que representan los resultados de las 

encuestas: 
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Tabla 16  

Gestión Directiva 

 
Fuente. Elaboración Propia 

 

Los resultados de la aplicación de las listas de chequeo a las 48 personas se pueden 

evidenciar más claramente en la figura 10 en la cual se observa que ítem se considera una 

fortaleza y cual una debilidad. 
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Figura 10  

Resultados competencia Gestión Directiva.   

 

Fuente. Elaboración Propia. 

En este caso se presenta un nivel más alto de debilidad en cuanto a la gestión directiva 

que carece de un sistema de planeación y de unas directrices claras que puedan abarcar a todas 

las partes interesadas de la institución, particularmente el área administrativa y los docentes 

consideran que este proceso de retroalimentación 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 impresión de la 

institución.  Sin embargo, su mayor fortaleza se basa en que la Gestión Directiva promueve la 

toma de decisiones, delegación y participación 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 

evaluación de los integrantes de la I.E. y un proceso de planeación y seguimiento sobre los 
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procesos académicos y administrativos. Dentro de las debilidades más importantes de la gestión 

directiva se encuentran la falta de retroalimentación de los procesos educativos a los integrantes 

de la institución seguido de la divulgación e interiorización de la filosofía institucional por parte de 

la comunidad educativa. 

5.1.3. Gestión Administrativa 

Siguiendo la línea de la lista de chequeo, la gestión administrativa se encuentra en la 

siguiente fase. Estas Preguntas relacionadas con procedimientos internos de la organización y 

su gestión, teniendo en cuenta que la misma puede ser eficaz o ineficaz. Los resultados se 

expresan en la tabla 17 y la figura 11 a continuación: 

Tabla 17  

Gestión Administrativa 

Fuente. Elaboración Propia 



  90 

 

 

Tal y como en los casos anteriores, se presenta la figura 11 para poder expresar de 

manera práctica los resultados de la lista de chequeo aplicada a los integrantes de la comunidad 

educativa. 

Figura 11 

Resultados competencia Gestión Administrativa 

 

Fuente. Elaboración Propia 

En cuanto a la gestión administrativa se puede evidenciar que hay más fortalezas que 

debilidades, sin embargo, de acuerdo con la escala de medición sólo algunas de ellas podrían 

considerarse como verdaderas fortalezas, las demás aun necesitan recibir un tratamiento 

adecuado para potencializarse. En este caso la principal entre ellas es la organización por parte 

de los encargados de la gestión administrativa, ya que las personas evidencian que existe orden 

y correlación entre ellos y la documentación manejada. Además, es un proceso sencillo, rápido 

y completo, con lo que no se deja lugar a elementos fuera de la estandarización. 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 más representativa 

es que la institución no evalúa con los diferentes integrantes de la institución 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 sólo se puede evaluar de dos formas, el modelo tradicional que generalmente 

se usa en instituciones públicas y un modelo estratégico educacional que se relaciona con las 

instituciones de carácter privado.  

5.1.4. Gestión comunitaria 

Por último, se presentan los resultados de la encuesta en la sección de gestión 

comunitaria, la cual muestra la manera como se percibe la gestión social de la organización y su 

relación con las partes interesadas. Dicha gestión se puede evidenciar en la tabla 18 y la figura 

12: 

Tabla 18 

Gestión Comunitaria 

  

Fuente. Elaboración Propia. 
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La gestión comunitaria es revisada como una parte interesada de la institución, y se 

evalúa de acuerdo con el panorama social que ofrece la institución 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 Gestión Comunitaria 

 

 Fuente. Elaboración Propia. 

 

Los elementos a destacar en esta gestión son 5, los más representativos son contar un 

manual de convivencia divulgado y apropiado por la comunidad, existen principios institucionales 

y la institución cuenta con programas que potencialicen la proyección técnica-tecnológica-

profesional. En cuanto a las debilidades resaltan 3, la comunidad no participa en la toma de 

decisiones, no existen mecanismos pertinentes para la divulgación del horizonte institucional y la 

institución no desarrolla programas al interior de la institución que vinculen a la comunidad, y 

quienes se ven afectados principalmente son los estudiantes, pues son los que más duro califican 

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

El modelo Canvas es una herramienta dinámica 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 organización de acuerdo con 

las distintas áreas y/o proceso de integración 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 generación de estrategias eficaces de acuerdo con el nivel de 

intervención de las mismas. A continuación, se presenta la tabla 19 que contiene el modelo 

Canvas desarrollado para el Instituto San Fernando Ferrini. 
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Tabla 19  

Modelo Canvas del Instituto 

 

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

distribución , ya que una vez entrados en el estado de emergencia sanitaria provocado por la 

pandemia, se genera complicación para transmitir el conocimiento a los estudiantes debido a que 

la institución no es de gran tamaño y las inversiones en materia de tecnología, infraestructura y 
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demás plataformas virtuales para la creación de las clases es una debilidad mayor en cuanto a 

sus destrezas y habilidad se refiere. Esto también se relaciona con que la población de 

estudiantes son personas en extra edad y con capacidades especiales que poseen pocas 

habilidades para el manejo de equipos de cómputo, lo que puede provocar el aumento en la 

deserción escolar. Sin embargo, la fortaleza mayor radica en la capacidad para la atención 

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 únicamente hallados en colegios 

oficiales que no están orientados a esta población específica, 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 Evaluación de factores internos E.F.I. 

A partir del análisis interno se presentan en la tabla 20 el listado de fortalezas y 

debilidades del colegio: 
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Tabla 20  

Listado de Fortalezas y debilidades 

Fuente. Elaboración Propia  

 

Al igual que la matriz de evaluación de factores externos, los factores internos pueden y 

serán evaluados bajo la misma metodología. Para ello, se listaron y clasificaron entre fortalezas 

y debilidades, posteriormente se priorizan para poder ubicar las cinco fortalezas y cinco 

debilidades más críticas para la organización y se realiza su ponderación. En este caso la 
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calificación se hará con la misma rúbrica 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 priorización y evaluación según los factores claves de éxito definidos 

previamente, a continuación, se presenta la tabla 21. 

 

Tabla 21  

Matriz de Factores Internos 

Fuente. Elaboración Propia. 

De acuerdo con los resultados obtenidos en la tabla 21, las fortalezas y debilidades 

priorizadas, aún 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 intervención que logren resultados 

favorables. En un primer análisis se puede inferir dos cuestiones. La primera cuestión se 

relaciona con que el instituto necesita dar a conocer a la comunidad las gestiones realizadas, 

haciéndoles partícipes 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 planeación y gestión organizacional, de modo 

que se generen las herramientas para realizar el seguimiento y retroalimentación no sólo de los 

procesos académicos por docentes, sino también directivos, administrativos y sociales. El cruce 

de los resultados entre la evaluación de factores externos e internos dará como resultado el tipo 

de estrategias a implementar según el estado de negocio definido para la institución San 

Fernando Ferrini.  
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CAPÍTULO 6. MISIÓN Y VISIÓN DE LA INSTITUCIÓN 

6.1. Misión 

De acuerdo con Espinosa (2020) “La misión empresarial es una declaración escrita en la 

que se describe la razón de ser de la empresa y su objetivo principal.” Es decir, la misión de la 

empresa debe explicar claramente el motivo de su existencia, informar cuáles son sus 

actividades y definir su propuesta de valor para los clientes. Además, es posible complementarla 

con elementos que puedan brindar mayor confianza al mercado sobre el que se define. A 

continuación, se presenta la misión actual del Instituto San Fernando Ferrini: 

“Formar personas estudiantes, íntegros, fundamentados en el desarrollo humano, la 

construcción del conocimiento; el reconocimiento, apropiación y defensa de la interculturalidad 

a partir del desarrollo de competencias para la vida, la competitividad en armonía con la 

naturaleza.” 

Misión propuesta:  

El Instituto San Fernando Ferrini forma personas íntegras para la sociedad, a través del 

fortalecimiento de habilidades y competencias básicas, laborales y ciudadanas de acuerdo con 

el proyecto de vida de cada estudiante. 

 6.2 Visión 

De acuerdo con Espinosa (2020), a visión tiene un carácter 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, 

que sea posible de alcanzar. Es necesario separar los componentes utópicos de la visión de los 

realmente sustentables, recordando siempre que está visión de alcanzar a todos los trabajadores 

de una empresa inclusive en los niveles de mando más bajo. A continuación, se presenta la visión 

con la que cuenta actualmente el instituto, recalcando que está desactualizada: 
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“En el 2015, ser líder en calidad y excelencia educativa para incidir en la construcción de 

un nuevo modelo de desarrollo alternativo para el municipio de Barrancabermeja, la región del 

Magdalena medio y el país “. 

Visión propuesta: 

“Para el año 2026 el Instituto San Fernando Ferrini será reconocido en la ciudad de 

Barrancabermeja como una institución de calidad que diferencia su servicio por medio de la 

innovación metodológica, la formación 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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CAPÍTULO 7. PLANTEAMIENTO ESTRATÉGICO DE LA ORGANIZACIÓN 

7.1. Matriz Interna Externa. 

Tal como se explica en las técnicas de recolección y análisis de datos, la matriz interna 

externa funciona de acuerdo con la ubicación 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. Así 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 organización debería aplicar estrategias para 

resistir en el mercado, es decir, penetración de mercado y/o desarrollo de producto. Este hecho 

se debe comprobar a través de la aplicación del numeral de priorización del tipo de estrategias a 

implementar.  
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Figura 13  

Matriz Interna Externa 

Fuente: Elaboración propia 

 

7.2. Matriz DOFA  

El objetivo de priorizar los grupos de estrategias a implementar, es poder orientar la 

generación de las estrategias específicas para aplicar en la organización, en cierto modo, genera 

una línea 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 

período específico de tiempo. La matriz DOFA es una de las herramientas de análisis que permite 

presentar algunas alternativas estratégicas e integrarlas con las oportunidades y amenazas del 

entorno y las fortalezas y debilidades internas de la organización. Para esta actividad se reunió 



  103 

 

 

un comité integrado por cada una de las partes interesadas en las que a través de la metodología 

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 continuación, se presenta la tabla 

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

 Cruce de estrategias DOFA 
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 Fuente: elaboración propia 
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7.2.1. Estrategias FO 

Nombre de la estrategia: Penetración del Mercado: Línea de Crédito Estudiantil 

Descripción: Una línea de crédito estudiantil abrirá 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 económicas para que se amplíe la cartera de 

clientes.  

Justificación: La estrategia es viable ya que garantiza que más estudiantes puedan 

acceder al modelo de servicio ofertado sin que el valor de la matrícula sea un inconveniente, 

además, 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 diferenciación: 

Actualizar la planta educativa en cuanto a herramientas digitales. 

Descripción: Se establece un plan de actualización de equipos para la presentación de 

clases. Elaborar un plan de inversión para dotar de nuevo equipos de cómputo y de medio 

ambiente digital para las clases, tanto presenciales como virtuales.  

Justificación: La metodología actual para la presentación de las clases no es la misma 

que hace 15 años. La pandemia por COVID 19 generó un punto de coyuntura que ha acelerado 

los cambios que estaban proyectados sólo hasta dentro de cinco años, así pues, es necesario 

que una institución dedicada a educar a las personas pueda aportar un valor agregado a dicha 

formación a través de una completa adaptación a los retos que presenta el mundo de hoy. 

Nombre de la Estrategia: Estrategia funcional: Divulgar ante la comunidad estudiantil y 

demás partes interesadas la oferta de valor generada por la I.E. a través de uso de los medios 

sociales de los que dispone 

Descripción: Mediante la actualización y el uso de las plataformas sociales divulgar a la 

comunidad los elementos claves de la oferta de valor generada por la institución como, por 

ejemplo, calidad docente, estilo de formación, facilidades de pago, ofertas pronto pago, 
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infraestructura y planta física, resultados en pruebas Saber, convenios y alianzas estratégicas 

entre otros.  

Justificación: Esta estrategia es importante en la penetración del mercado ya que 

permite atraer al cliente que, aunque tiene la opción de asistir a otras instituciones incluso de 

carácter público, prefiere formarse mejor para el futuro encontrando en la oferta de valor de la 

institución una justificación para tomar la decisión de acceder a ella.   

Nombre de la estrategia: Estrategia de desarrollo de servicios y estrategia de 

diferenciación: Definir un modelo o metodología educacional que integre conceptos modernos 

educacionales. 

Descripción: el instituto gestionará por medio de las herramientas que ha provisto el 

gobierno nacional a través del Ministerio de Educación, un modelo educativo que no sólo cumpla 

con los estándares, sino que presente una opción innovadora, interesante y retadora en la 

educación personalizada y adaptada a las necesidades de los estudiantes que hacen parte del 

segmento de mercado al que le apunta la institución. Si bien es cierto, la organización ya cuenta 

con un modelo, este debe ser más retador e innovador, debe proponer un valor agregado a cada 

persona y debe permitir generar una diferenciación con respecto a las demás instituciones de la 

ciudad. El modelo educacional basado en la personalización de la enseñanza puede ser posible 

en el mundo digital que se propone hoy en día debido a la pandemia.  

Justificación: la propuesta es una estrategia diferenciadora ya que propende por separar 

tanto el segmento del mercado como las metodologías de enseñanza de sus competidores, esto 

a su vez, llevará 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 diferenciación: 

Implementar un sistema de gestión de procesos. 
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Descripción: Esta estrategia está basada en una decisión gerencial, ya que la 

organización ha percibido las necesidades de aplicar y certificarse en la norma ISO 9001:2015. 

Se iniciará con la busque de un asesor que pueda proveer el servicio del diseño e implementación 

del sistema de gestión. Posteriormente se le dará un tiempo de implementación de al menos seis 

meses para proceder a la certificación del sistema de gestión. 

Justificación: 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 aportará a la planeación de la organización, logrando un control total sobre las variables y 

los resultados. Además, este tipo de iniciativas busca llamar la atención del mercado para 

aumentar su participación, al tener un proceso de enseñanza certificado, y lo diferenciaría de 

otras instituciones que no lo tienen.  

Nombre de la Estrategia: Penetración del Mercado: Diseñar y comunicar un espacio 

digital interactivo institucional. 

Descripción: Se trata de diseñar un espacio interactivo digital donde toda la comunidad 

del instituto pueda participar, conocer a fondo la institución, participar de los eventos, conocer los 

sucesos más importantes, se comuniquen elementos de valor para las partes interesadas. Para 

esto se buscará la asesoría de una persona experta en “community manager” para el diseño del 

espacio y la posterior comunicación a toda la comunidad Ferrini.  

Justificación: Esta estrategia le apunta a la penetración del mercado gracias a que 

provee un espacio de cercanía 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 institución.  

Nombre de la estrategia: Proliferación de servicio: Estructurar el modelo de educación 

virtual como una nueva alternativa de educación personalizada. 

Descripción: La institución creará una metodología de enseñanza 100% virtual. Esta 

metodología personalizada abordará grupos pequeños de enseñanza que no necesiten el 
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desplazamiento hacia una sede física (aunque mantendría esta opción para quien la necesite). 

Dispondrá de las plataformas y medios digitales necesarios para tal fin, y capacitará a los 

docentes para ofrecer una educación 100% virtual. Este proceso implica la solicitud de permisos 

adicionales al Ministerio de Educación y la modificación del PEI actual del instituto.  

Justificación: Se trata de una proliferación del servicio ya que se presenta como una 

opción adicional, que ya es usada en otros tipos de estudio superiores y que se ha venido 

trabajando gracias a la pandemia. La única diferencia es que ya no sería una medida temporal, 

sino que, con base en el objetivo de adaptarse a las necesidades de los estudiantes, encaja 

perfectamente gracias a la personalización y flexibilidad que brinda. 

Nombre de la Estrategia: Penetración del Mercado: Generar espacios de integración 

entre directivas y comunidad (aparte de los ya conocidos). 

Descripción: esta estrategia está basada en la socialización de los logros. Parte 

fundamental en un proceso educacional es el acompañamiento sobre el estudiante, y este 

acompañamiento está compuesto principalmente por su familia. La propuesta indica que se 

crearán espacios como la semana del estudiante, ferias estudiantiles, Presentación de proyectos, 

muestras tecnológicas, artísticas y demás que acerquen al estudiante y sus cercanos a compartir 

dichos logros, lo cual permitiría que la institución fuese más cercana a las familias y se creara un 

vínculo, que en el área de mercadeo se conoce como lealtad de marca.  

Justificación: Esta estrategia comunicada por medio de los canales virtuales dispuestos 

en otra estrategia le daría visibilidad a la institución y a su modelo de educación, lo que 

aumentaría la participación en el mercado.  

7.2.3. Estrategias FA 

Nombre de la estrategia: Penetración de Mercado: Estudiar la estructura de costos y 

presentar ofertas y promociones de servicio.  

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

organización, pues al ser una institución privada esta se encuentra definida de forma diferente a 
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una institución oficial. Se requiere entonces, conocer los elementos del costo que permitan lanzar 

promociones, facilidades de pago, incluso disminución en el valor de algunos elementos. Esta 

propuesta es diferente a la ya presentada anteriormente en que aplica no sólo para matrícula, 

sino para pensiones, las cuales teniendo en cuenta la situación 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 última no puede verse afectada por la 

disminución en costos.  

Justificación: Como se menciona en el párrafo anterior, el objetivo es estudiar los costos 

de servicio del instituto y generar alternativas para proporcionar facilidades de pago a los clientes. 

La penetración del mercado no sólo se logra con publicidad, sino ofreciendo a los clientes la 

oportunidad de generar expectativa y acceso a servicios que no podría obtener en el sector oficial 

o en otra institución. El objetivo fundamental del instituto San Fernando Ferrini no es sólo prestar 

un servicio sino educar personas convencidas de que pueden alcanzar grandes propósitos de 

vida. (aporte del comité reunido). 

Nombre de la Estrategia: Proliferación del servicio: Ampliar el alcance de servicio, e 

implementar la virtualidad dentro de los modelos educativos personalizados.  

Descripción: La estrategia involucra principalmente cambiar el enfoque de la institución 

y orientarlo (de acuerdo con estrategias anteriores) hacia la virtualidad. Actualmente el alcance 

está definido como la prestación del servicio de educación básica secundaria para personas que 

no se adaptan a modelos convencionales de estudio. Por tal razón, es importante cambiar el 

alcance y el enfoque en función de un modelo educativo moderno que pretenda la virtualidad en 

su esencia y que permita la personalización.  

Justificación: Al cambiar el enfoque de la organización, se espera que se fortalezca la 

proliferación de servicios, volviéndose cada vez más importante la focalización estudiantil y la 

utilización de métodos incluyentes para todos los estudiantes. 
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Nombre de la Estrategia: Integración Vertical (hacia atrás): Establecer alianzas con 

proveedores de material educativo para reducir costos. 

Descripción: El servicio que presta la institución es la educación y en el análisis externo 

realizado los grupos de proveedores como por ejemplo los de material didáctico, mobiliario, 

equipo audiovisual, equipos y elementos de oficina son un rubro importante. La estrategia, 

aunque ubicada en la integración vertical hacia atrás no implica explícitamente que la institución 

se vuelve proveedor de estos elementos; esta estrategia está 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.  

Justificación: Se basa en la integración vertical en el sentido que garantiza la provisión 

de recursos, tanto de alta como de baja rotación. Es decir, el material didáctico de las editoriales 

como libros, bases de datos y plataforma (de alta rotación) se obtendrá por medio de alianzas 

estratégicas que permitan la estabilidad en los costos.  

Nombre de la estrategia: Penetración del Mercado: Orientar la intervención publicitaria 

hacia los atributos de la personalización desviando la mirada del precio del servicio. 

Descripción: Establecer una campaña de medios en donde se le otorgue valor a la 

propuesta de personalización 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 personalización sería un hecho viable.  

Justificación: Los últimos tiempos han puesto por sentado el hecho de una evolución 

hacia los medios virtuales, el interés del instituto es no sólo brindar la virtualidad como alternativa 

eficaz para la formación de los estudiante en bachillerato, sino que a través de la personalización 

de las clases en pequeños grupos, se puedan focalizar distintas metodologías de estudio, 

haciendo una propuesta interesante para el mercado potencial que está más interesado en una 

formación integral actualizada, que en la clásica cátedra magistral docente. Una de las 
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principales variables para la personalización tiene que ver con la implementación de la 

metodología de proyectos, donde los estudiantes deben desarrollar todo tipo de ideas centrados 

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

  

7.2.4. Estrategias DA 

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

Descripción: Los colegios e instituciones prestigiosas de la ciudad constantemente 

realizan ferias estudiantiles donde los alumnos presentan sus proyectos y obtiene algún tipo de 

reconocimiento por dicha labor. A su vez, instituciones como Colciencias y otras realizan 

constantemente convocatorias para la presentación de proyectos de estudiantes de colegio ante 

audiencias públicas con el objetivo de preparar al estudiante para otra etapa de sus vidas. El 

objetivo con esta estrategia es hacer partícipe al Instituto San Fernando Ferrini en estas 

iniciativas fomentando el desarrollo consciente de sus estudiantes mediante el modelo de 

enseñanza que plantea, convirtiéndose en generadora de personas con capacidad de 

enfrentarse a los retos que propone el mundo actual. A día de hoy el instituto no ha participado 

en iniciativas de este tipo. 

Justificación: si bien es cierto por cuestiones de pandemia será difícil realizar estas 

actividades con un aforo de gente considerable, o tal vez no sea posible realizarlas con presencia 

física en instalaciones al menos durante el año 2021, las plataformas virtuales brindar igual o 

mejores garantías para realizar este tipo de iniciativas. Entendido esto, es una gran oportunidad 

para mostrar el modelo de enseñanza de la institución y los buenos resultados ante el mercado 

potencial, con el fin de aumentar su participación 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 diferenciación: Implementar un programa de desarrollo de habilidades tecnológicas.  
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Descripción: Los programas de desarrollo tecnológico 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 más profundo. La 

tecnología ofrecería ese espacio de consolidación la cual sería 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 institución.  

Justificación: uno de los elementos de mayor crecimiento es el área de las tecnologías 

de la información y la comunicación, por eso es importante contar con este elemento como un 

aliado principal en la estrategia de mercado planteada por el instituto Ferrini, no sólo permite 

captar más clientes, sino que agrega valor a la educación de aquellas personas que no se 

adaptan a ningún modelo educativo ya que este se encuentra basada en la personalización de 

la enseñanza. 

Nombre de la Estrategia: Penetración del Mercado y Estrategia de negocios enfocada 

en la diferenciación: Crear modelos de integración con el sector empresarial, incentivando la 

iniciación laboral y fomentar el estudio y el desarrollo de actividades de emprendimiento. 

Descripción: 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 sólo de conocimientos técnicos sino de habilidades 

profesionales que puestas en un estudiante aumentarían su orientación a la preparación y 

creación de un mejor plan de vida, promoviendo la creación de empresa o la profesionalización 

de sus conocimientos y disminuyendo los índices de desempleo. 
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Justificación: Todas las instituciones tienen una obligación intrínseca con los 

estudiantes, la preparación para el mundo de hoy y otorgar herramientas para el mundo del 

mañana. En ese orden de ideas existen dos ámbitos de participación, el ámbito laboral 

(empleados) y el ámbito del emprendimiento (empresarios), ambos son de gran relevancia y por 

eso la cercanía con estas estrategias permite obtener mejores resultados en términos 

preparación. La Convergencia con el mundo de los negocios sería una mejor preparación para 

los estudiantes, y la implementación de la estrategia aumentaría la participación actual del 

mercado, pues la haría una oferta atractiva, además de diferente porque, aunque otras 

instituciones tienen modelos similares, no contemplan la cercanía y la tutoría en estos campos 

como una labor de peso.  

 

7.3 Priorización del Tipo de Estrategia a Implementar. 

Una vez concluido el análisis interno y externo de la organización, se puede inferir cuáles 

son los elementos fundamentales para presentar una estrategia coherente con las necesidades 

actuales de la empresa. El ejercicio radica en definir unas listas de evaluación de las principales 

estrategias corporativas y de negocio en las cuales se indica con un 1 la respuesta el criterio, 

sea un sí o 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 integración vertical, desarrollo de servicios, desarrollo de mercado-expansión 

geográfica, desinversión, penetración del mercado y proliferación de servicio y por otro lado 

estrategias de negocio como diferenciación. 
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7.3.1. Priorización de estrategias corporativas  

 Integración vertical: Para aplicar esta estrategia es necesario seguir con la 

línea de las actividades propuestas en el análisis DOFA en las estrategias que establecen 

fortalezas y amenazas. Es decir, en el caso de la integración vertical (hacia atrás 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 organización. 

Actualmente, el colegio no posee convenios con editoriales, empresas de educación 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 evaluación y selección de 

sus proveedores en términos de precio, disponibilidad, calidad del producto entre otros. 

Luego del estudio de mercados definir el proveedor más acertado para la institución.  
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Tabla 23 Estrategia: Integración Vertical
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Fuente: elaboración propia 

 

Nota: de acuerdo con los resultados de la tabla anterior, el nivel de éxito al aplicar la 

estrategia de integración vertical según las conclusiones de la auditoría externa-interna es de un 

40,91% haciendo énfasis en que la organización podría ser más competitiva frente a los 

competidores, mejoraría su imagen de marca y se presenta una mejor opción de servicio, sin 

embargo esto implicaría unos costos de servicio más incrementando el precio que perciben los 

clientes finales, disminuyendo su participación en el mercado. Por tal razón, esta opción no es 

completamente viable. 

 

 Desarrollo de Servicios: se plantea reevaluar el modelo educacional de la 

institución para cambiar del modelo tradicional al modelo estratégico organizacional que 

implica el establecimiento de grupos y comités tendientes a desarrollar nuevas iniciativas 

y la retroalimentación de los distintos procesos para complementar la propuesta de valor 

y atraer gran parte del mercado en la ciudad. Adicionalmente, este nuevo modelo debe 

estar entrelazado con las tecnologías de la información y la comunicación teniendo en 

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

Estrategia: Desarrollo de Servicios 

 

Fuente: elaboración propia  

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

implementación 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 rápida, 

especialmente si debido a que las TIC invaden el mercado aprovisionando a las instituciones de 

herramientas importantes para generar un valor agregado. Adicionalmente, la innovación no sólo 

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 están ofreciendo un mejor servicio al contemplar 

opciones modernas e innovadores que promueven el rediseño del servicio de educación. 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 diferenciación por precio marca una pauta importante. En 

segundo lugar, la empresa no ha fortalecido su identidad de marca, por lo que se asumirían 

costos importantes en el ejercicio con base en proyecciones económicas que tienen un nivel de 

riesgo relacionado.  

 

 Desarrollo de mercado expansión geográfica: Se incluye esta estrategia, 

aunque debido al capital financiero que representa su puesta en marcha no se contempla 

como una opción viable para su ejecución.  
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Tabla 25  

Estrategia: Desarrollo de mercado - Expansión Geográfica 

Nota: De acuerdo con el resultado obtenido, es claro que esta opción no presenta una viabilidad 

razonable para su implementación, por lo que no es una de las más opcionadas. Esto se debe a 

que implicaría una inversión económica y un cambio de la estructura organizacional que, si bien 

podría generar una barrera de entrada para otras organizaciones, tiene que verse compensado 

con la cobertura de la demanda, lo cual no sería posible sin que primero se fortaleciera la imagen 
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de la institución y cuenten con una cobertura de servicio del 100%. De acuerdo con las directivas 

de la institución, 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 geográficamente o desarrollar un nuevo mercado no 

supone una estrategia alcanzable en el corto o mediano plazo.  

 Desinversión: teniendo en cuenta los bienes actuales de la I.E. no hay lugar 

para pensar en una desinversión 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 opción a pesar 

de su nivel de éxito no es viable.  
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Tabla 26  

Estrategia: Desinversión 
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Fuente: elaboración propia 

 

Nota: Teniendo en cuenta que la institución cuenta con una sola unidad de negocios 

orientada a la prestación del servicio de educación, a su vez, poseen una planta física cuyas 

instalaciones son adecuadas básicamente para el desarrollo de su actividad comercial, por lo 

cual le desinversión no se presenta como una opción, además, no poseen una planta docente 

de gran tamaño por tanto sus costos operativos pueden ser cubiertos cumpliendo las metas 

propuestas por la alta dirección. 

 Penetración de mercado: en este caso se proponen varias acciones 

empezando por establecer una línea de crédito estudiantil que les permita a los 

estudiantes acceder a facilidades de pago, esto debe realizarse mediante una 

financiación externa.  Diseñar y socializar un espacio interactivo que involucre una 

comunicación efectiva con toda la comunidad educativa y demás partes interesadas, 
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además que permita realizar operaciones importantes a través de la plataforma 

eliminando la gestión presencial. Otra de las acciones es crear los espacios de interacción 

entre los directivos y la comunidad a través de la creación de comités, proyectos de 

integración institucional, rendición de cuentas, entre otras iniciativas. En general lo que 

se busca es ampliar la participación en el mercado a través de distintos  frentes de trabajo 

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

 

Tabla 27  

Estrategia: Penetración de Mercado
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Nota: el resultado anterior indica que esta es la estrategia con más 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 participación 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. 

 

 Proliferación de Servicio: Esta propuesta de aplicación mediante la 

implementación de una metodología de estudio 100% virtual que permita un mayor nivel 

de personalización de las clases de la institución.   
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Tabla 28  

Estrategia: Proliferación del Servicio 

 

Fuente: elaboración propia 
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Nota: El nivel de éxito de la implementación 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 

aún existen plazas abiertas para estudiantes de lugares aledaños. 

 

 Estrategia de negocios enfocada en la diferenciación: a través de esta 

estrategia se pueden implementar las siguientes acciones: en primer lugar, migrar 

progresivamente hacia una formación totalmente virtual que sea de alta calidad y que 

genere resultados eficaces en cuanto a formación de los estudiantes. Posteriormente 

establecer un sistema de gestión 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 tecnológicas estudiantiles a través de la inclusión de una línea de 

investigación en el plan de estudios de la institución con el objetivo de preparar 

estudiantes para aportar en aspectos tecnológicos. Por último, integrar la institución con 

el sector empresarial de modo que a través de la generación de proyectos estudiantiles 

se pueda aportar al desarrollo del sector económico de la ciudad. Todo lo anterior va 

ligado a la estrategia de marketing que posicione a la institución en la ciudad 

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

Estrategia de negocios: Diferenciación 

 

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

las estrategias corporativas se ajusta mejor a la realidad actual de la institución y darle forma a 
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la estructura a continuación se presenta la tabla 30, la cual expone un resumen de los resultados 

del ejercicio anterior. 

Tabla 30 

Resumen de la Evaluación estratégica implementada 

Resultados de la evaluación estratégica 

Estrategia 
Nivel de 

éxito 

Penetración de mercado 63,64% 

Estrategia de negocios enfocada en la 

diferenciación 
58,33% 

Proliferación de servicio 42,86% 

Desarrollo de servicios 40,00% 

Integración vertical 36,36% 

Desinversión 26,32% 

Desarrollo de mercado - expansión geográfica 9,09% 

 

La tabla anterior pretende demostrar el orden en el cual la alta dirección de la institución 

educativa San Fernando Ferrini debería concentrar sus esfuerzos de acuerdo con el análisis 

interno-externo realizado.  

 

7.4. Diseño del Cuadro de Mando Integral  

El cuadro de mando integral es una metodología que permite establecer la medición del 

cumplimiento de las estrategias implementadas en una organización a fin de determinar el grado 

en el que los objetivos estratégicos de la organización han sido alcanzados. Esta herramienta es 

considerada de gran importancia en la administración 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 organización sus objetivos de gestión desde 4 perspectivas diferentes, 

aprendizaje y crecimiento, procesos, clientes y financiera. A continuación, se presenta el mapa 

estratégico de la institución. 
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Tabla 31  

Mapa Estratégico de la institución 

Perspectiva Objetivos 
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durante el tiempo  
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Tabla 32 Cuadro de Mando Integral Instituto San Fernando Ferrini 

 



  133 

 

 



  134 

 

 



  135 

 

 



  136 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 
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CONCLUSIONES 

 Se realizó un diagnóstico inicial para la institución que permitió identificar como 

principales oportunidades que actualmente hay poca competencia en la ciudad en relación con 

competidores que ofrezcan un servicio similar al del Instituto San Fernando Ferrini, lo que hace 

posible implementar estrategias de penetración de mercado, no sin antes hacer un proceso de 

intervención en la oferta de valor que le permite ser atractiva a otros estudiantes. Adicionalmente, 

para el nivel actual la institución cuenta con una infraestructura adecuada, con lo que puede 

atender sin pérdida de nivel de calidad un mayor número de estudiantes sin ver afectado su 

servicio. Otro elemento externo evaluado fue la disminución de tasas de interés en medio de la 

pandemia y como parte de un período de recuperación económica, lo que es beneficioso para la 

institución gracias a que se puede incrementar el nivel de inversión asegurando en primer lugar 

la penetración 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 metodologías e incluso algunos modelos educacionales, y la institución aún necesita 

esto para mostrarse en el mercado. Un elemento clave que se analizó durante esta etapa es el 

alto poder de negociación que tienen los clientes, ya que, aunque el modelo que ofrece la 

institución no tiene mucha competencia, para algunas personas puede no parecer rentable, o 

poco atractivo, esto puede deberse a una concepción tradicional de la educación o una corta 

iniciativa de reconocimiento de marca por parte de la institución.  

En cuanto a la misión, se incluyeron elementos de mayor dinamismo, mostrando 

realmente el que hacer de la organización, y dejando ver la oferta de valor para el público en 

general. En ella también se evidencia claramente el propósito de la institución que es formar 

jóvenes con capacidades laborales que fácilmente se involucren con el entorno económico de la 

región. La filosofía institucional también es otro componente relevante dado que propende por el 
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mejoramiento de propias condiciones socioeconómicas y formativas y las del entorno. En cuanto 

a la misión, fue actualizado poniendo un nuevo horizonte ubicado en el año 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 institución, centrándose en la ciudad de 

Barrancabermeja como primer límite geográfico a conquistar. En ella (la visión) también se indica 

el propósito visionario de la institución, el cual es aplicar un modelo de aprendizaje adaptativo a 

las condiciones del estudiante.  

Se creó, además, un cuadro de objetivos estratégicos basado en la priorización de las 

estrategias y en la formulación de la matriz DOFA. En este cuadro se sustentan estrategias como 

integración vertical, penetración de mercados, diferenciación 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 institución cada día sea más fuerte apuntando siempre a la creación de valor 

por medio de su oferta de servicios. Posteriormente, a partir del mapa de objetivos estratégicos 

se diseña el cuadro de mando integral que involucra los planes de acción a realizar y sus métodos 

de control y medición. Este cuadro de mando está compuesto por 16 actividades que dan 

cumplimiento a las estrategias planteadas desde la sección de priorización y el mapa de objetivos 

estratégicos. La alta dirección de la institución 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 recomendación que arroja este proyecto es la aplicación de las estrategias 

diseñadas en la sección 7.2, ya que ello permitirá refrescar las iniciativas institucionales y mostrar 

una propuesta relativamente nueva para la población de la región. A su vez, generará expectativa 

sobre el modelo de educación planteado atrayendo a más 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 diseñar planes de nivel operativo que derive en tareas más pequeñas 

orientadas al beneficio de toda la comunidad educativa.  

También es necesario estudiar a fondo el análisis del contexto constantemente con el fin 

de indagar por las cuestiones externas e internas que tienen un impacto sobre la organización y 

establecer otras alternativas de aprovechamiento o mitigación de oportunidades y fortalezas y 

amenazas y debilidades respectivamente.  

Habiendo aplicado todo lo mencionado iniciar un proceso para la aplicación del estándar 

ISO 9001:2015 que le confiera otras herramientas adicionales para la gestión de la organización 

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