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Resumen

Cada institucion que desea mantener un clima organizacional estable, debe implementar
diversas estrategias que le permitan controlar de manera exitosa los diversos proyectos y
actividades que se desarrollan diariamente, para esto es necesario hacer uso de un sistema
de planeacidn estratégica, misma que permitira definir de manera clara y precisa el
camino que han de seguir cada uno de los integrantes de la organizacién. Se presenta en
este documento, un estudio de caso realizado en el Instituto Tecnoldgico Superior de los
Rios, en donde se analizé el proceso de la formulacion de estrategias emergentes, y se
encontrd dentro de los principales hallazgos encontrados se tiene que el lider formal de la
institucion el director general, ha permitido que el proceso de planeacidn estratégica sea
un proceso participativo con la finalidad que las personas se sientan parte de la
institucion. En el proceso de planeacion estratégica se implementan estrategias
deliberadas y emergentes, siendo la mayoria de las estrategias de caracter deliberado por
tanto derivadas de un proceso formal de planeacion y en donde participan todas las areas
administrativas. Para el caso de las estrategias emergentes estas pueden surgir de fuentes
internas y externas. Las estrategias emergentes de origen interno provienen de reuniones
con jefes de grupo, necesidades de los alumnos, iniciativa del docente, y necesidades del
docente, en cuanto a las de origen externo se derivan de la solicitud de la Direccion
General de Educacion Superior Tecnoldgica y de las empresas. El presente documento
esta integrado por cinco capitulos: Planteamiento del problema, marco teorico,
metodologia, analisis de los resultados y discusién. Asimismo se incluyen las referencias

y los anexos correspondientes.
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Introduccion

Las instituciones de educacién superior, actualmente enfrentan diversas
dificultades o cambios, pero cuando se tiene trazado un plan de accién claramente
definido, lo mas factible es llevarlo a la practica, por lo que una herramienta béasica e
indispensable en toda organizacion, es la planeacion estratégica, de ahi la importancia de
involucrarla en todo tipo de organizacién que cumple una mision, que se empefia en

alcanzar una vision y que se compromete con los objetivos institucionales.

Dentro de la planeacion estratégica, surge un elemento que esta presente en el
desarrollo de los objetivos y metas institucionales, y que a su vez define las acciones que
se realizan, hablamos de la estrategia como elemento inmerso dentro de la planeacion
estratégica y que su aplicacion genera resultados positivos o negativos dependiendo la

manera en que se aplique.

El presente documento, es el resultado del proceso de investigacion la
Planeacion Estratégica en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, el cual
representa un aporte a la investigacion dirigida por la Dra. Maria lleana Ruiz Cantisani
titulado la Planeacion Estratégica en Instituciones Educativas (en sus dos acentuaciones:
Educacion Superior y Educacion Basica), el trabajo de investigacion esta basado en el
estudio de caso y su objetivo consiste en conocer el estado actual de los procesos de
formulacion de estrategias emergentes, partiendo de procesos formales de planeacién y
de sociabilizacion, y la forma en que se utilizan el aprendizaje generado por la institucion

en relacién con estos procesos.



El proceso de investigacion fue desarrollado en torno a la pregunta ;Cémo es el
proceso de formulacion de estrategias emergentes en el Instituto Tecnolégico Superior de
los Rios? para dar respuesta a esta interrogante fue necesario hacer una integracion de 5
apartados: capitulo I planteamiento del problema, capitulo Il marco teérico, capitulo Ill

metodologia, capitulo IV andlisis de los resultados y finalmente el capitulo V' discusion.

Como en toda investigacion, es necesario describir cual es el contexto en el que se
llevé cabo, lo cual permite entender cdmo es el entorno en que se desenvuelve el objeto
de estudio, por esta razon el capitulo I bajo el titulo planteamiento del problema,
comprende la descripcidn del contexto de la problematica a estudiar, la definicion del
problema mediante su planteamiento, los objetivos de la investigacion planteados al
inicio del proceso de investigacion, la justificacidn, y los beneficios esperados a través

del desarrollo y culminacion de la mima.

El capitulo 11 esta integrado por las principales teorias que dan sustento y
referencia a esta investigacion, y tiene como objetivo presentar los principales conceptos
utilizados al aplicar la planeacion estratégica al interior de las instituciones educativas, asi
como destacar el papel del aprendizaje organizacional en el proceso de formulacién de

estrategias emergentes.

Todo proceso de investigacion sigue un proceso metodoldgico, es decir, una serie
de pasos que guian el desarrollo de la misma y que ayudan cumplimiento de sus objetivos
y den respuesta a la pregunta de investigacion. La guia utilizada en el proceso de

investigacion que aqui se presenta en el capitulo 111 fue basada en la metodologia



cualitativa apoyada del estudio de caso y los principales instrumentos de investigacion, a

saber, la observacién participante, la entrevista y la revision de documentos.

Una vez ejecutado el proceso metodoldgico, el investigador procede a organizar
los datos, de manera que sean significativos y brinden una aportacién para la
investigacion. Se presenta en el capitulo IV la descripcidn del proceso de planeacion
estratégica con base en los resultados obtenidos al procesar la informacion generada

como parte del proceso de aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos.

El altimo paso de la investigacion, consiste en describir y contrastar la teoria
analizada con la realidad estudiada, por lo que se presenta en el capitulo V la respuesta a
la pregunta de investigacidn, el alcance de los objetivos, los principales hallazgos, los
alcances y limitaciones de la investigacion, asi como la conclusion que se obtiene al

finalizar el proceso indagatorio.

Se presenta en este documento, el resultado de un trabajo de 2 semestres, que fue
desarrollado con la finalidad de aportar conocimientos al trabajo de investigacion dirigido
por la Dra. Maria Yleana Ruiz Cantisani y representa una gran aportacion a la experiencia

del investigador que la realizé.
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Capitulo I. Planteamiento del Problema

El punto de partida de una investigacién, consiste en describir la problematica que

ha de estudiarse, el presente capitulo es el preambulo introductorio y la base fundamental
que da vida a la investigacion titulada “La planeacion estratégica en el Instituto

Tecnologico Superior de los Rios”. Se presenta en este capitulo el contexto,

planteamiento del problema, objetivos y justificacion de la investigacion realizada.
Contexto

La educacién superior en México es muy diversa y variada debido a la existencia
de instituciones publicas y privadas, dentro de ellas se encuentran: las universidades, los
institutos tecnoldgicos, universidades tecnoldgicas, universidades politécnicas, escuelas
normales, universidades pedagdgicas, centros de investigacion (Anuies, 2006) y dentro de

este escenario encontramos al Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios.

Ante la diversidad de instituciones educativas de educacién superior, y ante los
constantes cambios en todos sectores de la sociedad, sean econdmicos, politicos,
culturales, tecnoldgicos, educativos, es necesario implementar estrategias que permitan a
la institucion avanzar hacia el desarrollo e innovacion en la prestacion del servicio de

educacion superior.

Se requiere hacer uso de un sistema de planeacion estructurado y flexible que
asegure la permanencia de la institucion ante la numerosa cantidad de sistemas con los
que compite, se necesita una planeacion que permita clarificar y definir las metas y

objetivos, partiendo de una misién, vision y objetivos institucionales (planeacion
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normativa), que aplique estrategias derivadas de la mision, vision y los escenarios
(planeacion estratégica), mediante una planeacion operativa que incluye un seguimiento a

través de indicadores de desempefio en el contexto de la mejora continua (Ruiz, 2000).

Es necesaria la implementacion de los cambios, debido a que de ellos depende la
innovacidn en cada institucion educativa, y el no adecuarse a estos constantes cambios
implica caer en obsolescencia, es por eso que muchas instituciones se ocupan en aplicar
diversas estrategias que les permitan la permanencia dentro del amplio mercado y
competencia existentes. Solo que al realizar la implementacion de estos cambios es
necesario identificar los paradigmas existentes y evaluar cual de ellos esta dando
resultado esperado, en caso contrario se necesita romper los viejos paradigmas para

adoptar otros que ayuden a alcanzar los objetivos y metas planeados.

El proceso de investigacion se realizé en el Instituto Tecnoldgico Superior de los
Rios (ITSR), ubicado en el Kildmetro 3 de la carretera Balancan — Villahermosa,
Balancan Tabasco, México. C. P.86930, organismo publico descentralizado del Estado de
Tabasco y cuya administracion es presidida por el Director General L.E. Emiliano
Gutiérrez Carvarin, designado por el gobernador constitucional del estado de Tabasco,

Quimico Andrés Rafael Graniel Melo, el 12 de diciembre de 2008.

El Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, ubicado en el municipio de
Balancan, Tabasco, perteneciente a la Regién de los Rios, tiene como zona de influencia
los municipios de Balancan, Emiliano Zapata, Jonuta y Tenosique, en el estado de
Tabasco; las poblaciones de Playas de Catazaja y Palenque, en el estado de Chiapas; y las

poblaciones de Palizada y Candelaria, en el estado de Campeche.
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En esta zona de influencia existen 37 escuelas de nivel Medio Superior en sus
diferentes modalidades (Centro de Bachillerato Técnico Agropecuario, Centro de
Bachillerato Tecnoldgico Industrial y de Servicios, Colegio de Bachilleres, Preparatorias
Estatales, Preparatorias Particulares y Telebachilleratos, entre otros), con una matricula
constante y creciente, que permitio estimar una demanda potencial de 1800 alumnos en
el ciclo escolar 1996 - 1997, de los cuales 208 alumnos fueron captados por este Instituto

Tecnoldgico, lo que representd un 11.5% respecto de la demanda potencial.

El Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios abri6 sus puertas en el ciclo escolar
Agosto-Diciembre/96, dando inicio a las labores educativas con un curso propedéutico en
ingenieria y licenciatura, al que se inscribieron un total de 257 alumnos seleccionados de
410 aspirantes. Para el periodo escolar Febrero-Junio/97, se dan a conocer dos carreras de
acuerdo a las necesidades del entorno y sus requerimientos para el avance del desarrollo
econdmico Y social de la region, como son Ingenieria Técnica Industrial e Ingenieria
Técnica en Sistemas Computacionales; la matricula en éste periodo fue de 208 alumnos

atendidos, 114 en Industrial y 94 en Sistemas Computacionales.

Con el paso del tiempo se incrementd la matricula y actualmente el ITSR tiene
una matricula integrada por 1030 alumnos distribuidos en los seis programas académicos
ofertados: 243 estudiantes de Ing. En Sistemas Computacionales, 145 en Ing. Industrial,
183 en Ing. Electromecéanica, 124 en Ing. Civil, 49 en Ing. Bioquimica y 286 estudiantes
en la Lic. En Administracion. Asimismo, cuenta con una plantilla de 123 empleados,
distribuidos en: 1 director general, 4 subdirectores, 17 jefes de departamento, 4 jefes de

divisién, 63 docentes, 2 coordinadores, 14 administrativos y 18 personas de apoyo.
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Toda institucion educativa busca avanzar, innovar para alcanzar el reconocimiento
de las personas que en el laboran, de sus estudiantes, de la sociedad que lo rodea, para
esto la institucion debe trabajar diariamente hacia la visién que se ha propuesto. Por esta
razon la actual administracion inicio sus trabajos de revision de planes estratégicos en el
2009, para poder evaluar y determinar cual es el estado en que se encuentra la institucion
en materia de planeacion estratégica, que objetivos son susceptibles de alcanzarse, que
metas son las que ayudaran a la mejora de la institucion, y motivo por cual se realizd un

proceso para redefinir la mision, vision, objetivos y politicas institucionales.

EI ITSR, cuenta con todo un Programa Institucional de Innovacion y Desarrollo
(P1ID) resultado del proceso de planeacion estratégica, mismo que rige las actividades
cotidianas de cada rea que forma parte del Instituto. En virtud, de contar con metas,
objetivos, estrategias y acciones claramente definidas, se brinda la oportunidad de dar
paso al proceso de investigacion sobre la planeacion estratégica en el Instituto

Tecnoldgico Superior de los Rios.

Planteamiento del Problema

La planeacién es un proceso que consiste en disefiar un plan de accién, que
permite aclarar la realidad y clarificar la visidn que desea alcanzarse en el largo plazo,
tomando en cuenta los diversos cambios que puedan surgir con el paso de los afios y
disefiar las estrategias idoneas para hacer frente a los retos y desafios que enfrenta la
organizacion, mediante la elaboracidn de proyectos. Los proyectos son necesarios dentro
de la planeacidn estratégica, ya que estos vienen a ser el refinamiento de todo ejercicio de

planeacidn estratégica, participativa y prospectiva, en cuyos objetivos se basan, y
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permiten la revisién continua de los diferentes programas que conforman el plan (Prieto,

2005).

El Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios cuenta con una mision, vision,
objetivos y politicas institucionales, ademas de tener todos sus procesos dentro del
sistema de gestion de la calidad, esta certificado bajo los estandares de la norma ISO
9001:2008. La medicidn de sus procesos se realiza a través de indicadores elaborados por
cada uno de los lideres del procedimiento, el proceso de seguimiento y evaluacién esta a
cargo del departamento de gestion de calidad y la subdireccién de planeacién y
evaluacion, asi mismo existen proyectos estratégicos que promueven el avance hacia el

alcance de su visidn institucional.

Durante varios afios, el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, ha desarrollado
un sistema de planeacién estratégica, sin embargo no se ha realizado ningln analisis en
cuanto al proceso que se realiza para llevar a cabo el disefio de las estrategias, (ya sean
deliberadas o emergentes) y las personas que intervienen en el proceso de formulacién
de las estrategias, es decir, no existe ningun estudio que ayude a profundizar en el

proceso de formulacidn de estrategias.

Actualmente, el Instituto Tecnolégico Superior de los Rios, esta iniciando los
trabajos para la acreditacion de sus carreras, para ser congruente con la misién
institucional que consiste en “formar profesionistas a nivel licenciatura, capaces de
aplicar y generar conocimientos, con un sentido de innovacién, de acuerdo a los
requerimientos del desarrollo econdmico y social de la regién, el estado y el pais”

(Manual del SGI, 2011), se estan realizando los trabajos para obtener la certificacion ISO
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14000, se busca implementar para el préximo ciclo escolar el programa de tutorias, se
esta realizando la gestién para que sus profesores pertenezcan al Programa de

Mejoramiento del Profesorado (PROMEP), entre otros proyectos.

Es por ello, que para la puesta en marcha y seguimiento de sus proyectos, se hace
necesaria la utilizacion de la planeacion estratégica, en virtud de que en la ejecucion de la
planeacidn estratégica se utilizan diversas estrategias. La estrategia de una organizacion
no sélo depende de las fuerzas del entorno y de la disponibilidad de recursos, sino
también de los valores y expectativas de los que poseen poder dentro y alrededor de la
organizacion. En algunos aspectos, se podria pensar que la estrategia es un reflejo de las
actitudes y creencias de las personas més influyentes de la organizacién (Johnson y

Scholes, 2001).

Ante la necesidad de dar respuesta a la pregunta rectora del proceso de
investigacion ;Como es el proceso de formulacidn de estrategias emergentes en el
Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios? Las preguntas en que se basé el desarrollo de
esta investigacion fueron: ;Qué tipo de estrategias se estan utilizando en la ejecucién de
la planeacion estratégica en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios? ¢Cuél es el
proceso que se utiliza para formular una estrategia emergente y /o deliberada? ;Quiénes
participan en la formulacién de estrategias? ¢Qué influencia ejercen los procesos
formales de planeacion y de sociabilizacion en la formulacion de estrategias? ¢Como se
utiliza el aprendizaje generado en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios en la

formulacion de estrategias emergentes?
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Obijetivos de Investigacion

Objetivo general

El objetivo rector de este proceso de investigacion fue conocer el estado actual de
los procesos de formulacidn de estrategias emergentes, partiendo de procesos formales de
planeacién y de sociabilizacion, y la forma en que se utilizan el aprendizaje generado por
la institucion en relacién con estos procesos, para conocer el impacto de las estrategias

emergentes en la planeacion estratégica de la institucion.

Para alcanzar el objetivo general se disefiaron los siguientes objetivos especificos:

v Conocer los elementos que intervienen en el proceso de construccion de la
planeacion estratégica, para determinar su pertinencia en la aplicacion exitosa de
la misma.

v Vigilar el procedimiento de implementacion de la planeacion estratégica del
ITSR, para conocer el tipo de estrategias (deliberadas o emergentes) utilizadas en
la toma de decisiones.

v Conocer la forma en que aplican el aprendizaje generado por su desempefio en los

procesos institucionales.

Justificacion

Las estrategias son el elemento fundamental dentro de la planeacion estratégica,
del disefio de una estrategia se deriva un plan de accién, de un plan de accion se derivan
proyectos y de los proyectos resultados que impactan en la realizacion de actividades

cotidianas de las instituciones de educacién superior, por tanto la importancia de realizar
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este estudio radica en conocer como las instituciones de educacion superior realizan el
proceso de formulacion de estrategias emergentes, debido a que son las estrategias el

punto de partida de la planeacidn estratégica.

La planeacién se ha convertido en el factor que determina el éxito o fracaso de
una institucion, un buen plan, un buen proyecto, necesita estar fortalecido por estrategias
viables, iddneas que garanticen el cumplimiento de las metas y objetivos. Indagar sobre el
proceso de formulacion de estrategias emergentes resulta relevante porque ayuda a
conocer como esté organizada una institucion educativa y de qué manera utiliza los

recursos disponibles para la mejora continua de la calidad de la educacion que imparte.

Asi, la planeacién es una herramienta Gtil dentro del campo educativo, ya que
permite a las instituciones que imparten educacion, analizar su presente basandose en las
experiencias pasadas y construyendo el futuro a través del presente. Se planea para
alcanzar metas concretas, visiones palpables que descansan dentro del seno de una
organizacion, y que diariamente la institucion desarrolla actividades encaminadas al logro
de estas metas. Sin embargo surgen diversos cambios no previstos, ante los cuales es

necesario tener una actitud creativa mas que reactiva.

Con la realizacion de esta investigacién, se aporta un conocimiento Unico de
caracter empirico que permitira en lo sucesivo, hacer inferencias, criticas y mejoras a los
procesos institucionales de planeacion, ya que el mejor conocimiento que se puede
obtener sobre la planeacion estratégica es el que se adquiere en el campo de aplicacién de

la misma.
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Beneficios Esperados

Al llevar a cabo un proceso de investigacion se espera obtener un sinnimero de

beneficios, entre los cuales se destacan:

La experiencia que obtenida por el investigador, al iniciar un proyecto de
investigacion guiado por un profesor investigador de la Maestria en Administracion
(MAD) y en donde se llevo a la practica el conocimiento general adquirido mediante la

realizacion de un estudio de caso practico en una institucion de educacion superior.

La aportacién de los resultados obtenidos en el proceso de investigacion al
proyecto titulado “Planeacidn estratégica en instituciones educativas” correspondiente a
la linea de investigacion, administracion y gestion del cambio educativo, coordinado por
un integrante del claustro de MAD, de la Universidad Virtual del Tecnolégico de

Monterrey.

La informacidn obtenida puede ser utilizada por la institucion estudiada como una
guia, que le permitira la reflexion en su proceso de formulacién de estrategias, la
deteccion de areas de oportunidad al interior y exterior de la institucion, permitiendo la
mejora continua de sus planes estratégicos, ya que muchas veces las personas estan
cegados por paradigmas que no son funcionales y no dan resultados (Gordillo y Acosta,

2008), y esto no les permite ver el proceso de planeacién desde otra perspectiva.

Esta investigacién también puede servir para que otras instituciones tengan un
conocimiento empirico sobre cémo se realiza el proceso de formulacidn de estrategias en

el Instituto Tecnoldgico de los Rios, y asi tomar mejores decisiones al interior de sus
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organizaciones, en virtud de que las instituciones que aprenden basan su aprendizaje en
casos empiricos y no tedricos, por lo cual la experiencia compartida sirve como base para

fortalecer el liderazgo, la toma de decisiones y la planeacion estratégica.

Se present0 en este capitulo la base fundamental del proceso de investigacion, que
consiste en el conocimiento del contexto donde se realiz6 la investigacion, se describe la

problematica, los objetivos, la justificacion y se determinan los beneficios esperados.
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Capitulo 1. Marco Tedrico

Dentro de la planeacion estratégica, se encuentran inmersos diversos conceptos
que permiten comprender el verdadero significado y la gran importancia que tiene la
implementacién de estrategias para alcanzar el éxito organizacional, es por ello que en
este capitulo se abordan los temas de estrategia, el proceso de formulacion de estrategias,
los modelos de planeacidn en instituciones de educacion superior y el aprendizaje
organizacional y su relacion con la formulacion de estrategias emergentes, con la
intencion de proporcionar un marco de referencia sobre la planeacion estratégica en el

sistema educativo de nivel superior.

¢ Qué son las Estrategias?

Emprender un camino hacia la innovacion, la supervivencia o permanencia,
resulta complejo para toda institucion educativa, debido a los constantes cambios que se
dan dentro de la sociedad y que implica el surgimiento de nuevas necesidades por
satisfacer, es en el transcurso de este camino que se hace necesaria la implementacion del

elemento fundamental de la planeacidn, la estrategia.

Las estrategias existen desde la prehistoria, al grado que una de las funciones de
los primeros historiadores y poetas consistia en recopilar conocimientos acumulados, en
relacion a la vida y la muerte, estrategias exitosas y estrategias fallidas, para

transformarlas en una sabiduria que sirviera al futuro (Mintzinberg y Quinn 1995).

Es importante aclarar que actualmente dentro del campo de la administracion es

comun la utilizacién del término estrategia, sin embargo el termino estrategia comenzé a
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utilizarse por los militares para designar grandes planes de defensa de lo que se
consideraba como un poderoso adversario (Rodriguez, 2005), es decir, la estrategia se
referia a los planes que se utilizarian en los campos de batalla, y realmente no es un

concepto nuevo.

El desafio de ofrecer una definicion de estrategia no resulta sencillo, debido a las
multiples aplicaciones que posee, por lo cual la definicion de este concepto puede variar
de acuerdo al autor y al contexto en que sea empleado (Hax y Majluf, 1997). Algunos
autores incluyen metas y objetivos como parte de la estrategia, mientras que otros ofrecen
claras distinciones entre ellos, por lo que no existe una definicion universal del término

estrategia (Mintzinberg y Quinn 1995).

Para la Dra. Ruiz, “Una estrategia es la forma en particular en la que una

institucion responde a su medio ambiente” (Ruiz, 2000, p. 53).

Sin embargo para poder entender qué es una estrategia, veamos algunas

definiciones que se han utilizado dentro del campo de la planeacion estratégica.

“Es la ruta de accion establecida para alcanzar el objetivo primario. Puede abarcar
varios afios. Requiere la coordinacién cuidadosa de una gran cantidad de variables, muy
pocas de las cuales pueden encontrarse en el estado de resultados o en el estado de

posicion financiera” (Karsten y Krallinger, 1991, p 181).

“Son patrones de objetivos, los cuales se han concebido e iniciado con el

proposito de dar a la organizacion una direccion unificada” (Rodriguez, 2005, p.85).
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“Es una mezcla de objetivos y politicas principales, que se traduce en una accion
especifica y generalmente requiere del desarrollo de recursos. La estrategia define el
planteamiento basico que hay que seguir para alcanzar ciertos objetivos” (Rodriguez,

2005, p. 26).

“Es la direccion y el alcance de una organizacién a largo plazo, y permite
conseguir ventajas para la organizacion a traves de su configuracion de recursos en un

entorno cambiante” (Johnson y Scholes, 2001, p. 10).

“Es el mapa de lo que se planea hacer, como llevarlo a cabo y la secuencia del
proceso acordado con los involucrados. Este mapa debe planificarse con detalle, aunque
con la suficiente flexibilidad para admitir cambios y contingencias imprevistas”.

(Elizondo, 2001, p.105).

Hax y Majluf, 1997 proponen una definicion integradora y global de la estrategia,
resumida en nueve puntos:

1. Determinay revela el propdsito organizativo en términos de objetivos a largo
plazo, programas de accién y prioridades de asignacion de recursos;

2. Selecciona los negocios en los que participa o debe participar la organizacion;

3. Intenta alcanzar una ventaja sostenible de largo plazo en cada uno de sus
negocios, respondiendo en forma apropiada a las oportunidades y amenazas
provenientes del medio en el que actla la empresa y a los puntos fuertes y débiles
de la organizacién;

4. ldentifica las tareas de gestion especificas en los niveles corporativos, de negocios

y funcional;
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5. Constituye un patron de decisiones unificador e integrador;

6. Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econémicas que
pretende hacer a sus stakeholders;

7. Es una expresion del propdsito estratégico de la organizacion;

8. Apunta a desarrollar y fomentar las competencias centrales de la empresa;

9. Esun medio para invertir selectivamente en recursos tangibles e intangibles a fin
de desarrollar las capacidades que garanticen una ventaja competitivamente

sostenible.

La estrategia es una idea rectora que orienta la accion y decisiones cotidianas de
los niveles directivos y administrativos a través del tiempo, es una guia, un plan basico
que la organizacion traza con la finalidad de alcanzar los resultados deseados, es decir, es
el plan de accion que se implementara para definir la forma en que se pretende alcanzar
metas y objetivos, y a la vez permitiran afirmar la continuidad de la organizacion y
facilitar la adaptacion al medio cambiante, resulta necesario aclarar que las estrategias no

producen una accion inmediata al contrario son planes a largo plazo (Hernandez, 2006).

“La estrategia no es un plan rigido de largo plazo, sino la evolucidn de una idea
principal a través de un continuo cambio de circunstancias del entorno donde opera la
empresa. La estrategia gobierna su futuro, por lo que la forma de adaptarse al futuro es

inventandolo y construyéndolo” (Hernandez, 2005, p. 203).

Una estrategia surge a partir de la deteccion de una necesidad, en las instituciones

educativas, los cambios e innovaciones generan diversas necesidades, el disefio e
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implementacién de las estrategias es el medio a través del cual la organizacion da

respuesta a las necesidades generadas por los constantes cambios y demandas sociales.

El éxito o fracaso organizacional dependera de implementacion de las estrategias,
es necesario tener en cuenta que las estrategias buscan la mejora institucional, es por ello
que se debe realizar un analisis minucioso y tener cuidado a la hora de llevar a la practica
el plan de accion. Tal como lo menciona la Dra. Ruiz, “las estrategias deben ayudar a
optimizar las fortalezas y a prevenirlas, definiendo acciones para responder a los retos

que depara el entorno en un futuro” (Ruiz, 2000, p. 55).

Estrategias Emergentes y Deliberadas

La estrategia es una herramienta potencial y poderosa que permite la adaptacion a
las condiciones de cambio, a través de la estrategia se puede hacer frente a la turbulencia
confrontada por las empresas lucrativas, a la pérdida de relevancia por las universidades,
al deterioro de los sistemas legales y de los servicios de salud, o a la congestion urbana

(Ansoff y Mcdonell, 1998).

Al disefiar las estrategias que serdn utilizadas en la organizacion, estas pueden ser
de dos tipos: emergentes y deliberadas. ¢Cuéndo se utiliza una estrategia emergente y
cuando se utiliza una estrategia deliberada? “Una estrategia es deliberada cuando su
realizacion se ajusta al curso de accion pretendido, y se trata de una estrategia emergente
cuando la estrategia se identifica a partir de los patrones o la coherencia observados en el
comportamiento del pasado a pesar, 0 en ausencia, de intencion” (Hax y Majluf, 1997, p.

42).
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Para Mintzberg en una estrategia deliberada “las intenciones que existieron antes
fueron conscientemente asumidas a partir de las estrategias emergentes las que, en
ausencia de intencionalidad, o a pesar de ella (inconsciente), se desarrollaron los

patrones” (Mintzberg Mintzinberg y Quinn 1995, p. 16).

En este contexto podemos hablar de estrategias deliberadas y emergentes por
separado, sin embargo en la préctica cotidiana de cada organizacion se dan mezclas de
ambas estrategias que resulta dificil poder dividirlas. Con la finalidad de poder entender y
diferenciar las estrategias deliberadas y emergentes, a continuacién se muestra la
adaptacion realizada por Mintzberg y Water 1985, citado por Mintzberg y Quinn 1995,
sobre los diversos tipos de estrategias: desde las deliberadas hasta las emergentes (ver

tabla 1):

Tabla 1

Tipos de estrategias

Estrategia Caracteristicas

Planeada Las intenciones precisas son formuladas y articulas por un liderazgo central y se les da
apoyo mediante controles formales para asegurar su implantacion sin sorpresas, en un
entorno que sea benigno, controlable o predecible (para asegurar que no hay distorsiones
en cuanto a las intenciones); estas estrategias son muy deliberadas.

Empresarial Las intenciones existen como una vision personal y desarticulada de un solo lider y son

adaptables a las nuevas oportunidades; la organizacidn esta bajo el control personal del

lider y se ubica en un nicho protegido por su entorno, estas estrategias son relativamente
deliberadas, aunque también pueden surgir de manera espontanea.

Ideoldgica Las intenciones se dan o aparecen formando la vision colectiva de todos y cada uno de los
miembros de la organizacion, se controlan a través de rigidas normas que todos acatan;
por lo general la organizacion es proactiva frente a su entorno; estas estrategias son con
mucho deliberadas.
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Tabla 1

Tipos de estrategias

Estrategia

Caracteristicas

Sombrilla

Un liderazgo en control parcial de las acciones de la organizacion es quien define los
objetivos estratégicos o limites dentro de los cuales deberan actuar los demés; como
resultado, las estrategias, son parcialmente deliberadas (los limites), y parcialmente
emergentes (los patrones dentro de ellas). Esta estrategia también puede considerarse
deliberadamente emergente debido a que el liderazgo permite a otros, de modo
intencional la flexibilidad para maniobrar y desarrollar patrones dentro de los pardmetros
establecidos.

Proceso de la
estrategia

El jefe controla cada uno de los aspectos del proceso estratégico, de tal manera que tiene
la oportunidad de influir en la estrategia, de decir qué estructura se trabajara, dejando el
contenido verdadero de la estrategia a otros; aqui las estrategias son de nuevo
parcialmente deliberadas (en cuanto al proceso) y en parte emergentes (en cuanto a
contenido), y deliberadamente emergentes.

Desarticulada

Los miembros o subunidades no mantienen una cohesién real con el resto de la
organizacion y generan patrones a partir de sus propias acciones en ausencia de, o en
franca contradiccion con las intenciones centrales o comunes de la organizacion en
general; las estrategias pueden ser en este momento deliberadas para aquellos que las
hacen.

De consejo A través de ajustes mutuos, varios miembros convergen en patrones que penetran la
organizacion en ausencia de intenciones centrales 0 comunes; tales estrategias son en
parte de naturaleza emergente o de surgimiento

Impuesta El entorno externo dicta los patrones de accién mediante imposiciones directas, o bien

por otro lado, a través de decisiones o disposiciones organizacionales implicitamente
Ilevadas a cabo; estas estrategias son emergentes en términos organizacionales, aun
cuando pueden ser interiorizadas, y por ende, tomarse en forma deliberada.

Adaptacion realizada por Mintzberg y Water 1985

Por tanto una estrategia sera deliberada, cuando se haya planeado de manera

consciente su implementacion, cuando se hubo un analisis que garantice la eficiencia y

eficacia en su aplicacién y se ha comunicado a todos los miembros de la organizacion,

para que ellos conozcan y participen en la estrategia a seguir. En cambio, una estrategia

emergente, es aquella que ha sido disefiada sin intencionalidad alguna, no se planeo de

manera consciente pero que tiene consistencia y es factible de ser aplicada. Una manera
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de representar graficamente las estrategias emergentes y deliberadas es la utilizada por

Mintzberg y Quinn 1995 (ver figura 1):
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Figura 1. Estrategias deliberadas y estrategias emergentes

Proceso de Formulacién de Estrategias

El proceso de formulacién de estrategias no es un paso sencillo, debido a que las
estrategias se planean en el presente y se utilizan en el futuro, se toma en cuenta el
pasado, el presente y el futuro, pensar en el futuro desde el presente es la principal tarea a
la hora de formular las estrategias. Para realizar la elaboracion de una estrategia se debe
tomar en cuenta la planeacion y la toma de decisiones, debido a que las metas y el plan

estratégico derivaran de las anteriores (Daft y Marcic, 2006).

“La elaboracién de estrategia se convierte en un equilibrio delicado entre el
conocimiento del pasado y la formacion de nuevos cursos de accion para conducir la
organizacion hacia un estado futuro que podria incluir un alejamiento sustancial de su

conducta pasada” (Hax y Majluf, 1997, p. 42).
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La formulacién de estrategias se disefia de manera que se puedan identificar los

caminos factibles de desarrollo, pero también debe mencionar claramente las

restricciones a seguir, asi como excluir algunas alternativas, se debe disefiar de manera

clara que no se preste a una mala interpretacion, por tanto la estrategia debe definir que

debe y que no debe hacerse (Sutton, 1983).

Las principales subactividades de la formulacion de la estrategia se refieren a la

identificacion de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en el medio ambiente

en que se desarrolla la institucion, una vez seleccionada cada estrategia se le debe atribuir

una estimacion de riesgo, es aqui donde se deben valorar las fortalezas y debilidades de la

organizacion y asi determinar lo mas objetivo posible su capacidad real y potencial

(Mintzinberg y Quinn 1995).

Segun Brown y Moberg (1990), la estrategia es el resultado de una evaluacion del

medio ambiente en lo que se refiere a oportunidades y amenazas, y de la organizacion en

busca de ventajas y desventajas, la formulacion de estrategias reconcilia a una vision del

ambiente con una vision de la empresa (ver figura 2).

Evaluacion  del
ambiente

A 4

Oportunidades
amenazas

Evaluacion de la
organizacion

Oportunidades
amenazas

Formulacién
la estrategia

de

N\
P

Figura 2. Analisis de fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas.
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Segun Mintzinberg y Quinn (1995), la esencia de la formulacion de la estrategia
es adecuarse o adaptarse a la competencia. Las estrategias deben proporcionar a la
institucion un abanico de posibilidades para garantizar su permanencia en el amplio

mercado de la competencia educativa.

La formulacién de estrategias se hace necesaria cuando cambian de manera
dréstica los objetivos de la organizacion, como resultado de nuevas exigencias que son
impuestas por la sociedad, es lo que actualmente sucede con las instituciones que

imparten educacion superior (Ansoff y Mcdonell, 1998).

Asi, la formulacion de estrategias impacta en las actividades clasificadas como
fijacion de objetivos, planeacion y control; y se interesa eminentemente por los asuntos

ambientales (Brown y Moberg, 1990).

Proceso de Implementacion de la Estrategia

Formular una estrategia adecuada no es suficiente, se debe asegurar que las
nuevas estrategias se implementen eficiente y eficazmente, debido a que las técnicas

astutas y un buen plan no garantizan el éxito (Bateman y Snell, 2004).

El proceso de implementacion de la estrategia, es sumamente delicado, es por ello
que con anticipacion deben evaluar las ventajas y desventajas de cada una de las
estrategias para determinar la factibilidad de la implementacion de cada estrategia. “Para
implementar la estrategia la empresa debe establecer objetivos anuales, idear politicas,

motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera que permitan ejecutar las
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estrategias formuladas. Es la etapa activa de la administracion estratégica” (David,

Marion, 1997, p. 5).

“La implementacion de la estrategia tiene como objetivo crear concordancias
entre los objetivos estratégicos y las actividades diarias” (Hamermesh, 1994, p. 64).
Antes de implementar la estrategia segin Mintzinberg y Quinn, debemos tomar en cuenta

cuatro criterios generales:

Consistencia: La estrategia debe presentar metas y politicas consistentes entre si;

Consonancia: Debe proporcionar una respuesta que permita a la organizacion

adaptarse al medio ambiente externo, y a los cambios relevantes que en el ocurren.

Ventaja: Facilitar la creacion o la preservacion de la superioridad competitiva en

el &rea elegida de actividades.

Factibilidad: La estrategia debe preservar los recursos disponibles y no generar

problemas irresolubles.

Despues de haber realizado la evaluacion de las estrategias a utilizar mediante los
criterios antes mencionados, es necesario responder a la interrogante, ;Como concentrar
las energias de todo el personal en la nueva direccion elegida? (Ansoff y Mcdonell,
1998). Esta pregunta permite concretar la implementacion de la estrategia seleccionada.
La implementacion de estrategias no es otra cosa que la administracion y ejecucién del

plan estratégico (Daft y Marcic, 2006).
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La implementacion de una estrategia no es otra que “traducir la estrategia en
accion organizacional mediante el disefio y la estructura de la organizacién, la
planificacion de recursos y la gestion del cambio estratégico. El éxito en la
implementacién de la estrategia dependera del grado en que estos componentes se
integren de forma efectiva para crear por si mismos, competencias que el resto de las

organizaciones no podran imitar” (Johnson y Scholes, 200, p. 20).

Al momento de planificar la implementacion de la estrategia se deben incluir las
siguientes preguntas (Johnson y Scholes, 2001):

e ;Quién debe ser el responsable de llevar a cabo la estrategia?

e ;Qué cambios de estructura organizativa y de disefio son necesarios para llevar a
cabo la estrategia?

e ;Cuales seran los distintos departamentos responsables de esa adaptacion?

e ;Qué sistemas de informacidn seran necesarios para controlar el proceso?

e ;Cuales son las tareas clave que hay que realizar?

e ;Qué cambios son necesarios en la combinacidn de recursos de la organizacion?

e ;Sera necesario contratar mas personal, o mejorar la formacion del existente?

Es asi como la implementacidn de la estrategia representa una tarea que requiere
tiempo a la hora de planificar todas las actividades que deben realizarse para llevar a

cabo una implementacién exitosa.

Modelos de Planeacién en Instituciones de Educacién Superior

La educacidn es una disciplina que requiere revisién y actualizacion en forma

permanente, debido a que tienen la responsabilidad de formar las futuras generaciones;
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por tanto la necesidad de revisién y actualizacion se torna critica ante los cambios que
afectan a la sociedad, la economia y el desarrollo de los paises, la educacion superior
adquiere gran importancia por el impacto que tiene en desarrollar la capacidad de la
fuerza laboral, el nivel de productividad nacional y competitividad internacional, de ahi la
necesidad de implementar estrategias que permitan cumplir su responsabilidad (Lepeley,

2007).

En las instituciones de educacion superior al igual que en diversas organizaciones
la implementacion de los modelos de planeacion no son una excepcion, debido a que cada
institucion debe ir avanzando hacia la innovacién para evitar el rezago, hoy dia el reto de
las instituciones de educacion superior no se limita a impartir educacion sino tiene la
tarea de formar profesionales competentes, innovadores, emprendedores, criticos,
creativos, con valores; pero para poder formar necesita poseer los elementos necesarios
para cumplir esta dificil tarea, y si no se poseen realizar las gestiones correspondientes

para hacer frente a los retos y desafios que enfrenta diariamente.

Existen diversas herramientas para poder hacer frente a un mafiana incierto, con
alguna certeza de que se habran de cumplir los objetivos que se han planteado, una
herramienta que permite realizar este disefio es la planeacién (Scanlan, 1990). Existen
dos tipos de planeacién: la planeacion tradicional y la planeacidn participativa, y un

prototipo de planeacidn: la estratégica, la tactica y la operacional.

Planeacién tradicional

Como en toda disciplina, siempre existen formas tradicionales de llevar a cabo la

realizacion de actividades, en el caso de la planeacion, durante los afios setenta era
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realizada exclusivamente por un grupo selecto de personas, por altos ejecutivos, por
empresas de consultoria o por grupos de especialistas en planeacion, estos reportaban
directamente con el director general o el presidente de la organizacién. Era muy comdn
en este ambito la contratacion de especialistas para recolectar los datos y desarrollar

planes estratégicos detallados por la corporacion como un todo (Daft y Marcic, 2006).

Las caracteristicas mas sobresalientes de la planeacion tradicional son (Prieto

2005):

e Centralizada

e Impositiva

e Corto plazo

e Autoritaria

e Genera confianza

e Promueve confrontacion

e Desconoce necesidades

e Entropia

La planeacién tradicional se realiza de los niveles jerarquicos mas altos hacia los
mas bajos, es decir en una sola direccion, de arriba hacia abajo de la organizacién, los
planes y metas son asignados a los departamentos que ocupan los niveles jerarquicos mas
altos, una vez que son aprobados por el director de la empresa. Es una relacion entre el
director y los departamentos que se encuentran en la estructura orgénica con mas alto

nivel (Daft y Marcic, 2006).
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La planeacién tradicional es exhaustiva, sistematica y coordinada, solo que con
mucha frecuencia se pone el acento en preparar el plan, aunque ese plan solo pasa a ser
una carpeta mas de los archivos, ya que este plan no guiaba ni coordinaba el trabajo de

nadie (Robbins y Coulter, 2005).

Planeacion participativa

Consiste en promover la participacién de mas integrantes de la organizacion en el
proceso de planeacion. En la planeacion participativa los planes no se distribuyen desde
la direccion al nivel siguiente, sino que cada plan es trazado por los miembros en los
diversos niveles y unidades para satisfacer sus necesidades, la planeacion no se impone,

se participa en crearla (Robbins y Coulter, 2005).

Las principales caracteristicas de la planeacion participativa son (prieto 2005):
e Descentralizada
e Concertada
e Largo plazo
e Democrética
e Construye desconfianza
e Permite convivencia pacifica
e ldentifica necesidades reales

e Sinergia

Con la planeacion participativa se busca involucrar a todos los miembros de la

organizacion para evitar la imposicion de un plan estratégico, sino con la finalidad de
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asegurar su cumplimiento cada integrante de la institucion participa en el disefio de las

estrategias a seguir, asi como exponiendo sus puntos de vista y sus conflictos.

Prototipos de Planeacién

Un prototipo es un modelo que se construye con varios elementos para formar uno
solo, la planeacion estratégica es un prototipo que combina la planeacion estratégica en

si, la planeacidn tactica y la planeacion operacional.

Planeacion estratégica

La planeacidn es la Gnica herramienta que permite planear el futuro desde el
presente. “La planeacién le proporciona a una empresa un conjunto de pautas para
mantener cursos de accion racionales y con orientacion de objetivo” (Brown, Moberg,

1990, p. 312).

La implementacion de estrategias dentro del campo de la planeacion de las
organizaciones, da origen a lo que se conoce como planeacion estratégica, sin embargo

existen diversas definiciones para el término planeacion estratégica, tales como:

“Es un proceso que se inicia con el establecimiento de objetivos
organizacionales, define estrategias y politicas, para lograr estos objetivos desarrolla
planes detallados para asegurar la implantacion de estrategias y asi obtener los fines

buscados. (Rodriguez, 2005, p. 89).
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“Es el camino que la direccion de una institucién elige para poner en practica la
misién de la organizacion, utilizando los recursos humanos, fisicos y financieros en la

forma mas efectiva y eficiente posible” (Lepeley, 2007, p. 45).

“Es un conjunto de planes integrales de una organizacion que normaran el

comportamiento futuro de la misma” (Rodriguez, 2005, p. 26).

Para Hellriegel, Jackson, Slocum, (2002), la planeacidn estratégica consiste en un
proceso de 1)diagnosticar el entorno externo e interno de una organizacion; 2) establecer
una vision y una misién; 3)idear objetivos globales; 4) crear, elegir, sugerir estrategias

generales y 5) asignar recursos para alcanzar las metas de la organizacion.

Al momento de iniciar la planeacion estratégica se busca dar respuesta a 3
preguntas: ;Donde estamos? ¢A dénde vamos? ;A dénde deberiamos ir? (Martinez,
2002). Y es este el primer ejercicio que los altos directivos deben reflexionar para contar
con un analisis profundo del contexto actual de la organizacion y poder determinar hacia

donde se quiere dirigir.

La Dra. Ruiz menciona que la planeacion estratégica esta “integrada por las
estrategias que se derivan de la mision, la vision y los escenarios” (Ruiz, 2007, p. 30). Por
tanto el punto de partida de la planeacion estratégica es la razén de ser de la institucion,
hacia donde quiere llegar y el analisis de los escenarios existentes, diversos autores
coinciden en que el primer paso para iniciar la planeacion estratégica es realizar un
analisis FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), para determinar la

situacion actual de la organizacion.
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Se reconoce que no existe un modelo Unico de planeacion estratégica, esta puede
variar aunque se trate de una institucion u organizacion similar, las universidades pueden
tener necesidades en comun, pero cada contexto es diferente, por lo que la planeacion
debe adaptarse a cada institucion y a sus necesidades. El proceso estratégico puede ser
definido como el proceso de usar un criterio sistematico y riguroso de investigacion para
formular, implementar y controlar las expectativas de la organizacion (Torres, Villafan y

Alvarez, 2008).

Después de reunir toda la informacion disponible, la principal consecuencia de la
planeacidn estratégica consiste en el establecimiento de las metas de la institucion, en
donde una meta es un propdésito que se alcanzara en el largo plazo durante un periodo

especifico (Montana, 2002).

“La planeacion estratégica es importante para los administradores, pues les
permite prepararse para hacer frente a los rapidos cambios del medio ambiente en que

opera una organizacion” (Rodriguez, 2005, p. 27).

La planeacidn estratégica une tres tipos de planes basicos, que son: plan
estratégico (a largo plazo); planes tacticos (a mediano plazo) y planes operativos (a corto
plazo) (Rodriguez 2005). En la figura 3, se muestra la estructura de la planeacion

estratégica.

Uno de los beneficios que trae consigo la planeacion estratégica consiste en
asegurarse de que la organizacion puede enfrentar la incertidumbre sin necesidad de

distraerse por los cambios que ocurren en el medio ambiente (Sutton, 1983).
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Planeacion estratégica

Planeacién tactica

A 4

Planeacion operativa

Figura 3. Estructura de la planeacion estratégica (Rodriguez 2005).

Planeacion tactica

La planeacion estratégica involucra a la planeacion téctica en la ejecucion de los
planes que llevara a cabo, es necesario aclarar que en este documento podemos describir
por separado la planeacion tactica de la estratégica pero en la practica no es posible, ya
que la planeacion tactica esta interrelacionada con la planeacion estratégica al grado que

no pueden aplicarse de forma separada.

“En ella se eligen los medios y las metas para alcanzar objetivos fijados por una
autoridad superior. Este tipo de planeacion tiende a darse en el mediano plazo (de dos a

cinco afos)”. (Rodriguez, 2005, p.8).

Algunas de las caracteristicas principales de la planeacion tactica son (Gmez,
1994):
e Se da dentro de las orientaciones producidas por la planeacion estratégica.
e Es conducida o ejecutada por los ejecutivos de nivel medio.
e Se refiere a un area especifica de actividad de las que consta la empresa.
e Se maneja informacion externa e interna

e [Estd orientada hacia la coordinacion de recursos.
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e Sus parametros principales son efectividad y eficiencia.

Planeacion operacional

Asi como la planeacidn estratégica involucra a la planeacion téctica, asi también
incluye la planeacion operacional, una vez disefiado el plan estratégico es necesario
asignar responsabilidades, autoridad y recursos necesarios (Ruiz, 2000), para llevarlo a

cabo. Es en esta etapa que se requiere del apoyo de la planeacién operacional.

“Consiste en seleccionar medios para perseguir metas establecidas por una

autoridad superior. Este tipo de planeacion suele ser a corto plazo” (Rodriguez, 2005, p.

8).

“Es la implantacion del plan estratégico institucional” (Ruiz, 2000, p. 62).

Las caracteristicas mas sobresalientes de la planeacion operacional son (Gomez,
1994):

e Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la planeacién estratégica y la
planeacion tactica.

e Es conducida o ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico.

e Trata con actividades normales programables.

e Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precision.

e Normalmente cubre periodos reducidos.

e Su parametro principal es la eficiencia.
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La planeacién operativa es parte complementaria de la planeacion estratégica y se
refiere a la etapa en que debe asegurarse la puesta en practica de la planeacion

institucional.

El Aprendizaje Organizacional y su Relacion con la Formulacion de Estrategias

Emergentes

El aprendizaje organizacional se da a través del aprendizaje individual, sin
embargo el aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero sin
aprendizaje individual no hay aprendizaje organizacional (Senge, 1998). El aprendizaje
organizacional es una disciplina que al desarrollarse en una institucion es de gran utilidad
para el proceso de formulacion de estrategias emergentes, ya que incluye una serie de
herramientas que deben desarrollarse de manera personal, mismas que al ser adquiridas y

puestas en practica daran paso a la generacion de aprendizaje organizacional.

Una vez generado el aprendizaje individual las personas lo utilizan en el
desarrollo de sus actividades y a la vez comparten sus experiencias con los demas
miembros de la organizacidn, esto promueve el desarrollo del aprendizaje organizacional.
Si se quiere llegar a ser una organizacion inteligente es necesario que se desarrolle el
aprendizaje organizacional, mismo que traerd una serie de beneficios al interior de la
institucion y sera de gran ayuda al formular estrategias emergentes, ya que se parte de

conocimiento empirico.

Este tipo de aprendizaje involucra una serie de herramientas que deben
desarrollarse de manera personal, estas son seglin Senge (1998): pensamiento sistémico,
dominio personal, modelos mentales, vision compartida y trabajo en equipo. En los
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siguientes temas se comparte las caracteristicas principales de cada herramienta que

integra o promueve el desarrollo del aprendizaje organizacional.

Pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico es lo que Senge, denomina la quinta disciplina. El
pensamiento sistémico integra las otras cuatro disciplinas, fusiondndolas en un cuerpo
coherente de teoria y practica, es asi como el todo supera la suma de las partes. Por tanto
la quinta disciplina requiere (de las cuatro disciplinas) del dominio personal, los modelos
mentales, la visidbn compartida y el aprendizaje en equipo para realizar potencial. El

pensamiento sistémico es una disciplina para ver totalidades (Senge 1998).

“El pensamiento sistémicos es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos
y herramientas que se han desarrollado en los Gltimos cincuenta afios, para que los
patrones totales resulten mas claros, y para ayudarnos a modificarlos. Es un conjunto de
herramientas y técnicas especificas que se origina en dos ramificaciones: el concepto de
realimentacion de la cibernética y la teoria del servomecanismo, procedente de la

ingenieria, que se remonta al siglo diecinueve” (Senge 1998, p. 16).

El pensamiento sistémico permite comprender la nueva percepcion que se tiene de
si mismo y del mundo, en el corazdn de una organizacion inteligente se da un cambio de
perspectiva al considerarnos conectados con el mundo y considerar que nuestros actos
crean los problemas que experimentamos, es aprender a crear la realidad y modificarla
(Senge 1998), es buscar factores internos y no externos para entender nuestros actos, en
vez buscar factores externos o tratar de culpar a los demas de nuestros actos, sobre todo
cuando se cometen errores.
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Asi el desarrollo del pensamiento sistémico es el primer paso para poder integrar
las demas disciplinas y formar un todo, el pensamiento sistémico ofrece un lenguaje que
comienza por la reestructuracion de nuestro pensamiento. La esencia de ésta disciplina
consiste en: ver las interrelaciones en vez de las concatenaciones lineales de causa-efecto;

y ver procesos de cambio en vez de instantaneas (Senge 1998).

El desarrollo del pensamiento sistémico es indispensable para toda organizacion
que aspira a formar parte de las organizaciones inteligentes, en donde la principal tarea
consiste en el desarrollo del aprendizaje organizacional a partir del aprendizaje
individual, a observar el todo y no sus partes, a analizar cada parte sin perder la vision del
todo. Y porque através del desarrollo del pensamiento sistémico se comenzaran a
integrar las demas disciplinas: dominio personal, modelos mentales, visiébn compartida y

trabajo en equipo.

Dominio personal

El dominio personal es la disciplina del crecimiento y aprendizaje personal,
cuanto mayor sea el nivel de dominio personal mayor sera la aptitud para obtener los
resultados que se buscan en la vida. Entendiendo el dominio no como dominacion sino
como un nivel especial de destreza. Asi el dominio personal es abordar la vida como una

tarea creativa y no como una tarea reactiva (Senge 1998).

Cuando el dominio personal se convierte en una disciplina en nuestras vidas,
entonces encarna 2 movimientos subyacentes: 1) Clarifica lo que es importante, tenemos
una vision algo borrosa e imprecisa, y 2) Nos permite ver con mayor claridad la realidad

actual. La relacion entre la vision y la realidad actual genera una fuerza que trata de unir
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la vision con la realidad, a esto se le conoce como tension creativa. La esencia del
dominio personal consiste en aprender a generar y sostener la tension creativa en nuestras

vidas (Senge 1998).

En el dominio personal el aprendizaje juega un papel indispensable, entendiendo
que aprender no es adquirir o acumular mas informacidn, sino es un proceso que consiste
en expandir la aptitud para producir los resultados que deseamos, se trata de un
aprendizaje generativo. Las personas con un alto nivel de dominio personal ven la
realidad actual como un aliado, no como un enemigo, han aprendido a percibir las fuerzas
del cambio y a trabajar con ellas en vez de resistirlas, estas personas son profundamente
inquisitivas, y se sienten conectadas con otras personas y con la vida misma. Se sienten

parte de un proceso creativo mas amplio, viven en un aprendizaje continuo (Senge 1998).

El dominio personal es un proceso que nunca termina, dura toda la vida. Esta
disciplina permite a las personas mostrar interés genuino al realizar sus actividades,
cuando la gente tiene interés genuino esta rebosante de energia y entusiasmo, persevera
aun ante frustraciones y contratiempos, pues esta haciendo lo que debe hacer. La vision
es intrinseca y no relativa, es algo que deseamos por su valor intrinseco y no por su

posicion en relacion con otras cosas (Senge 1998).

El dominio personal es un proceso de focalizarse continuamente, una y otra vez,
en lo que uno desea de veras, en nuestras visiones, de ahi que se diga que es un proceso
gue no termina, porque siempre hay visiones que alcanzar y cuando se alcanza una meta,

nuevamente se inicia el proceso que consiste en sostener esa tension creativa. Y es que la

44



tension creativa es el principio central del dominio personal e integra todos los elementos

de la disciplina (Senge 1998).

¢Por qué es importante el dominio personal, en las instituciones de educacion
superior? Porque permitira a las personas clarificar lo que es importante y ver con
claridad la realidad actual, esto generara la tension creativa, esa fuente de energia que nos
ayudara a movernos hacia la vision. Es necesario que las personas comiencen a crear
visiones, se comprometan con la verdad y utilicen el razonamiento y la indagacion

(Senge 1998).

Modelos mentales

Nuestras ideas, pensamientos, decisiones, acciones y la forma de interpretar el
mundo estan determinados o regidos por nuestros modelos mentales, modelos que vamos
adquiriendo con el paso de los afios, modelos inculcados por nuestros padres, modelos
aprendidos. “Los modelos mentales son supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y
actuar. Por lo regular no tenemos conciencia de nuestros modelos mentales o los efectos

que surten sobre nuestra conducta” (Senge 1998, p. 17).

El trabajar con los modelos mentales empieza por aprender a examinar nuestras
imagenes internas del mundo, para llevarlas a la superficie y someterlas a un riguroso
escrutinio. Incluye la aptitud para entablar conversaciones abiertas donde haya un
equilibrio entre la indagacién y la persuasion, donde la gente mencione sus pensamientos

exponiéndolos a la influencia de otros (Senge 1998).
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Muchas veces en la organizacion surgen brillantes ideas o excelentes proyectos, y
nunca se llevan a la practica, sobre todo cuando se trata de implementar una estrategia y
no se sabe con certeza que es lo que impide la implementacion de nuevas ideas dentro de
la organizacion. Sin embargo Senge (1998), sefiala que los nuevos conceptos no se llevan
a la préactica porque chocan con nuestros modelos mentales, y eso impide la apertura

mental para implementar una idea por mas brillante que parezca.

Los modelos mentales son tan poderosos aunque algunos pueden ser simples
generalizaciones o teorias complejas no comprobadas, que afectan lo que hacemos
porque afectan lo que vemos, los modelos mentales no solo determinan el modo de
interpretar el mundo sino también el modo de actuar. Es asi como en la mente llevamos
imagenes, supuestos e historias, no llevamos en nuestra mente una organizacion, una
familia o una comunidad. Es por ello que la influencia de los modelos mentales sobre la
percepcion es importante. Debemos aplicar esta disciplina desde nuestro interior, debido
a que la incapacidad para apreciar los modelos mentales conspira contra los esfuerzos

para alentar el pensamiento sistémico (Senge, 1998).

El desarrollo de la habilidad para trabajar con modelos mentales supone el
aprendizaje de aptitudes nuevas y la implementacion de innovaciones institucionales que
contribuyen a llevar a la préactica estas aptitudes. Para contribuir al aprendizaje
organizacional debemos analizar nuestros modelos mentales, y promover esta disciplina
al interior de la organizacion apoyada del pensamiento sistémico y el dominio personal

(Senge, 1998).
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Vision compartida

Cuando nos referimos a la vision compartida como una disciplina, no hacemos
referencia a una idea, sino a una fuerza en el corazon de las personas, una fuerza
impresionante de poder. Puede estar inspirada por una idea, pero resulta tan palpable que

las personas comienzan a verla como si existiera (Senge, 1998).

La vision compartida no es una vision particular de una persona impuesta a los
demas, ni tampoco una idea manipulada por un grupo de personas, €s una vision mutua,
su fuerza deriva de un interés comun. Cuando se comparte una vision la gente esta
conectada y vinculada por una aspiracién comun, sin embargo la vision compartida surge

de visiones personales (Senge, 1998).

Una visién compartida es el primer paso para permitir que la gente que actuaba
con desconfianza comience a trabajar en conjunto, la vision compartida modifica la
relacion de las personas con la organizacion, ya no es la organizacion de ellos sino la
nuestra, todas las personas se identifican con la visién que apelan al coraje, entendido no
como el cambio de humor o alteracién violenta sino como hacer lo que se necesita para

alcanzar la vision (Senge, 1998).

No hay organizacion inteligente sin vision compartida. La vision fija una meta
que lo abarca todo. Con una visién compartida, tenemos mas propension a exponer
nuestro modo de pensar, a renunciar a perspectivas arraigadas y a reconocer los defectos
de una persona 0 una organizacion, alienta la experimentacion y el deseo de correr

riesgos (Senge, 1998).
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“El dominio personal es el cimiento de las visiones compartidas. Esto significa no
s6lo vision personal, sino compromiso con la verdad y tension creativa, los hitos del
dominio personal. El primer paso en el dominio de la disciplina de construir una vision
compartida consiste en abandonar la nocion tradicional de que la visién siempre se
anuncia desde arriba o se origina en los procesos de planificacion institucionalizados de

una organizacion” (Senge, 1998, 16).

Es necesaria la implementacion de la vision compartida en las organizaciones,
sobre todo para el desarrollo de la planeacién estratégica, se trata de que las personas
vean la vision institucional como suya y se identifiquen con la institucion no como
empleados sino como parte de la organizacidn. La visién compartida no se impone a los
empleados ellos la acatan porque la sienten tan palpable que desarrollan su coraje para

alcanzarla.

Aprendizaje en equipo

La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con dominar las practicas del
dialogo, la capacidad de los miembros del equipo para suspender los modelos mentales
(supuestos) e ingresar en un autentico pensamiento conjunto, y la discusién como un
medio para respaldar las decisiones que se deben tomar (Senge, 1998). Las
organizaciones inteligentes se basan en el aprendizaje organizacional no en el aprendizaje
individual, por tanto el aprendizaje en equipo es de vital importancia dentro de una

organizacion tradicional que aspira a ser una organizacion inteligente.

Una condicion necesaria para el aprendizaje en equipo es el alineamiento. El
aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de un equipo
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para crear los resultados que sus miembros realmente desean. Se construye sobre la base

de la visién compartida, el dominio personal y los modelos mentales. Los equipos tienen
una vision compartida y cuando se identifican con ella logran la alineacion en donde cada
individuo infunde potencia al equipo en vez de infundir potencia hacia si mismo (Senge,

1998).

“Dentro de las organizaciones el trabajo en equipo comprende tres dimensiones:
1) la necesidad de pensar agudamente sobre problemas complejos, 2) la necesidad de una
accion innovadora y coordinada y 3) el papel de los miembros del equipo en otros
equipos. El aprendizaje en equipo también implica aprender a afrontar creativamente las
poderosas fuerzas que se oponen al didlogo y a la discusién productivas” (Senge, 1998,

p.296).

Es necesario aclarar que el aprendizaje en equipo se construye sobre la practica,
ya que muchas actividades requieren de varios ensayos, como por ejemplo las
coreografias de los artistas, se practican una y otra vez para que al momento de la
presentacion todo salga bien, se trabaja en equipo creando una sinergia evitando las
fuerzas resistentes, cada persona que participa en la coreografia se siente parte del equipo
y baila para el equipo no para el mismo, sabe que el baile es en equipo y no individual,
ciertamente los pasos aprendidos son personales pero al combinarlos con el equipo se

hace una coreografia grupal y se obtiene un aprendizaje individual y grupal.

Dentro de las instituciones educativas, el desarrollo de esta disciplina seria un
gran apoyo, ya que las personas no trabajarian para si mismas, sino para toda la

institucion, no sentirian una gran responsabilidad al desempefar su trabajo, sino como
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una contribucion al logro de todo el equipo institucional. Abiertos al didlogo y a la
discusion con la finalidad de mejorar el trabajo en equipo, partiendo de una visién

compartida y sobre todo de un dominio personal.

Es asi como el pensamiento sistémico entrelaza cada disciplina, para promover en
las instituciones el cambio hacia organizaciones inteligentes, sin perder de vista que una
disciplina esta en constante aprendizaje, y cuanto mas aprendemos vamos descubriendo
cuan ignorantes somos, de ahi que el aprendizaje nunca termina sino es un proceso

continuo.

Se present0 en este capitulo, las teorias que dan vida y que sustentan el proceso de
investigacion, y que a su vez permite conocer los conceptos mas relevantes dentro de la

planeacion estratégica.
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Capitulo I11. Metodologia

Para llevar a cabo una investigacién es necesario utilizar un proceso metodolégico
que indique el camino a seguir, que guie al investigador durante todo el proceso de
investigacion y que le permita entrar en contacto con su objeto de estudio. Es aqui donde
el investigador hace uso de la metodologia, de un conjunto de métodos para alcanzar el

objetivo de su investigacion.

Se contempla en este apartado la descripcion del proceso metodoldgico para llevar
a cabo esta investigacion, se describe la metodologia; el método de investigacion: estudio
de caso; el rol del investigador; el proceso de recoleccién de datos a través de los tres
instrumentos: la entrevista, la observacion, el analisis de documentos y el analisis de los

datos.
Metodologia Cualitativa

Para llevar a cabo el proceso de investigacion que permita conocer el estado
actual de los procesos de formulacion de estrategias emergentes, partiendo de procesos
formales de planeacion y de sociabilizacion, y la forma en que se utilizan el aprendizaje
generado por la institucion en relacion con estos procesos, se necesita hacer uso de una
herramienta que proporcione los métodos necesarios para alcanzar este objetivo y dar
respuesta a la pregunta ;Como es el proceso de formulacion de estrategias emergentes en
el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios? Por tanto, la metodologia que proporciona
los elementos necesarios, es la metodologia cualitativa, ya que “se refiere en su mas

amplio sentido a la investigacion que produce datos descriptivos: las propias palabras de
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las personas, habladas o escritas, y la conducta observable” (Taylor y Bogdan, 1987, p.

19).

Es la investigacién cualitativa la que permite conocer las vivencias, percepciones,
sentimientos y emociones de las personas, y proporciona diferentes alternativas al
investigador para tener un conocimiento mas profundo de una situacion en concreto que

le permitird resolver un problema (Balcazar et al, 2005).

Grinell y Creswell (citados por Hernanez, Fernandez y Baptista, 2006), describen
a las investigaciones cualitativas como estudios:

v" Que se conducen basicamente en ambientes naturales, donde los participantes se
comportan como lo hacen en su vida cotidiana.

v Donde las variables no se definen con el propdésito de manipularse ni de
controlarse experimentalmente.

v En los cuales las preguntas de investigacion no siempre se han conceptualizado ni
definido por completo.

v" En los que la recoleccion de datos esta fuertemente influida por las experiencias y
las prioridades de los participantes en la investigacién, mas que por la aplicacién
de un instrumento de medicion estandarizado, estructurado y predeterminado.

v Donde los significados se extraen de los datos y no necesitan reducirse a nimeros
ni deben analizarse estadisticamente (aunque el conteo puede utilizarse en el

analisis).

Es asi como la metodologia cualitativa resulta mas viable cuando se trata de

trabajar con personas, y donde el fin de la investigacion no consiste en la medicion
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precisa de variables, sino que permite la dispersion y expansion de los datos e

informacion. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006).

Método de Investigacion: Estudio de Caso

Una vez definida la metodologia a utilizar, es necesario describir el método que
fundamento el proceso de recoleccion de datos e interaccion con el objeto de estudio,
mismo que fue la guia en el desarrollo del trabajo de campo. EI método que se utilizd es
el estudio de casos, porque se necesitaba estudiar una institucion de educacion superior,
en particular el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, partiendo de que el estudio de
casos tiene como ventaja el detalle en la interaccidén con sus contextos y que es un caso
entre muchos, porque en esta investigacion solo nos limitamos a una institucion de
educacion superior, se estudié en especifico la planeacion estratégica en el Instituto

Tecnoldgico Superior de los Rios (Stake, 1998).

La utilizacion del estudio de casos proporciona al investigador un sin nimero de
ventajas para apoyar su proceso de obtencion de informacion, asi el estudio de casos
permite atender un interés intrinseco, es decir, nos permite aprender de un caso en
particular, lo que se busco en la investigacion fue conocer en detalle el proceso de
planeacidn estratégica del Instituto Tecnolégico Superior de los Rios, para ello fue
necesario adentrarnos en ese proceso para poder comprenderlo y realizar una

interpretacion del mismo.

Otra ventaja de la utilizacién del estudio de casos, es que parte de determinadas
generalizaciones, en este caso nos interesd conocer los procesos de formulacién de

estrategias emergentes, y conforme se avanzo el estudio de casos permitio dar paso a la
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modificacion de las generalizaciones no para ser cambiadas sino para ser perfeccionadas,
por tanto esto nos ayuddé a comprender de manera mas precisa nuestro objeto de estudio

(Stake, 1998).

Muestra

La muestra se selecciona en funcion del objetivo que se pretende alcanzar,
consiste en localizar las personas idoneas para obtener la informacion deseada, para esta
investigacion la muestra estuvo integrada por 2 profesores, tomados al azar de las
academias de ciencias basicas y la licenciatura en administracion respectivamente, 3
jefes de departamento, 1 subdirector y el director general del Instituto, a continuacién se

describe la muestra seleccionada.

Docentes

La percepcion de los docentes en cuanto a la implementacion de la planeacion
estratégica es muy importante, ya que es el area académica la que contribuye
directamente en el cumplimiento de la misién institucional y el alcance de la visién, ya
que es en los docentes en quienes recae la dificil tarea de educar a los estudiantes. Por
tanto, es necesario conocer como perciben y que opinion tienen del proceso de planeacion

estratégica que se implementa en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios.

Jefe de departamento de gestién integral de la calidad

Para asegurar el cumplimiento de la mision, politica y alcance de la vision
institucional, en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, se ha implementado el

sistema de gestion integral de la calidad, en donde los responsables de cada proyecto
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estratégico deben reportar los avances y limitaciones en el alcance de las metas, asi como
también cumplir con la ejecucion de sus procedimientos para asegurar la calidad

educativa.

El departamento de gestion de la calidad, juega un papel importante en la
planeacidn estratégica, ya que todos los proyectos forman parte de un solo proceso, y el
jefe de departamento de gestion de la calidad realiza reuniones periddicas con cada una
de las subdirecciones del instituto con la finalidad de llevar un seguimiento en cuanto a la

ejecucion de sus proyectos estratégicos.

Jefe de departamento de comunicacion y difusion

Con la finalidad de conocer la percepcion de los demas departamentos en el
proceso de planeacion estratégica, y determinar si conocen como se lleva a cabo este
proceso, se procedid a entrevistar a la jefe del departamento de comunicacion y difusion,
ademas de que toda la informacion que es difundida al interior (misidn, vision, politicas,
objetivos, valores), y exterior (spots de radio, publicaciones en periddicos) se hace a

través de este departamento.

Jefe del departamento de internacionalizacion y lenguas extranjeras

El aprendizaje de una segunda lengua en el instituto es un requisito de titulacion,
sin embargo la materia de inglés no pertenece al curriculo de cada carrera, sin embargo
en el proceso de planeacion estratégica del instituto, se asigna un presupuesto a este
departamento para llevar a cabo proyectos estratégicos, razon por la cual se incluyd en las

entrevistas.
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Subdirector de planeacién y evaluacion

Un area estratégica en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, es la
subdireccidén de planeacidn y evaluacidn, ya que a esta area le corresponde la integracion
el Programa Institucional de Innovacion y Desarrollo (PIID), integracion del Programa
Operativo Anual y Programa de Trabajo Anual, asignacion de presupuestos a los
proyectos institucionales, el seguimiento de los indicadores derivados de los proyectos
estratégicos, asi como reportar los datos estadisticos que sean solicitados por la Secretaria
de Educacion, la Direccién General de Institutos Tecnoldgicos Descentralizados y la

Secretaria de Educacion del Estado de Tabasco.

Por lo tanto, se hace necesario entrevistar al subdirector de planeacion y
evaluacion ya que la informacién que maneja impacta de manera directa en el proceso de

planeacion estratégica del Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios.

Director general

De acuerdo al Decreto de Creacion del Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios
(1996), el director general es “el representante legal del instituto... y dentro de sus
facultades estan coordinar el funcionamiento del instituto... establecer las politicas
generales del instituto”, razon por la cual se selecciond al director general para ser

entrevistado.

Por ser el lider que tiene un nombramiento formal al interior de la institucién, al

director general corresponde la gestion educativa y la responsabilidad de definir las
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directrices de la institucién. Por lo que el director general es el principal implicado en el

proceso de planeacion estratégica.

Rol del Investigador

Investigar es una actividad que demanda tiempo y sobre todo disposicion para
analizar la realidad estudiada, en esta investigacion el rol del investigador fue el mas
importante debido a que la respuesta a la pregunta de investigacién quedd en manos del
investigador. Por tratarse de una investigacion de corte cualitativo, misma que esta
basada en un estudio de caso, fue el propio investigador quien aplicé los diversos
métodos de recoleccion de datos, los cuales consistieron en observaciones, entrevistas y

analisis de documentos.

Es por ello que el investigador realiz6 una ardua tarea que consistio en seleccionar
las reuniones en donde realizd sus observaciones, a quienes entrevistaria y los
documentos que requeria analizar. Se necesito que estuviera preparado no solo para
realizar anotaciones, sino para observar a través de sus sentidos, todo aquello que parecié
importante, ya que los gestos, movimientos y emociones en las personas, son muy

importantes en este tipo de investigacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006).

El investigador “debe tratar a los participantes en la investigacion con
confidencialidad, respetar los derechos y bienestar de los participantes, con honestidad,”
(Namakforoosh, 2005, p.437), por tanto al momento de efectuar las diversas
interacciones, el investigador fue respetuoso y cortes de manera que obtuvo la

informacion que necesitaba sin necesidad de que el participante se sintiera presionado a
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proporcionarla, sino se cred un ambiente de compafierismo y convivencia que propicio

confianza.

Asimismo, el investigador se abstuvo de dar recomendaciones y de juzgar a las
personas cuando entrd en contacto con ellas, logrando que la investigacion pudiera
concluirse y evitar que quedara incompleta. Se cuido que los datos obtenidos no fueran
manipulados de acuerdo a su criterio o percepcion, se limit6 su juicio ante el problema

estudiado.

Los Instrumentos para la Investigacion

El proceso de recoleccion de datos se efectud en las instalaciones del Instituto
Tecnoldgico Superior de los Rios, se definid esta institucién de educacion superior en
funcion de las facilidades proporcionadas por el director general y porque es el medio en
el cual labora el investigador, proporcionando la ventaja de no desplazarse a otra

institucion e incurrir en faltas laborales por incumplimiento de jornada laboral.

Para recolectar los datos necesarios y Utiles en una investigacion, se necesitd
hacer uso de los instrumentos que permitieron obtener la informacion idénea, en la
metodologia cualitativa existen diversos instrumentos que sirven de apoyo al
investigador, sin embargo para esta investigacion se aplicaron tres: la entrevista, la

observacion y el analisis de documento.

La Entrevista

La entrevista es un medio de interaccién que permite una conversacién individual,

presencial, es decir cara a cara entrevistador y entrevistado, basandose en una guia de
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preguntas evitando el uso de un instrumento rigido y estandarizado, sino al contrario
utilizando un guion flexible que permite al entrevistador tener el control de la
conversacion y a la vez en la secuencia en que realiza las preguntas para obtener la

informacidn que le es util (Heinemann, 2003).

En esta investigacion se utiliz6 como instrumento de recoleccion de datos, las
entrevistas mismas que fueron aplicadas a profesores, subdirectores, jefes de
departamento y director general, entendiendo que solo a través de la interaccion con las
personas que se relacionan cotidianamente con el proceso de planeacion estratégica se
puede determinar como se realiza este proceso en el Instituto Tecnoldgico Superior de los

Rios.

Las entrevistas a los docentes se realizaron en horarios distintos a los que
imparten clases, es decir, si imparten clases durante la mafiana se les entrevisto al
finalizar su jornada laboral, esto con la finalidad de no afectar la imparticion de clases, en
el caso de las demas personas se efectud por las tardes, ya que por las mafianas sus
actividades demandan mucho tiempo y no se tenia la completa disposicion de los

entrevistados.

Durante la aplicacion de las entrevistas se corrio el riesgo de que los informantes
no fueran honestos, sin embargo no son cuestiones que estuvieran en manos del

investigador poder controlar.

59



La Observacion

La observacion, segun Rodriguez (2003), es la percepcion visual y se emplea
para sefialar las formas de percepcion utilizadas para registrar respuestas tal como se
muestran a nuestros sentidos. Por tanto, observar no significa ver lo que hay a nuestro
alrededor, sino concentrar todos nuestros sentidos para entender no solo aquello que las
personas dicen con palabras, sino a través de sus gestos, conducta, emociones, actitudes,

resulta Gtil para contar con argumentos suficientes para interpretar la realidad estudiada.

Existen 2 tipos de observaciones la intersubjetiva y la intrasubjetiva, y a su vez la
observacion se subdivide en: observacién participante y no participante. En la
investigacion participante el investigador es parte de la comunidad estudiada, y en la
observacion no participante el investigacion realiza la observacién directa pero no realiza

ninguna funcién dentro de la comunidad estudiada (Rodriguez, 2003).

Para esta investigacion, la observacion que se utilizé es la participante en donde el
investigador fue parte de la institucion estudiada, y esta a su vez se realiz6 en reuniones

de: revision por la direccion, departamentales y junta directiva.

De las cuales la mas provechosa fue la reunion de revision por la direccién, en
virtud de que en estas reuniones participan todos los jefes de departamento, de division,
subdirectores y el director general, se presentan los avances de los proyectos y la
evaluacion realizada por la subdireccion de planeacién y evaluacién en conjunto con el
departamento de gestion de la calidad, es decir, se realiza el seguimiento a la planeacion
estratégica del Instituto, se proponen nuevos proyectos y se definen objetivos y

estrategias.
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Los aspectos a considerados en la realizacion de las observaciones fueron

los siguientes:

Descripcion de la sesion (al iniciar): objetivo y temas de la sesion, distribucion
fisica, unidades organizacionales involucradas.
v Observan quienes participan y cémo participan durante la sesion. Observacién
sobre el desenvolvimiento de cada participante.
v Observacién sobre como se desenvuelve la reunion. Identificar proceso de la
reunién y el clima/ ambiente durante la sesion.
v Observar los resultados y acuerdos. Qué resultados surgen de lo que se planifico,

qué proyectos o actividades nuevos surgen de las experiencias, aprendizajes, etc.

Revisién de Documentos

Para complementar el proceso de recoleccidn de datos, se utilizd un tercer
instrumento que se aplicd con la necesidad de revisar el registro de informacion que ha
sido documentada, con la finalidad de hacer una comparacion entre la informacion
obtenida de las entrevistas con la informacidn plasmada en las minutas de las reuniones
de revisidn por la direccion, minutas departamentales, las actas de las juntas directivas,
asi también se revisé el Plan Institucional de Innovacion y Desarrollo (P1ID), y las

cédulas de los proyectos prioritarios.

En el proceso de revision de documentos resultd necesario examinar como el
registro, documento o material encaja en el esquema de recoleccion de datos (Hernandez,

Ferndndez y Baptista, 2006). Es por ello que en el estudio de caso fue imprescindible la
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utilizacion de la revision de documentos como instrumento que otorgoé informacion clave

en el proceso de investigacion.

Andlisis de los Datos

“El analisis de datos es la manipulacién de hechos y nimeros para lograr ciertas
informaciones” (Namakforoosh, 2005, p. 281). Una vez que fueron aplicados los
instrumentos de recoleccidn de datos, es decir, las entrevistas, las observaciones y la
revision de documentos, se procedio al procesamiento de los datos, en un principio se
trabajé con tablas realizadas en borrador donde se compararon cada una de las respuestas
obtenidas por cada entrevistado, posteriormente se realizd la triangulacion entre los datos
obtenidos de las entrevistas, las observaciones y el analisis de documentos, y que a su vez

proporcionaron la primera visién panordmica del proceso estudiado.

Si bien, no fue facil realizar el analisis de los datos en virtud de que los datos
obtenidos no estan estructurados sino requieren que el propio investigador sea el que
estructure los datos, tratando de dar respuesta a la pregunta de investigacion. El analisis
fue inductivo basado en las categorias a partir de los conceptos que emergen de los datos

(Navarrete, Ferreira, Mogollon, Fernandez, 2006).

Al termino del analisis de los datos obtenidos, se inicié la agrupacion de datos con
respecto a las categorias sobresalientes y se realizaron tablas con ayuda del programa de
office Excel, con la finalidad de que el investigador comenzara a definir sus primeras
conclusiones, tomando como referencia la pregunta que rige el proceso de investigacion y
determinar si el objetivo fue alcanzado exitosamente, o bien, describir el conocimiento y
aprendizaje obtenido al llevar a cabo la investigacion. Asi también, este analisis permitio
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contrastar la teoria analizada para realizar la investigacion con los datos obtenidos en el

caso estudiado, y asi se realizaron las aportaciones que permitiran mejorar el proceso.

El presente capitulo abordd toda la informacion relacionada con la metodologia
que se utilizo para llevar a cabo el proceso de investigacion, mediante el estudio de caso,
asi como también se describe el papel del investigador, los instrumentos de recoleccién
de datos y el analisis de los mismos, para posteriormente dar paso al analisis de los

resultados obtenidos al aplicar los instrumentos de recoleccion de datos.
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Capitulo I'V. Andlisis de Resultados

Una vez que se han obtenido los datos necesarios a través de la aplicacion de los
instrumentos de recoleccidn de datos, en este caso las entrevistas, observaciones y el
analisis de documentos, el siguiente paso que da el investigador es iniciar el
procesamiento de los datos para posteriormente iniciar el analisis de los resultados
obtenidos, con lo cual se espera la descripcion del fendmeno investigado, por tanto en
este apartado se presenta el analisis de los resultados obtenidos al indagar el proceso de

planeacion estratégica en el Instituto Tecnolégico Superior de los Rios.

Este apartado incluye: la descripcion del contexto en donde se llevo a cabo el
proceso de investigacion: el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, se describe la
muestra utilizada, cémo es la planeacion en el instituto, quiénes se involucran, los pasos
que se siguen, cdmo se formulan estrategias o proyectos a realizar y con qué frecuencia
se realiza, esto con la finalidad de tener un panorama general del proceso de planeacion

del instituto.

Posteriormente, se presenta un analisis de las diversas categorias que surgen al
realizar el procesamiento de datos en cuanto al proceso de formulacién de estrategias
emergentes, mismo que incluye la fuente de formulacion de estrategias emergentes,
proceso de formulacion y los resultados que se han obtenido, con lo cual se inicia a dar
respuesta a la pregunta de investigacion. Finalmente, se incluye de manera resumida la
conclusion a la que se llegd mediante el analisis de datos y las primeras aproximaciones
en torno a la pregunta de investigacién, asi como los objetivos planteados al inicio de la

investigacion.
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Contexto del Proceso de Planeacion Estratégica

Descripcion de la muestra

Para llevar a cabo la aplicacion del instrumento de investigacion denominado
entrevista, se contd con la participacion del director general, subdirector de planeacion y
evaluacion, jefe del departamento de gestion integral de la calidad, jefe del departamento
de internacionalizacion y lenguas extranjeras, jefe del departamento de comunicacién y
difusion, docente de la academia de ciencias basicas y docente de la academia de

licenciatura en administracion.

El proceso de observacion

El proceso de observacion se inicio con la asistencia a una reunién de revision por
la direccion, que se llevd a cabo en la sala de tesis del Instituto Tecnolégico Superior de
los Rios, el dia 8 de abril de 2011 en donde se conté con la participacion del director
general, los 4 subdirectores, todo el personal directivo y 2 coordinadores, esta reunion fue
coordinada por el jefe del departamento de gestion de calidad en coordinacién con la

subdireccion de planeacion y evaluacion.

El jefe del departamento de gestién integral de la calidad, dio apertura a la reunion
dando a conocer la orden del dia en la cual se incluian todos los puntos a tratar,
posteriormente el director general dio la bienvenida a los asistentes, después se presentd
la evaluacion de los avances en los indicadores de cada proyecto estratégico, acto seguido
fue la presentacion de los avances de cada proyecto ordenados por subdireccidn,

iniciando la subdireccién académica, seguida de la subdireccion de planeacion y
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evaluacion, la subdireccién de vinculacion y finalmente la subdireccion de servicios

administrativos.

En cada exposicion los asistentes sobre todo el director general hicieron
comentarios para la mejora de cada uno de los proyectos, y en otros se propusieron
nuevas estrategias en virtud de que las estrategias empleadas no estaban dando el
resultado esperado, también se propuso la puesta en marcha de nuevos proyectos, los

cuales fueron aceptados por los asistentes y se pondran en marcha a la brevedad.

Entre los datos mas relevantes se presentaron los avances de cada proyecto
estratégico y la subdireccion de planeacion y evaluacion presenté la evaluacion de cada
uno de los indicadores de cada uno de ellos, y se permiti6 la aportacion de todos los
asistentes para el disefio de nuevas estrategias, dando como resultado la
retroalimentacion para la mejora de los proyectos. La observacion se dio en un ambiente

abierto y participativo.

También se asistié a la VI Reunion Departamental, efectuada el 9 de mayo de
2011, esta reunion fue de caracter informativo, ya que mas que presentar propuestas para
acuerdos se trato de informar al personal directivo sobre el seguimiento de algunos
proyectos asi como de actividades realizadas en el mes de mayo, la reunién fue
coordinada por el subdirector de planeacién y evaluacion, quien hizo entrega de las
agendas de la reunién en donde se detallan los puntos a tratar y la subdireccién
responsable de informar sobre cada tema. Se informo sobre el estatus del proceso de
adecuacion del manual de funciones al modelo basado por competencias, evaluacion

docente, avance en el proceso de acreditacion de carreras, junta directiva, festejos (dia de
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las madres, dia del maestro), declaracion patrimonial, promocion de carreras, graduacion,

entre otros.

Se dio en un ambiente abierto al dialogo, se permiti6 la participacion de los
directivos para aclarar algunas situaciones que se presentaron e incluso para hacer
comentarios como retroalimentacion al seguimiento de los proyectos estratégicos como el

proceso de acreditacién de carreras.

Se asistio a la I sesion ordinaria de la Honorable Junta Directiva, el dia 20 junio
de 2011, en esta reunion asiste un total de 11 personas, y el director general es quien
comparece ante este Organo de Gobierno, para informar de manera trimestral los avances
de sus proyectos y el movimiento al presupuesto asignado mediante subsidios federal y
estatal, asi como el ingreso y egreso de los recursos extraordinarios, se da seguimiento a
cada uno de los acuerdos que han sido aperturados y en caso de que el director presente
alguin asunto para autorizacion de este Organo de Gobierno, se procede a la apertura de
un nuevo acuerdo, asi también el director informa de los asuntos académicos, de
planeacion, de vinculacion y administrativos, los cuales incluyen la matricula que se
atiende, desercion, reprobacion, bajas temporales, titulacion, biblioteca, infraestructura,
equipamiento, convenios, servicio social, residencia profesional, plantilla de personal,

contratacién y despido de personal.

En esta reunion las personas que integran la junta directiva, tienen la facultad para
hacer observaciones, recomendaciones y en su caso autorizar o rechazar algin asunto que

requiere su autorizacion, asi como solicitar informacién adicional a la que se presenta en
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la reunion con la finalidad de esclarecer algin punto en particular. El ambiente en el que

se desarrolla la reunidn es de respeto, cordialidad asi como confianza, apoyo.

El proceso de Planeacion Estratégica

La planeacién juega un papel primordial e indispensable en cada institucion
educativa, en el caso del Instituto Tecnoldgico de los Rios, no es la excepcion debido a
que la institucién es monitoreada por diversas instancias tales como: Secretaria de
Educacién Publica, Direccion General de Institutos Tecnoldgicos, Direccion de Institutos
Tecnoldgicos Descentralizados, Secretaria de Educacion y la Subsecretaria de
Coordinacion de la Educacion Media y Superior del Estado de Tabasco, mismas que
constante estan llevando un seguimiento y evaluacion sobre los resultados que presenta el

Instituto.

Con base en las entrevistas, observaciones y analisis de documentos realizados, el
proceso de planeacion en el Instituto parte de un ejercicio de analisis en donde se toman
en cuenta diversas herramientas, y se involucran en un principio la direccién general, las
4 subdirecciones (Planeacion y evaluacion, académica, vinculacion y servicios

administrativos) y el departamento de gestion integral de la calidad (ver figura 4).
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Director general, subdirectores y jefe del
departamento de gestion integral de la
calidad, analizan PIDD institucional, PIDD
DGEST, Plan de Desarrollo Estatal y Federal
Programa Sectorial de Educacion.

<

Andlisis FODA, participan el director general,
subdirectores, jefes de departamento,
coordinadores, se realizan reuniones por
subdireccion.

Se presenta en reunion de trabajo el analisis
FODA, para recibir retroalimentacion y
participan todas las areas.

0

Se definen proyectos estratégicos, en reunion
de revision por la direccion se definen metas,
indicadores y estrategias de cada proyecto.

Los responsables de cada proyecto llenan
cédula bésica y se entrega en la subdireccion
de planeacion y evaluacion para integrar el
proyecto al POA y se le asigna presupuesto.

v

La subdireccion administrativa provee los
recursos solicitados por cada responsable del
proyecto.

La subdireccion de planeaciéon y evaluacion
en coordinacion con el departamento de
gestion integral de la calidad dan seguimiento
y evaluacion a los indicadores y metas.

<

Se realizan reuniones de revision por la
direccion se determinan las estrategias direccion trimestrales, y los responsables de
emergentes a cada proyecto cuando no cada proyecto informan los avances en las
alcanza las metas o se definen nuevos metas Y reciben retroalimentacion.

proyectos.

En estas reuniones de revision por la

it & 1

Figura 4. Proceso de planeacion estratégica en el ITSR

El director general menciona que para realizar la planeacidn estratégica “se parte
del Plan Institucional de Innovacion y Desarrollo de nuestro Instituto, que responde a los
lineamientos y estrategias que presentan tanto el gobierno federal como el estatal en sus

respectivos planes de desarrollo; se toman también en cuenta el Plan Institucional de
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Desarrollo de la Direccion General de Educacion Superior Tecnoldgica de la Secretaria

de Educacion Publica y el Plan de Educacion de la Secretaria del ramo en el Estado”.

Una vez analizados los documentos base para la planeacion estratégica se procede
a realizar un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas), con la
finalidad de obtener un panorama general sobre la situacion actual de la institucion, “el
proceso de planeacion tiene un caracter participativo: incluye al director general, los
subdirectores, jefes de division, jefes de departamento y coordinadores” (director

general).

La realizacion del analisis FODA implica una serie de reuniones en donde se
trabaja por subdirecciones, una vez realizado el anélisis por subdireccion se procede a
presentarlos ante los miembros de todas las subdirecciones, lo que permite la
retroalimentacion de cada area perteneciente y no perteneciente a la subdireccion, debido
a que todos los proyectos se interrelacionan entre subdirecciones, es decir, si se presenta
un proyecto académico, interviene la direccion para autorizar, la subdireccion de
planeacién para documentar el proyecto y asignar presupuesto, y la subdireccion

administrativa que es la que otorga el recurso.

Con base en el analisis de documentos y elaboracion del FODA, se esta en
posibilidades de determinar los proyectos estratégicos, sin embargo el jefe del
departamento de gestion integral de la calidad sefiala que “el director general es quien
designa los proyectos estratégicos en los que se trabajara”, mismos que fueron analizados

detalladamente con los subdirectores y el jefe de gestidn integral de la calidad.
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Los proyectos estratégicos del Instituto son justificados por el impacto que generan
al Plan Institucional de Innovacion y Desarrollo, Planes de Desarrollo Estatal y Federal,
Plan Institucional de Innovacion y Desarrollo de la Direccién General de Institutos
Tecnoldgicos, Plan Sectorial de Educacién, debido a que los proyectos institucionales
deben contribuir con los objetivos y metas de los programas antes mencionados, Yy “sobre
todo deben orientarse al cumplimiento de la misién y alcance de la vision institucional

(docente)”.

En la reunidn de revision por la direccion se presenta el listado de proyectos
mismos que son distribuidos en las 4 subdirecciones y la direccion del Instituto, se busca
en estas reuniones que cada subdireccidn pueda definir las metas, indicadores y
estrategias para llevar a cabo la implementacion de cada proyecto. Sin embargo la
definicion de metas, indicadores y estrategias no esta limitada a la subdireccion
correspondiente, sino que intervienen las demas subdirecciones para hacer sugerencias y
aportaciones, el jefe de gestién integral de la calidad sefiala “en cada proyecto hay un
responsable, sin embargo todos los proyectos son parte de un solo proceso, y eso implica
la interaccion e intervencion de todas las areas para el cumplimiento de las metas y

objetivos institucionales”.

La definicion de las estrategias actuales se realiz6 “mediante una capacitacion,
reuniones departamentales, reunién de revision por la direccion” (Jefe del departamento
de internacionalizacion y lenguas extranjeras). Cuando cada proyecto se ha concretado es
decir, esta bien definido debe “llenar la cédula basica que se ha disefiado por la

subdireccién de planeacidn y evaluacidn, para que sea integrado al Programa Operativo
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Anual y tenga la suficiencia presupuestal correspondiente” (Subdirector de planeacién y

evaluacion).

Una vez definidas las estrategias, se procede al seguimiento por parte de la
subdireccidn de planeacidn y evaluacién en conjunto con el jefe del departamento de
gestion integral de la calidad, “se realizan reuniones por subdireccién mensuales y
reuniones trimestrales de revision por la direccidn, también se da seguimiento a través de
los informes trimestrales que se presentan ante la Honorable Junta Directiva del Instituto”

(director general).

En las reuniones trimestrales de revisién por la direccion, la subdireccion de
planeacién y evaluacién, concentra y evalla los indicadores derivados de cada proyecto
estratégico, y son presentados durante la reunién, cada responsable del proyecto debe
presentar diversas estrategias si presenta dificultades en el cumplimiento de sus metas, y
en el caso de los resultados esperados se presentan estrategias para la mejora continua, es
en estas reuniones cuando se determina si los proyectos tienen resultados positivos,

negativos 0 no se avanza.

Asi como también en estas reuniones, se determinan las estrategias emergentes que
se necesitan utilizar cuando un proyecto no esta dando los resultados esperados, a través
de estas reuniones también se plantean nuevos proyectos derivados de las necesidades ya
sean propias del Instituto o ajenas a él, ya que se necesita la autorizacién de la direccién

general y el consenso de todo el personal directivo.

Sobre la a documentacién del proceso de planeacion, el director general menciona
que “se edita el Plan Institucional de Innovacion y Desarrollo y se presenta a la
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Honorable Junta Directiva de la Institucion, se registra ante la Direccion de Institutos
Tecnoldgicos descentralizados que depende de la Direccion General de Educacion
Superior Tecnoldgica, del Plan Institucional de Innovacién y Desarrollo autorizado
surgen todos los proyectos estratégicos que se integran al Programa Operativo Anual,
que también es presentado a la H. Junta Directiva para su aprobacion y se envia a la
Secretaria de Finanzas y a la Direccion de Institutos Tecnoldgicos descentralizados, para

que se nos asigne el presupuesto para operar los proyectos”.

Los proyectos que han sido seleccionados son los que aparecen en el Programa
Operativo Anual, y es de esta manera se les asignan los recursos para que se lleven a
cabo, sin embargo al “dar a conocer a la Honorable Junta Directiva del Instituto la
distribucién del presupuesto, cada tres meses se debe informar el seguimiento de los
proyectos Y si se realizan cambios o modificaciones estas deben ser aprobadas por la
misma” (director general). Los cambios o modificaciones que se hacen al presupuesto
quedan documentados en las minutas por cada sesion ordinaria con la Honorable Junta

Directiva.

Asimismo, por cada reunidn de revision por la direccion, se redactan minutas de
trabajo mismas que tienen 2 funciones: dar seguimiento a los acuerdos tomados y ser
utilizadas como evidencia en el Sistema de Gestion Integral de la Calidad, “el resultado
de las reuniones de trabajo se documenta “mediante minutas de reunién, fotografias”

(Jefe del departamento de internacionalizacion y lenguas extranjeras).

En las reuniones departamentales se elaboran minutas, lo que permite que los

acuerdos sean respetados y se les dé el seguimiento necesario, esto con la finalidad que
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las necesidades sean atendidas de manera oportuna y no queden en el olvido, debido a

que la atencién oportuna evita situaciones degradables o problematicas a futuro.

Existen algunos proyectos emergentes que se necesita implementar a la brevedad
posible, y no da tiempo a estas reuniones formales, por lo que se retnen el director
general, los subdirectores y el jefe de gestion integral de la calidad, para analizar la
situacion y si es factible se pone en operacion dicho proyecto, sin embargo estos acuerdos
se dan a conocer en las reuniones departamentales no para buscar el consenso sino para
informar la implementacion de dicho proyecto, y todo el personal directivo y
coordinadores tengan conocimiento de ello y puedan informar al personal a su cargo, y a
la vez para que el proyecto aprobado sea registrado y posteriormente se le esté dando

seguimiento oportuno.

Proceso de Formulacion de Estrategias Emergentes

Si bien, las estrategias no son planes rigidos de largo plazo, sino por el contrario
son planes flexibles, en virtud de que se necesita adaptar la planeacion a las necesidades
de la institucion. En este sentido, definir los proyectos estratégicos e iniciar a
implementarlos no garantiza una planeacién 100% exitosa, sino que puede ser lo
contrario, e incluso se pueden hacer modificaciones a las estrategias si estan no

proporcionan el resultado esperado.

Y es que al llevar a la préactica cada uno de los proyectos surgen: proyectos
exitosos, rezagados y no llevados a la practica. En el Instituto Tecnoldgico Superior de
los Rios, a los proyectos exitosos “se les da seguimiento (jefe de departamento), se
vuelven a utilizar (docente), se fortalecen” (director general), forman parte de las mejores
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practicas” (jefe de departamento). Los proyectos negativos “se les da un seguimiento
especial y se incrementan los recursos sobre todo en materia de capacitacion (director
general), y los proyectos no llevados a la practica “se mantienen en lista de espera”

(director general).

Seria perfecto que todos los proyectos obtengan los resultados requeridos, sin
embargo hay circunstancias internas o externas que en ocasiones obstruyen la
implementacién de algun proyecto impidiendo el avance, o bien surgen nuevos proyectos
que requieren mas prioridad, se necesita en estas circunstancias buscar alternativas ante

las situaciones no previstas.

No existe institucién alguna, que prevea la utilizacién de estrategias emergentes
antes de que las necesidades se presenten, en ocasiones podemos asignar una determinada
cantidad monetaria para casos no previstos, pero no podemos saber con certeza en qué
momento surgira una necesidad y mucho menos determinar queé tipo de necesidad se tiene

que suplir, se hace uso en estas circunstancias de las estrategias emergentes.

Ahora bien, cuando se necesita implementar un proyecto no previsto, no
planeado mediante reuniones formales de trabajo, sino que surge en el transcurso del
ciclo escolar y que necesita ser atendido, se recurre a indagar de donde proviene para
determinar cudl es la fuente de la cual emerge esa necesidad. Con base en la fuente de
proveniencia de esa necesidad se realiza un analisis para determinar quién implementara
la estrategia, si son necesarios algunos cambios en la estructura organizacional, si
requiere algin personal adicional, cuéles son las actividades claves que se necesitan

desarrollar, quiénes seran los responsables de la implementacion, entre otras.
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El director general sefiala que algunos de sus proyectos no planeados “surgen de
las necesidades de la misma institucion, en algunas ocasiones siguiendo la voz de
nuestros clientes (alumnos) y maestros a través de encuestas o solicitudes directas,
muchas veces son mandatos de nuestra cabeza de sector que en la mayoria de las veces
vienen con alguna asignacién adicional de recursos, otros propuestos por los
subdirectores de area, 0 bien surgen a través del seguimiento de los proyectos en las

reuniones de revision por la direccion”.

Para conocer el proceso que sigue el Instituto Tecnol6gico Superior de los Rios en
la formulacion de estrategias emergentes, es necesario conocer: las fuentes de
formulacion de estrategias emergentes, el proceso que siguen y cuales son los resultados

obtenidos, por lo que a continuacion se detallan:

a) Fuentes de formulacion de estrategias emergentes

Las principales fuentes que dan paso al proceso de formulacion de estrategias
emergentes en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, pueden provenir de diversas
necesidades. La siguiente tabla muestra las principales fuentes de formulacion de

estrategias emergentes, en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios.

Tabla 2.
Principales fuentes de formulacion de estrategias en el ITSR

Fuente Comentario
Reunién con “Fue en una reunidn con jefes de grupo que se nos planteo la necesidad de tener
alumnos jefes de mas cafiones o si preferentemente pudieran tener uno en cada sal6n”. (Director
grupo general).
Necesidad del “Mediante la aplicacion de encuestas a una muestra significativa de alumnos, estos
alumno manifestaron que no existia un buen servicio de internet inaldmbrico, y se procedid

a realizar los ajustes correspondientes” (jefe del departamento de gestion integral
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de la calidad).

Necesidad docente-
alumno

“Se inicio con el proceso de certificacion de las docentes de lengua inglesa, para la
mejora académica y para ofrecer un mejor servicio al alumno” (Jefe de
departamento de internacionalizacion y lenguas extranjeras).

Iniciativa del docente

“Se propuso un programa de radio por parte de un grupo de docentes, con la
finalidad de reestructurar la promocion y publicidad del Instituto en los medios de
comunicacion, se presento en reunion departamental y fue aceptado” (docente).

Continua tabla 2.

Principales fuentes de formulacion de estrategias en el ITSR

Fuente

Comentario

Iniciativa del docente

“Para reducir los indices de reprobacidn, y promover la participacion de los
alumnos en eventos nacionales, y para contribuir al cumplimiento de la mision del
Instituto Tecnolégico Superior de los Rios, un docente propuso la integracion de un
club de ciencias basicas” (docente).

Solicitud de la
Direccién General de
Educacidn Superior

“La DGEST solicito que nuestro Instituto lleve a cabo la implementacion del
Modelo de Equidad de Género” (Jefe de departamento).

Tecnoldgica

(DGEST)

Solicitud de “Muchas veces se tiene programada determinada cantidad de convenios y se les
empresas asigna un presupuesto, sin embargo se han dado casos que las empresas solicitan la

firma de convenio y se lleva a cabo” (Jefe de departamento de comunicacion y
difusién).

Con base en la clasificacion anterior, las fuentes de las cuales se derivan las

estrategias emergentes se pueden clasificar en dos tipos:

v De origen interno

v De origen externo

En cuanto a las fuentes de origen interno, se encuentra la necesidad del alumno

que incluye aquellas solicitudes que son manifestadas directamente por los alumnos

mediante reuniones o bien a través de oficios, asi como también aquellas que son

detectadas por los docentes pero que competen al alumno, es decir, el alumno es el
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principal afectado y con la medida correctiva se busca solucionar esa problematica

detectada.

En cuanto a la iniciativa del docente, se refiere a la participacion activa del docente
en la realizacion de proyectos en pro de la mejora institucional, en donde no se le pide la
elaboracién de un proyecto en particular, sino que surgen de su propio interés, la
institucion no solicita de manera formal que el docente formule proyectos, sino que en
sus actividades cotidianas el docente detecta un area de oportunidad y de su propia
iniciativa surge formular un plan de accion para mejorar o solventar esa area de

oportunidad.

En las fuentes de origen externo, existen las que provienen de la Direccion
General de Institutos Tecnolégicos (DGEST) y las que se derivan de necesidades de
empresas. Las que provienen de la DGEST deben atenderse debido a que el Instituto no
estd aislado sino es parte del Sistema de Institutos Tecnoldgicos, muchas veces la
institucion no determina si realizar o no el plan de accidn, sino que es una exigencia a
nivel sistema, por lo que tiene que procurar la implementacion del proyecto o programa
asignado. Las estrategias que se derivan de necesidades de las empresas, se refieren a
instituciones que solicitan el apoyo del Instituto, mediante la firma de convenios de

colaboracién, en los cuales ambas instituciones obtienen un beneficio en comdn.

b) Proceso de formulacion de estrategias emergentes

Al atender las diversas solicitudes y necesidades que se dan de manera imprevista
durante el curso del ciclo escolar, existen procesos para llevarse a cabo, estos procesos

varian dependiendo del tipo de solicitud o necesidad que se desea solventar.
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En la siguiente tabla se presentan los procesos identificados en el Instituto

Tecnoldgico Superior de los Rios, con base en las entrevistas, observaciones y analisis de

documentos.

Tabla 3

Principales procesos de formulacion de estrategias emergentes

Proceso detectado

Comentario

Al inicio y final de cada semestre, se realiza una
reunién con los jefes de grupo, con la finalidad de
conocer la percepcion de los alumnos en cuanto a
los servicios educativos que le ofrece el Instituto,
los alumnos tienen la oportunidad de entablar una
comunicacion libre con el director general y en esta
ocasion plantearon la necesidad de tener mas
cafiones o si preferentemente pudieran tener uno en
cada salon.

“Ante, esta peticion de los alumnos, solicite al
departamento de tecnologias de la informacion y
comunicacion la elaboracion de un proyecto para
equipamiento de todos los salones con cafiones y
pantallas LCD, solicite a la subdireccion de
planeacion y evaluacion en conjunto con la
subdireccion administrativa ajustes al presupuesto
para dar suficiencia presupuestal a este proyecto”

(Director general).

Satisfaccion del cliente interno (alumno) mediante
la aplicacion de encuestas, se realiza la medicion del
grado de satisfaccion que los alumnos tienen del
Instituto, los resultados se procesan y se presentan
en reunion departamental o si esta préxima en la
reunion de revisién por la direccién, se analizan las
inconformidades o quejas encontradas y se procede
a asignarlas a las subdirecciones correspondientes a
fin de que sean atendidas, se detectd que los
alumnos no estaban conformes con el servicio de
internet inaldmbrico debido a la falta de cobertura
en todo el campus.

“Los resultados de las encuestas se presentaron en la
reunidn de revision por la direccion y el director
general pidié al departamento de tecnologias de la
informacidn atender esta situacién, por lo que se
colocaron puntos de acceso en todos los edificios
para tener una cobertura del 100% de internet
inaldmbrico, a este proyecto se le fue dando
seguimiento en cada reunion departamental y de
revision por la direccién, el director general pidi6 a
las subdirecciones correspondientes proveer de
suficiencia presupuestal para atender esta queja de
los alumnos” (jefe del departamento de gestién
integral de la calidad).

Con la finalidad de atender una necesidad docente —
alumno, el jefe del departamento de
internacionalizacion y lenguas extranjeras presentd
en una reunion departamental el proyecto de
certificacion de las docentes de lengua inglesa, para
ofrecer un mejor servicio a los alumnos que cursan
el inglés, el proyecto fue aceptado y se le pidi6 al
jefe del departamento la elaboracion del proyecto
para que se le otorgara el presupuesto requerido.

“Se presento el proyecto en una reunién
departamental, y como fue bien aceptado se solicito
la elaboracion de un proyecto y posteriormente se
incluyo dentro de los proyectos estratégicos por lo
que se informa del seguimiento en las reuniones
tanto departamentales como de revision por la
direccion” (Jefe de departamento de
internacionalizacion y lenguas extranjeras.

Los docentes de la carrera de Administracion de
manera colaborativa y trabajando en la materia de
mercadotecnia propusieron en una reunion

“Se propuso un programa de radio por parte de un
grupo de docentes, con la finalidad de reestructurar
la promocion y publicidad del Instituto en los

79




departamental el disefio de un programa de radio
que permitiera promover al Instituto para darse a
conocer a través de este medio de comunicacion.

medios de comunicacion, se presento en reunién
departamental y fue aceptado, por lo que se nos
solicito la elaboracion del proyecto, mismo que fue
autorizado por el director general y comenz6 a
ejecutarse a la brevedad” (docente).

Tabla 3

Principales procesos de formulacion de estrategias emergentes

Proceso detectado

Comentario

Un docente de la academia de ciencias bésicas
propuso en reunion de academia y posteriormente el
jefe del departamento comento con el subdirector y
éste hizo la propuesta en una reunién departamental,
de la creacién de un club de ciencias basicas, y fue
aceptada la propuesta por el director general y
comenzd a ejecutarse.

“Para reducir los indices de reprobacion, y
promover la participacion de los alumnos en
eventos nacionales, y para contribuir al
cumplimiento de la mision del Instituto Tecnolégico
Superior de los Rios, un docente propuso la
integracion de un club de ciencias basicas, mismo
que tuvo aceptacion” (docente).

La Direccién General de Educacidn Superior
Tecnolodgica (DGEST), mediante oficio solicité al
Instituto la participacion en las capacitaciones para
posteriormente iniciar la implementacion del
Modelo de Equidad de Género, por lo tanto el
director general nombré como representante del
Instituto al jefe del departamento de gestion integral
para asistir a las capacitaciones e implementar el
modelo en el Instituto.

“La DGEST solicito que nuestro Instituto lleve a
cabo la implementacion del Modelo de Equidad de
Género, este es un proyecto que surge como una
necesidad externa, puesto que es un requisito del
sistema su cumplimiento por lo tanto requiere ser
atendido” (Jefe de departamento de gestion integral
de la calidad).

Diversas instituciones envian solicitudes o llaman al
director general para llevar a cabo la firma de un
convenio, por lo que el subdirector de vinculacion
platica directamente con el director general para
analizar las ventajas que tiene la firma de convenio
mediante reunion con subdirectores, ysi lo
consideran apropiado se procede a informar a la
institucion para hacer los arreglos correspondientes
y llevar a cabo la firma de convenios”.

“Muchas veces se tiene programada determinada
cantidad de convenios y se les asigna un
presupuesto, sin embargo se han dado casos que las
empresas solicitan la firma de convenio y por
instrucciones del director general se lleva a cabo”
(Jefe de departamento de comunicacion y difusion).

Los procesos identificados que dan paso a la elaboracion de estrategias

emergentes se pueden clasificar:

v Procesos de atencion a quejas.

v Procesos de alianza docente- jefe de departamento.
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v Procesos colaborativos (docente, academia, jefe de departamento,
subdirector).

v Procesos de atencion a solicitudes externas.

En los procesos de atencion a quejas, sobre todo en el caso de aquellas que se
obtienen mediante las encuestas de satisfaccion del cliente, el proceso de formulacion de
estrategias emergentes es prioritario, debido a que los procesos estan certificados bajo los
estandares de la norma ISO 9001:2008, razon por la cual se tiene que dar respuesta o

solucién a la brevedad.

El proceso de alianza docente —jefe de departamento, es una manera de valorar la
comunicacion que existe entre los docentes y sus jefes académicos, y como ellos realizan
una alianza que permite al docente solventar una necesidad involucrando a su jefe y
reconociendo su nivel jerarquico, ya que los docentes le reportan a los jefes académicos

de la carrera correspondiente.

El proceso colaborativo, implica la integracion y participacion de cada uno de los
miembros de una subdireccion, que va desde el docente, la academia, el jefe de
departamento académico e incluye al subdirector, para la puesta en marcha de un

proyecto que va desde su disefio hasta su autorizacion.

El proceso de atencion a solicitudes externas, por lo general compete al director
del Instituto, ya que toda solicitud llega por escrito con atencién al director general, sin
embargo en cada caso es el director mismo quien dependiendo de la situacion turna la

responsabilidad a la subdireccion competente para que sea atendida.
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Resultados del Proceso de Formulacion de Estrategias

Como en todo proceso de planeacion, los resultados son esenciales ya que nos

permitiran realizar una evaluacion de las estrategias implementadas, en los procesos para

disefar estrategias emergentes en el Instituto Tecnolégico Superior de los Rios, se

obtuvieron los siguientes resultados.

v

Equipamiento del 100% de las aulas con tecnologias de la informacion,
permitiendo un aprendizaje interactivo y facilitar el uso de las tecnologias de
informacion a docentes y alumnos.

Cobertura de internet inalambrico en todo el campus y a un kilometro a la
redonda, facilitando el acceso a la informacion electronica a los alumnos y
docentes, mejorando la calidad de la informacidn utilizada al poder consultar
diversas fuentes bibliograficas para preparar clases en el caso de los docentes y la
elaboracién de investigaciones y tareas en los alumnos.

Certificacion de las 4 docentes que imparten la materia de lengua inglesay 16
alumnos a través del examen de Reconocimiento Oficial de la Competencia
Ocupacional (ROCO), esto permite promover la capacitacion continua de los
docentes y el desarrollo de competencias para docentes y alumnos.

Emision de un programa de radio por semana con duracion de 1 hora, en donde se
promueven las carreras y se informa a la comunidad sobre las obras y acciones
que realiza el Instituto.

Participacion en el Evento Nacional de Ciencias Bésicas 2011, y reduccion de los
indices de reprobacion y desercién en los alumnos del Instituto.

50% de avance en la implementacién del Modelo de Equidad de Género.
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v Proporcionar a los alumnos mas opciones de empresas o instituciones para

realizar servicio social, residencias profesionales y bolsa de trabajo.

En cuanto a los resultados del proceso de formulacidn de estrategias emergentes,
han sido positivos, sin embargo tenemos que aclarar que en el proceso de investigacion
solo particip6 una muestra significativa de informantes, lo cual no descarta la existencia

de proyectos implementados que no sean exitosos.

Algo muy importante, es que cada uno de los participantes conoce y menciona
algin proyecto que surgi6 fuera del proceso de planeacion formal realizado antes del
inicio del ciclo y la forma en que fue atendido o bien se esta atendiendo, esto significa
gue ante los constantes cambios en el sistema educativo hay personas que tratan de

adecuar la planeacion a la institucion educativa a la que pertenecen.

Derivado del proceso indagatorio sobre el proceso de planeacion estratégica en el
Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, se hace necesario un analisis a la luz de la
literatura utilizada como marco tedrico en la presente investigacion, para determinar el
grado de influencia de las estrategias deliberadas y emergentes que son utilizadas en los

proyectos estratégicos del Instituto.

Asimismo, con la realizacion de esta investigacién, surgen otras areas de
oportunidad por atender, ;Qué impide el desarrollo exitoso de la planeacion estratégica
en una institucion de educacién superior? Si una institucion educativa realiza un
excelente proceso de planeacion estratégica ¢A qué se debe que sus objetivos o metas
esperados no sean alcanzados? ¢Qué influencia tiene el contexto en donde se ubica la
institucion educativa?
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En este apartado se presentd la descripcion de los resultados obtenidos, al mostrar
todos los datos obtenidos con la finalidad de comenzar a dar respuesta a la pregunta de
investigacion, ya que de los resultados obtenidos posteriormente se derivaran las

conclusiones.
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Capitulo V. Discusion

Con base en el desarrollo de la investigacion y el analisis e interpretacién de los
resultados obtenidos, se esta en posibilidades de iniciar la contestacion a la pregunta de
investigacion mediante la discusion de los resultados, descripcién de los principales
hallazgos, la validez interna y externa de la investigacion, asi como también describir lo
alcances y limitaciones de la investigacion, emitir un juicio a manera de conclusion que a
su vez permita el inicio de una discusion y sugerencia o recomendaciones para la

investigaciones futuras.

Este apartado representa la parte final de la investigacion, en donde corresponde al
investigador detallar la discusion de los resultados, dar respuesta a la pregunta de
investigacion y objetivos, describir los principales hallazgos, determinar validez interna y
externa de la investigacion, describir los alcances y limitaciones, sugerencias para
estudios futuros y finalmente la conclusién a la que se llego al realizar la presente

investigacion.
Discusion de los Resultados

En toda institucién educativa se busca al momento de planear prever todas las
situaciones que se daran en el ciclo escolar, pero ninguna institucion esta exenta de no
tener imprevistos, sin embargo no por ello se deja de lado el ejercicio de planeacién
estratégica, porque cada institucion busca dar seguimiento a sus proyectos y no se enfoca
en atender situaciones no previstas, sino al contrario que la mayoria de sus proyectos

estén formalmente planeados.
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El proposito de la planeacion estratégica en el Instituto Tecnoldgico Superior de
los Rios, es como lo menciona Steiner (2002), un proceso que se inicia con el
establecimiento de objetivos organizacionales, define estrategias y politicas, para lograr
los objetivos desarrolla planes estratégicos que aseguran la implementacién de

estrategias, y asi obtener las metas propuestas.

Cuando se realiza la propuesta de un proyecto no siempre se tienen los resultados
esperados, ya que son muchos los factores que se toman en cuenta “pertinencia,
viabilidad, presupuesto, beneficios” (docente), sin embargo eso no impide que no se
presenten diversos proyectos. Asi como se atienden algunos proyectos, hay proyectos que
“quedan en lista de espera” como comenta el director general y puede deberse a “que no

se tiene el presupuesto necesario para implementarlo”.

En la ejecucién de la planeacion estratégica del Instituto Tecnoldgico Superior de
los Rios, se utilizan las estrategias, lo cual coincide con el concepto de la Dra. Ruiz “una
estrategia es la forma en particular en la que una institucion responde a su medio
ambiente” (Ruiz, 2000, p. 53). Se utilizan estrategias deliberadas y estrategias
emergentes. En el caso de las estrategias deliberadas originadas mediante procesos
formales de planeacion, se tiene que la mayoria de sus proyectos estratégicos han sido el
resultado de un analisis detallado y un buen ejercicio de planeacion estratégica

(informacidn obtenida de los informes trimestrales).

En el proceso de planeacidon se ven reflejadas 3 etapas: la planeacion normativa
que incluye la misién, la vision, los valores y la politica institucional, la planeacion

estratégica integrada por las estrategias que se derivan de la mision, vision para alcanzar
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metas y cumplir objetivos, y la planeacion operativa donde se ejecutan los programas,
proyectos y planes de accion que dan cumplimiento a la planeacion estratégica (Ruiz,

2000).

Como lo comenta el subdirector de planeacion y evaluacién “aunque realizamos el
ejercicio de planeacidn estratégica antes del ciclo escolar, nada me garantiza que no
tendré situaciones emergentes que atender, la ventaja de la planeacion es que es flexible,

yo adapto la planeacion al Instituto y no el Instituto a la planeacién”.

En cuanto a las estrategias emergentes, se hacen presentes en algunos de los
proyectos estratégicos del Instituto Tecnolégico Superior de los Rios, por lo que no se
descarta la utilizacion de las estrategias emergentes sino al contrario, se puede inferir que
en el Instituto se utiliza una mezcla de estrategias deliberadas en conjunto con las

estrategias emergentes.

El proceso utilizado para formular las estrategias deliberadas, es el que parte de un
analisis de los documentos que rigen al Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, como
menciona el director general “plan institucional de innovacion y desarrollo, planes de
desarrollo federal y estatal, plan de educacion del estado de Tabasco, plan institucional de
innovacion y desarrollo de la Direccion General de Institutos Tecnoldgicos....”, con la
finalidad de impactar en los objetivos estratégicos y las metas programadas, tomando en

cuenta también la mision y vision institucional.

Posteriormente se van detallando los proyectos seleccionados, se realiza el analisis
FODA, tal como lo sefiala Mintzinberg y Quinn (1995), que las principales

subactividades de la formulacién de la estrategia se refieren a la identificacion de
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fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en el medio ambiente de la institucion.
Se llevan a cabo reuniones de trabajo y seguimiento a los proyectos, hasta que llegan a
ser proyectos concretos que se integran al Programa Operativo Anual y se informa

trimestralmente sobre sus respectivos avances.

En la formulacién de estrategias deliberadas participan el director general, los
subdirectores, los jefes de departamento, los jefes de division y los coordinadores, en
cambio en el proceso de formulacién de estrategias emergentes participan “el director
general, los 4 subdirectores y el jefe de gestion integral de la calidad” (jefe del
departamento de gestion integral de la calidad), no se involucra todo el personal debido a
que en ocasiones no se dispone de mucho tiempo para realizar una reunion formal de
trabajo, sin embargo una vez tomada la decision se comunica a las &reas para que estén

enteradas.

Las estrategias emergentes surgen principalmente de dos fuentes: de origen
interno, las que provienen de reuniones con jefes de grupo, necesidades de los alumnos,
iniciativa del docente, y necesidades del docente; y de origen externo que se derivan de
la solicitud de la Direccion General de Educacion Superior Tecnoldgica y de las

empresas.

Toda estrategia que se implementa en el Instituto Tecnoldgico Superior de los
Rios, deriva de un proceso formal de planeacion, aunque se trate de una estrategia
deliberada o emergente siempre se toma en cuenta la planeacion, porque aunque no
participe todo el personal se realiza el al menos un analisis, tal como lo sefialan Johnson y

Scholes (2001), al momento de planificar la implementacion de una estrategia se deben
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incluir una serie de preguntas, en el caso del ITSR las preguntas planteadas son: ;Quién
debe ser el responsable de llevar a cabo la estrategia? /Qué cambios de estructura
organizativa son necesarios? ¢;Sera necesario contratar mas personal? ;Cuales son las
tareas clave que hay que realizar? El analisis también permite determinar su pertinencia,
viabilidad, suficiencia presupuestal, hasta el registro mediante su cédula basica y
documentacion en la subdireccion de planeacion y evaluacidn, para su respectivo

seguimiento y operacion.

Cuando se formulan estrategias emergentes, como en todo proyecto estratégico del
Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, se da seguimiento y evaluacion continuos, por
lo que el aprendizaje que se genera en cada estrategia aplicada “forma parte de las
mejores practicas del Instituto” (jefe del departamento de gestion integral de la calidad),
asi cuando se presente una situacion igual o parecida se tiene un punto de referencia para
atender una situacién emergente e incluso ese conocimiento puede ser aplicado en el
proceso formal de planeacion, y asi robustecer la planeacion estratégica en el Instituto

Tecnoldgico Superior de los Rios.

Asi las estrategias en el ITSR, se apegan al concepto de Hernandez (2005), cuando
sefiala que las estrategias no son planes rigidos a largo plazo, sino la evolucion de una
idea principal a través de un continuo cambio de circunstancias del entorno donde opera
la institucion. Es por ello que si no dan los resultados esperados son susceptibles de
mejorarse 0 cambiarse. Por tanto el proceso de planeacion estratégica en el Instituto
Tecnoldgicos Superior de los Rios, esta integrado por estrategias deliberadas y

emergentes y a su vez involucra la planeacién normativa y operativa.
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Respuesta a la Pregunta de Investigacion y Objetivos

¢Cdmo es el proceso de formulacion de estrategias emergentes en el Instituto
Tecnoldgico Superior de los Rios?  El proceso de formulacion de estrategias en el
Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, es un proceso formal de planeacién que
incluye los 3 tipos de planeacion que menciona la Dra. Ruiz (2000), la planeacion
normativa que incluye la misién, la vision, los valores y la politica institucional, la
planeacidn estratégica integrada por las estrategias que se derivan de la mision, vision
para alcanzar metas y cumplir objetivos, y la planeacién operativa donde se ejecutan los
programas, proyectos y planes de accion que dan cumplimiento a la planeacién

estratégica.

El proceso de formulacidn de estrategias emergentes, inicia con una reunion de
trabajo en donde participa “el director general, los 4 subdirectores (subdirector de
Planeacion y Evaluacion, Vinculacion, Académico y Servicios Administrativos) y el jefe
de departamento de gestion integral de la calidad” (jefe del departamento de gestion
integral de la calidad). En esta reunion de trabajo se busca dar respuesta a algunas
preguntas de las propuestas por Johnson y Scholes, (2001), que mencionan: ¢{Quién debe
ser el responsable de llevar a cabo la estrategia?, ;Qué cambios de estructura organizativa
y de disefio son necesarios para llevar a cabo la estrategia?, ;Cuales son las tareas clave

que hay que realizar?, ;Sera necesario contratar mas personal?

Una vez contestado el cuestionamiento anterior, se comunica la estrategia al
personal directivo mediante reuniones departamentales o en reuniones de revisién por la

direccion, con la finalidad de que conozcan y colaboren con la nueva estrategia
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implementada, asi como también la comuniquen al personal a su cargo, en esta reunion
los directivos pueden hacer aportaciones, comentarios o sugerencias para llevar a cabo el

plan estratégico de la estrategia emergente.

El proceso de formulacidn de estrategias emergentes es un proceso formal, y
participativo que busca el cumplimiento de la mision y politica institucional, el alcance
de la visién y metas institucionales, asi también a través de las estrategias emergentes se
busca satisfacer las necesidades de los alumnos, docentes y en ocasiones de instituciones
externas; cuando estos lo solicitan, por lo tanto implementar una estrategia emergente es
una medida correctiva para que el proceso de planeacion estratégica se cumpla, o para
satisfacer necesidades que surgen en el proceso de implementacién de la planeacion

misma.

Dentro de este proceso de formulacidn de estrategias emergentes, quien dirige el
procedimiento es el director general, siendo identificado como un lider formal que busca
involucrar al personal mediante una vision compartida y un liderazgo estratégico que
permite el alcance de las metas institucionales y el progreso de la institucion, el director
busca “inspirar y comprometer al personal con los propdsitos y planes de la institucion”

(Ruiz, 2000 p.15).

La planeacidn estratégica del Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, esta
basada en un proceso formal en donde se definen las estrategias deliberadas, sin embargo
como no toda planeacion es rigida sino por el contrario es flexible y debe responder las
necesidades de la institucion, tal como lo sefiala Elizondo (2001), es el mapa de lo que se

planea hacer, cémo llevarlo a cabo y la secuencia del proceso acordado con los
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involucrados, ademas de contar con la suficiente flexibilidad para admitir cambios y

contingencias imprevistas.

En diversos momentos se requiere formular estrategias emergentes, sin embargo
se busca involucrar a todo el personal, salvo en algunos casos en donde es muy especifica
la accidn a realizar solo se toma en cuenta el andlisis realizado por el director general, los
4 subdirectores y el jefe del departamento de gestidn de la calidad, pero posteriormente
se informa a todo el personal la estrategia a seguir y la justificacion de solo tomar en

cuenta la opinién de los altos mandos.

Actualmente el proceso de planeacion estratégica esta basado en su mayoria en
estrategias deliberadas, sin embargo existen una serie de proyectos que fueron resultado
de la implementacién de una estrategia emergente, por lo que al vigilar el proceso de
planeacidn estratégica en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios se encontrd que

integrado por estrategias deliberadas y emergentes.

Obijetivos general y especificos

El objetivo general al que responde esta investigacion es conocer el estado actual
de los procesos de formulacion de estrategias emergentes, partiendo de procesos formales
de planeacién y de sociabilizacion, y la forma en que se utilizan el aprendizaje generado
por la institucion en relacion con estos procesos, mismo que fue alcanzado ya que se
pudo conocer el contexto y el proceso de planeacion estratégica del Instituto Tecnoldgico
Superior de los Rios, asi como también el proceso de formulacion de estrategias

emergentes.
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Los objetivos especificos, nos permitieron el alcance del objetivo general ya que
para conocer el proceso de formulacién de estrategias emergentes, se procedid a conocer
los elementos que intervienen en el proceso de construccion de la planeacion estratégica,
vigilar el procedimiento de implementacion de la planeacion estratégica del ITSR, para
conocer el tipo de estrategias (deliberadas o emergentes) utilizadas en la toma de
decisiones, y se conocié la forma en que aplican el aprendizaje generado por su

desemperio en los procesos institucionales.

Por tanto, es necesario aclarar que a través de esta investigacion fueron alcanzados
los objetivos general y especificos que dieron inicio al proceso de indagacion en el

Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios.

Principales Hallazgos

Dentro de los principales hallazgos encontrados se tiene que el lider formal de la
institucion el director general, ha permitido que el proceso de planeacidn estratégica sea
un proceso participativo con la finalidad que las personas se sientan parte de la
institucion, promoviendo de esta manera lo que Senge (1998), denomina aprendizaje
organizacional y a su vez el lider busca que las personas involucradas tengan una vision

compartida, en donde la gente esté conectada y vinculada por una aspiracion comdn.

El proceso de planeacién inicia con un analisis de una serie de documentos como
son: el Programa Institucional de Innovacion y Desarrollo del Instituto, el Programa
Institucional de Innovacion y Desarrollo de la DGEST, Plan de Desarrollo Federal y
Estatal, Plan de Educacién del estado de Tabasco, para posteriormente realizar un FODA,

ya que el analisis FODA, tal como lo sefiala Mintzinberg y Quinn (1995), las principales
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subactividades de la formulacion de la estrategia se refieren a la identificacion de

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en el medio ambiente de la institucion.

Asimismo, en el proceso de planeacion estratégica se implementan estrategias
deliberadas y emergentes, siendo la mayoria de las estrategias de caracter deliberado por
tanto derivadas de un proceso formal de planeacion y en donde participan todas las areas
administrativas. Para el caso de las estrategias emergentes estas pueden surgir de fuentes

internas y externas.

Las estrategias emergentes de origen interno provienen de reuniones con jefes de
grupo, necesidades de los alumnos, iniciativa del docente, y necesidades del docente, en
cuanto a las de origen externo se derivan de la solicitud de la Direccién General de
Educacion Superior Tecnoldgica y de las empresas. Lo que significa que no s6lo se
toman en cuenta las opiniones del equipo directivo del instituto, sino que también se
atiende a las necesidades manifestadas directa o indirectamente por alumnos, docentes,

Direccion General de Educacion Superior Tecnoldgica y Empresas.

El proceso de formulacién de estrategias emergentes por lo general inicia con un
analisis que realiza el director general, los 4 subdirectores y jefe de gestién integral de la
calidad, sin embargo cuando el proyecto ha sido definido debe seguir el mismo
procedimiento que los proyectos estratégicos que han sido realizados con base en el
proceso de planeacion formal, y al igual que los demas debe informar trimestralmente

sobre el seguimiento a metas e indicadores.

El desarrollo de las reuniones de trabajo es un proceso organizado, en donde la

participacion de los involucrados se da con base en el orden del dia o agenda que se
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utiliza como herramienta de apoyo para llevar a cabo dicha reunion y que al momento de
planear la reunion esta debe tener el visto bueno del director general en cuanto al orden y

los tiempos marcados para la participacion de cada persona.

En cuanto al personal docente, tienen una nocion del proceso de planeacion
estratégica sin embargo no se les involucra directamente, de manera que ellos puedan
conocer con exactitud el objetivo estratégico al cual deben contribuir, sino que muchas
veces sus jefes solo dan a conocer las obligaciones y responsabilidades sin tener una

justificacion.

Validez Interna y Externa

El proceso de investigacion se llevé a cabo con respecto a las recomendaciones
dadas por la Dra. Maria lleana Ruiz Cantisani, desde el planteamiento del problema hasta
discusidn de los resultados, ya que el proceso de investigacion requiere de toda una
metodologia muy especifica que demanda tiempo y disposicidn tanto del investigador

como de las personas que se involucran, como es el caso de los entrevistados.

El estudio esté& basado en el resultado de las entrevistas, las observaciones y el
analisis de los documentos por tanto es una informacién confiable, que a su vez puede ser
utilizada al compararse con instituciones de educacidn superior similares, para hacer
inferencias sobre el proceso de planeacion estratégica en las instituciones de educacién

superior.
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Alcances y Limitaciones de la Investigacion

A través de esta investigacion se logré conocer el proceso de formulacion de
estrategias emergentes en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, en donde se
vigilo el proceso de planeacidn estratégica y se analiz6 de manera especifica el proceso
de formulacion de estrategias, por tanto el alcance de la investigacion se limito al estudio
de la planeacidn estratégica y especificamente a las fuentes que dan origen al proceso de

formulacion de estrategias emergentes.

Durante el proceso indagatorio, surgieron algunas limitantes tales como: el
tiempo fue muy breve y no permite un analisis a profundidad debido a que la planeacion
estratégica en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios es un proceso extenso, por lo
que el tiempo utilizado no permite conocer con detalle todo el proceso, otra limitante es
la disponibilidad del personal para ser entrevistados, ya que su prioridad es su trabajo.
Asi también, el tiempo del investigador debido a lo absorbente que resulta el trabajo en su
departamento, la atencion a diversas actividades que surgen en el ciclo escolar y la

atencidn a actividades adicionales que le fueron encomendadas.

Sin embargo, en la investigacion se aplicaron todos los instrumentos necesarios,
lo cual nos permitio obtener una informacién confiable en virtud de poner corroborar a
través de la observacion y el andlisis de documentos, la informacion proporcionaba por
los entrevistados, aunque si se contara con méas tiempo la informacion seria mas

detallada.

Es necesario aclarar que al estar en el departamento de planeacidn, programacion
y presupuesto, el investigador puede en algin momento sesgar el proceso de
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investigacion en virtud a la experiencia que se tiene en el area y a la propia percepcién

que tiene de la planeacion.

Sugerencias para Estudios Futuros

Al realizar el proceso de investigacién surgen diversas areas de oportunidad,
como es la documentacion de mejores préacticas, ya que no se lleva a cabo un proceso de
documentacion electrénica sobre el aprendizaje organizacional que deja la
implementacion de estrategias exitosas, que faciliten la toma de decisiones a futuras

administraciones del Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios.

En cuanto al personal docente, no es involucrado en la planeacién estratégica
directamente, se sugiere sea involucrado ya que la base para alcanzar los objetivos y
metas corresponde a la parte académica y cuando todo el personal conoce el plan
estratégico facilita la implementacion de estrategias y la realizacion de las acciones
especificas, dando como resultado el alcance exitoso de las metas, permitiendo la
utilizacién de una planeacién mas participativa tal como sefialan Robbins y Coulter,
(2005), en la planeacion participativa los planes no se distribuyen desde la direccion al
nivel siguiente, sino que cada plan es trazado por los miembros en los diversos niveles y
unidades para satisfacer sus necesidades, la planeacion no se impone, se participa en

crearla.

Asi también, se abre un abanico para futuras investigaciones, sobre el seguimiento
que se le da a la planeacion estratégica, los resultados que se obtienen exitosos y no

exitosos, asi como también una propuesta de mejora institucional para el proceso de

97



planeacion estratégica, la toma de decisiones al interior de la institucién y el impacto en

el alcance de la mision, vision y objetivos institucionales.

Con base en los resultados obtenidos, se propone la realizacidén de un estudio
comparativo entre los seis institutos tecnoldgicos descentralizados que existen en el
estado de Tabasco, con la finalidad de conocer ;{Como realiza cada instituto el proceso de
planeacidn estratégica? ;Cuales son los factores que permiten que un proyecto estratégico
sea exitoso o0 no? ;Qué cualidades permiten a una institucion que alcance la excelencia
académica? ;,Como se distribuyen los recursos para garantizar el cumplimiento de la

misién y alcance de la vision institucional?

Conclusion

A través de la realizacion de la presente investigacion, se ha obtenido un
aprendizaje significativo ya que no se trata solo de estudiar a la planeacion como teoria,
sino observar su comportamiento en la practica mediante el analisis de la Planeacién

Estratégica en el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios.

Para poder determinar el cémo es el proceso de formulacion de estrategias
emergentes, es necesario conocer como es el proceso de planeacion estratégica en
general, estudiar como un todo para luego fragmentar, sin perder el sentido de la parte
gue nos ocupa en esta investigacion y asi dar respuesta a la pregunta de investigacion,

con base en los principales hallazgos encontrados.

Asi el proceso de planeacion estratégica en el Instituto Tecnoldgico Superior de

los Rios, es un proceso formal y participativo, sin embargo en ocasiones para la
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formulacion de las estrategias emergentes se utiliza un proceso informal, ya que no se
realiza una reunion planeada con anterioridad sino que surge de imprevisto y es atendido
por el director general, los 4 subdirectores y el jefe de gestidn integral de la calidad, que
aunque parece un proceso informal por no comunicarse a todas las areas, esto no implica
que no se realice todo un analisis para la puesta en marcha de un nuevo proyecto, que

aunque resulta necesario debe estar debidamente justificado.

Con base a los datos obtenidos en las entrevistas, el proceso de planeacion
involucra las 3 etapas que menciona Ruiz (2000), la planeacién normativa que incluye la
mision, la visién, los valores y la politica institucional, la planeacion estratégica integrada
por las estrategias que se derivan de la mision, vision para alcanzar metas y cumplir
objetivos, y la planeacion operativa donde se ejecutan los programas, proyectos y planes

de accién que dan cumplimiento a la planeacion estratégica.

Gran parte de los proyectos que integran el proceso estratégico del Instituto
Tecnoldgico Superior de los Rios, han sido el resultado de reuniones formales de trabajo
y derivados de estrategias deliberadas, sin embargo al realizar las entrevistas los
informantes mencionan una serie de proyectos que han sido resultado de la
implementacién de estrategias emergentes, de los cuales se ha obtenido una respuesta

satisfactoria o exitosa, al solventar la necesidad que se requeria atender en ese momento.

Con la implementacién de estrategias emergentes, se procede a dar solucion a
necesidades que surgen de fuentes internas y externas. Las que provienen de fuentes
internas son las que derivan de las necesidades de los alumnos y docentes, iniciativas de

los docentes y reunion con jefes de grupo (alumnos). Las de fuentes externas incluyen:

99



solicitudes de la Direccion General de Educacion Superior Tecnoldgica y solicitud de las

empresas.

Lo anterior nos permite determinar, que el Instituto Tecnoldgico Superior de los
Rios, es una institucion que no se encuentra aislada y que permite la participacion directa
e indirecta de los diversos actores involucrados en el proceso educativo: alumnos,
docentes, empresas, instituciones educativas. Por tanto, a través de la planeacion

estratégica se da respuesta a las necesidades detectadas directa e indirectamente.

Con la realizacion de esta investigacion se alcanzo el objetivo que dio inicio a la
misma, conocer el estado actual de los procesos de formulacion de estrategias
emergentes, partiendo de procesos formales de planeacién y de sociabilizacion, y la
forma en que se utilizan el aprendizaje generado por la institucién en relacion con estos
procesos, al vigilar durante un periodo de tiempo el proceso de planeacidn estratégica y el

proceso de formulacidn de estrategias emergentes.

Finalmente, al estudiar el proceso de planeacion estratégica en una institucion de
educacion superior, como es el Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios, surgen
muchas areas de oportunidad para investigaciones futuras, tales como conocer la
eficiencia de la implementacion de estrategias deliberadas vs estrategias emergentes,
poder hacer una comparacion con instituciones similares y ver las fortalezas y debilidades
en cuanto a la planeacién estratégica de cada institucion, la importancia de involucrar
directamente al personal docente en el disefio de proyectos estratégicos, asi como
también indagar sobre el impacto de la planeacidn estratégica en la calidad académica,

beneficios de documentar las mejores practicas.
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Por tanto, se recomienda al Instituto Tecnoldgico Superior de los Rios,
documentar las mejores préacticas, ya que en la actualidad son un instrumento que nos
permite hacer frente a los retos y desafios que se presentan diariamente y procurar
involucrar al personal docente en el proceso de planeacion estratégica para que ellos se
identifiquen con las metas de la institucion y den cumplimiento a la misién y alcance de

la visién institucional.

De manera general se recomienda analizar el proceso de planeacion estratégica
que actualmente implementa, ya que la planeacidn es el elemento fundamental para el
desarrollo de toda institucién educativa y en una sociedad que esta en constantes cambios
se necesita innovar, desarrollar la creatividad y formular diversas estrategias que
permitan a cada institucion educativa cumplir con la ardua labor que la sociedad le ha
encomendado, la formacion de profesionales, y un buen analisis permite detectar las areas

de oportunidad que hay al interior de la institucion, y generar estrategias idoneas.

En fin, al iniciar un estudio sobre planeacion estratégica son diversas las
cuestiones que emergen al adentrarse en el campo educativo sobre todo en el nivel
superior y que permiten desarrollar futuras investigaciones, y a la vez surgen otras
interrogantes ;Cuales son los elementos que permiten que una institucion educativa
implemente con éxito la planeacién estratégica? ;Cémo mejorar la calidad académica
desde el proceso de planeacién estratégica? ¢Planeacidn, es sinbnimo de excelencia?

¢Qué hacen las instituciones de educacidn superior que tiene éxito en sus estrategias?

Se presento en este documento el trabajo de investigacion realizado en el Instituto

Tecnoldgico Superior de los Rios, como un estudio de caso para conocer ;Como es el
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proceso de formulacion de estrategias emergentes?, mismo que incluye desde el
planteamiento del problema hasta la discusion de los resultados obtenidos y las

respectivas conclusiones al término de la investigacion.
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10.

Apéndice A
Guias

Guia de la entrevista

Pedirles que describan el proceso de planeacion de la institucion, ;Como se lleva
a cabo? ;Quiénes participan? ;Como se documenta?

Una vez que se conozca el proceso, profundizar en las estrategias de la

institucion: de las estrategias actuales de la institucion (derivadas de un proceso
formal). ;Como se definieron? ;Quién particip6? ;Qué seguimiento se les da?

De las estrategias definidas, la intencidn es conocer los programas y proyectos, asi
como recursos asignados (financieros, personal). Para ello la pregunta a realizar
es: ¢Como se despliegan las estrategias? ¢Quién participa en el despliegue?

De los resultados obtenidos de los programas y proyectos (positivos, negativos,
sin avance). ¢Qué sucede con los proyectos con resultados positivos? ;Qué sucede
con los proyectos con resultados negativos y con los que no se avanza?

De los proyectos no llevados a operacién (pendientes, cancelados). ¢Razones por
las que no son llevados a operacion? ;Qué sucede con los proyectos que no son
llevados a operacion?

Preguntar por los proyectos surgidos no de un proceso de planeacion (posterior al
proceso), es decir de los proyectos o acciones que surgen durante el periodo
académico y que no fueron resultado del proceso de planeacion: ¢Cuales son los
proyectos que conoce que no han surgido de un proceso de planeacion formal?
¢Quiénes son los responsables y cuéles fueron los recursos asignados?

Para conocer la fuente de cada proyecto no planeado: ;De ddnde surge, cémo se
propuso? ;Quién los propuso?

Investigar proceso y factores que influenciaron a surgimiento de los proyectos.
Preguntar sobre los resultados obtenidos de los proyectos (de los proyectos que no
surgieron de un proceso de planeacion.

¢Qué sucede con los proyectos emergentes (que surgieron durante el periodo
académico y no de un proceso de planeacidn) en las sesiones de seguimiento y de

planeacién?
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Guia de la observacion

Descripcion de la sesion (al iniciar): objetivo y temas de la sesidn, distribucion fisica,
unidades organizacionales involucradas.
v Observan quienes participan y cémo participan durante la sesiéon. Observacién
sobre el desenvolvimiento de cada participante.
v Observacién sobre como se desenvuelve la reunion. Identificar proceso de la
reunién y el clima/ ambiente durante la sesion.
v" Observar los resultados y acuerdos. Qué resultados surgen de lo que se planificd,

qué proyectos o actividades nuevos surgen de las experiencias, aprendizajes, etc.
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