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Planeacion estratégica en instituciones educativas

Resumen

Este documento presenta los resultados de una investigacion sobre planeacion estratégica
en una institucion de educacion superior, especificamente analiza como ciertas estrategias
surgen de manera espontanea frente a situaciones de cambio en el entorno que obliga a
las personas responsables del proceso de planeacion a revaluar la forma en como se
concibe el proceso de formulacién e implementacidn de las estrategias en una
organizacion con las caracteristicas particulares de una institucion de educacién superior.
Las estrategias resultantes del proceso de adaptacion a los cambios en el entorno son
denominadas estrategias emergentes, y aln cuando éste fue un concepto exclusivo de las
organizaciones empresariales, el estudio que se describe aqui demuestra como las
instituciones de educacion superior son objeto también del surgimiento de este tipo de
estrategias. El documento presenta una descripcion del problema, la revision de literatura
sobre los conceptos asociados a la planeacién estratégica y la presentacién y discusion de
los resultados del estudio fenomenoldgico llevado a cabo en una universidad privada en
Colombia en donde se dieron circunstancias atenuantes que obligaron a sus directivas a
replantear sus estrategias y como fue que surgieron las estrategias emergentes que le

permitieron enfrentar los nuevos retos presentados.

Abstract

This document presents the results of research on strategic planning in an institution of

higher education, specifically looks at how certain strategies arise spontaneously in



situations of change in the environment that forces people responsible for the planning
process to reassess the way how they conceived the formulation and implementation of
strategies in an organization with the characteristics of an institution of higher education.
The strategies resulting from the process of adaptation to changes in the environment are
called emergent strategies, and even though this was a unique concept of business
organizations, the study described here demonstrates how higher education institutions
are also subject to the emergence of such strategies. The paper presents a description of
the problem, review of literature on the concepts related to strategic planning and the
presentation and discussion of the results of phenomenological study conducted in a
private university in Colombia where there were extenuating circumstances that forced
their directives to rethink their strategies and how he emerged emerging strategies that

allowed him to face the new challenges presented.
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Introduccion

Este trabajo de investigacidn realizado en una institucion de educacion superior
privada pretende demostrar con sus resultados como la teoria de formulacion de
estrategias emergentes propuesta por Henry Mintzberg a principios de los afios 90 se
encuentra presente en los procesos de planeacion estratégica de las universidades como
respuesta de éstas a un entorno complejo del cual pueden aprender, principalmente por

ser ellas organizaciones con una esencia en procesos de ensefianza — aprendizaje.

Para que las instituciones de educacion superior adquieran un alto grado de
agilidad y flexibilidad que les permitan dar respuesta rapida y anticiparse de manera
creativa y eficiente a un futuro incierto, deben adoptar estructuras organizativas y
metodologias de gestion institucional muy similares a las que se utilizan en las
organizaciones del sector productivo y que se han venido desarrollando y perfeccionando
a lo largo de los ultimos cincuenta afios. Existen varias razones por las cuales las
instituciones de educacion superior se estan viendo obligadas a adoptar un esquema
organizacional de tipo empresarial dentro de las que se pueden mencionar la financiacion,
la igualdad de condiciones de acceso, la mejora en la calidad, la investigacion, la
pertinencia de su oferta académica, su proyeccion social y el impacto que esto conlleva
en el mejoramiento del nivel de cohesion de las sociedades y en la capacitacién del
capital humano y por lo tanto en el aumento de los indices de productividad y

competitividad de un pais.

Este documento esta organizado de tal manera que el lector encuentra en el primer
capitulo una detallada descripcion del problema de estudio que incluye los antecedentes y
una contextualizacion que le permitan ubicarse en el entorno en el cual se desarrolla el
trabajo de investigacion. Enseguida se definen tanto el problema cémo los objetivos de la
investigacion donde vale la pena resaltar que por ser éste un estudio fenomenolégico fue
importante encausar los esfuerzos hacia el conocimiento de como se lleva a cabo el
proceso de formulacion de las estrategias emergentes necesarias para que la institucion de

educacion superior enfrente los nuevos retos presentados, quiénes participan en el



proceso de formulacion de esas estrategias emergentes y como se implementan las
estrategias emergentes formuladas y quiénes son los responsables, todo esto para dar
solucion al problema encontrado y claramente definido. A continuacién se plantea la
justificacion del desarrollo del trabajo de investigacion en donde se evidencia la
importancia que tiene para la comprobacién de la teoria sobre estrategias emergentes
estudiar los procesos de formulacion y el impacto de la implementacion que estos
producen en la institucién de educacion superior objeto de estudio. Por Gltimo se plantean

las limitantes que se pueden encontrar en el desarrollo del proceso investigativo.

En el segundo capitulo se aborda una profunda revision de la literatura
relacionada con el tema del trabajo de investigacién y que abarca conceptos cémo la
planeacidn, su importancia para las organizaciones, los principios para que este proceso
sea exitoso en una organizacion, los tipos de planeacién de acuerdo al plazo de ejecucion
y las fases por las cuales atraviesa un proceso de planeacién estratégica. Luego se
abordan los conceptos relativos a la estrategia como su definicion desde los diferentes
ambientes en los que se ha acufiado su uso, los elementos esenciales que la componen, las
maneras en como pueden verse, los tipos de estrategias y la importancia que estas
representan para los procesos de planeacion en cualquier organizacién. Enseguida se
desarrolla la concepcidn tedrica sobre el proceso de formulacién de estrategias
pretendiendo aproximar al lector a las diferentes escuelas que habian implementado
modelos para la formulacion de éstas y exponiendo las que se pueden considerar las
mejores practicas en cuanto al tema se refiere. A continuacion se encuentra la revision de
literatura mas importante para este estudio y es el apartado que trata sobre los conceptos
de estrategias deliberadas y estrategias emergentes, las caracteristicas de estas ultimas y
su importancia dentro de los procesos de planeacion. Se revisa a continuacion la teoria
sobre los modelos de planeacion utilizados por las instituciones de educacion superior y
por Gltimo se resalta la importancia del aprendizaje organizacional en los procesos de
planeacion en las organizaciones y su relacién con la formulacion de estrategias

emergentes.



El lector encontrara en el tercer capitulo la fundamentacion tedrica acerca del
enfoque metodoldgico utilizado que para este trabajo por las razones que se presentan, es
de tipo cualitativo. A continuacidn se encuentra desarrollado el rol que el investigador
juega en el proceso para luego abordar el apartado de recoleccién de datos en donde se
profundiza sobre el contexto de la institucion de educacion superior objeto de estudio y se
definen y justifican los instrumentos a utilizar para el proceso investigativo que para este
caso seran la entrevista, la observacion y el analisis de los documentos institucionales.
Por altimo se describe la forma en cémo se llevara a cabo el proceso de analisis de los
datos que debe permitir establecer relaciones, interpretar y extraer informacién y llevar a

plantear unas conclusiones sobre los objetivos de la investigacion.

El cuarto capitulo es uno de los mas importantes en el desarrollo de este
documento, alli el lector encuentra el analisis de los resultados fruto del trabajo de
investigacion en campo y que en su orden retnen informacién acerca de como se lleva a
cabo el proceso de planeacidn estratégica en la institucion de educacion superior y cGmo
se realiza lo que se denomina el proceso de formulacion de estrategias emergentes, que
consiste en todas las acciones que realiza la organizacién para enfrentar una situacion
problemética que se presenta inesperadamente y que debe ser solucionada con el fin de
mantener a la institucion de educacion superior alineada con su mision y vision. En este
punto se detallan aspectos tales como los participantes del proceso, la manera en como se
analiza el evento problematico, cémo se plantean las soluciones, en qué instancias se
logran los acuerdos y se toman las decisiones y cuales son las estrategias formuladas
resultantes del proceso y los responsables de su ejecucion. Por Gltimo se realiza una breve
exposicion de los resultados obtenidos luego de la aplicacién de las estrategias y se
resalta la importancia de los participantes en el proceso de formulacidn de estrategias en
una organizacion. Se cierra el capitulo con unas conclusiones acerca de las percepciones
sobre la manera en cémo se observé el proceso de planeacion y formulacion de las

estrategias emergentes.

En el tltimo capitulo se desarrolla todo lo relativo a la discusion de los resultados

del proceso de investigacion en contraste con el marco teérico que sustentd el estudio y



los objetivos que se formularon en el primer capitulo y su grado de cumplimiento. Es asi
como en primera instancia se contrasta con la teoria el proceso de formulacién de
estrategias emergentes, en segunda instancia se contrasta la manera en como los
participantes juegan un papel importante en el proceso de formulacidn de las estrategias
emergentes y por ultimo se contrasta la manera en como se implementan las estrategias y
los responsables de hacerlo. A continuacion se desarrolla un aspecto importante para el
proceso investigativo como lo es la validez interna y externa que son las pautas que
aseguran gue el proceso se haya desarrollado siguiendo parametros establecidos y los
resultados obtenidos puedan ser retomados para otras investigaciones sobre el mismo
tema. Enseguida se hace una relacién de los alcances y limitaciones del proceso de

investigacion, se presentan sugerencias para estudios futuros.

Por Gltimo se desarrolla una serie de conclusiones que permiten validar la teoria
sobre estrategias emergentes de acuerdo a los resultados obtenidos del proceso
investigativo y que resaltan ademas la importancia que tiene para las instituciones de
educacion superior adoptar modelos de gestion como los de las organizaciones
empresariales con el fin de enfrentar los nuevos retos que en cuanto a calidad, inclusion,

responsabilidad social y sostenibilidad financiera se le presentan.



1. Planteamiento del problema

Antecedentes del problema

Todas las instituciones educativas por su razon de ser desempefian dos grandes
tipos de actividades: las académicas y las administrativas. Estas Ultimas, como las de
cualquier empresa que se enfrenta a un mundo globalizado y cambiante, requieren ajustes
en la administracién que permitan manejar esos cambios. Con el fin de conducir a las
instituciones educativas como cualquier empresa hacia estados sostenibles en términos
financieros, sin perder la relacién de ellas con sus clientes, los estudiantes y la sociedad, y
manteniéndose dentro de los estandares de calidad en su produccién, la academia, es

necesario contar con una de las funciones bésicas de la administracion, la planeacion.

En estos términos, las instituciones educativas requieren de un plan estratégico
que se estructure a partir de tres elementos, dos de ellos que se constituyen en su politica
general: la misién y la vision, y el tercero: su entorno (Ramirez, 2004). Sin embargo, por
las caracteristicas particulares de las instituciones educativas, los conceptos de planeacion
estratégica que se aplican a las organizaciones industriales no deben ser solamente
trasladados en forma mecanica como una serie de procedimientos y tecnologias de

aplicacion industrial (Garcia, 2002).

Kaufman (citado por Garcia, 2002), sugiere que la planeacién estratégica debe
permitir organizar a la institucion educativa y prever resultados desde lo individual, lo
organizacional y la sociedad. Ademas plantea una planificacion estratégica desde lo
micro, los datos de la realidad, lo macro, los ideales de los miembros de la organizacion,
y lo mega, una comparacion entre la realidad y los suefios para establecer las necesidades
de cambio y las acciones a seguir. Pichardo (citado por Garcia, 2002), propone la
elaboracion de un plan de desarrollo con la definicion de un plan estratégico y un plan
operativo a partir de la tendencia histérica de la institucion y la visualizacién futura que

se haga de ella. Para ello sugiere que el plan estratégico que se constituye en la ruta a



seguir se planteé a 5 afios y se realicen planes operativos con acciones a 1 afio junto con

un andlisis de viabilidad a todas las acciones y la ruta a seguir del plan (Garcia, 2002).

Independientemente del modelo de planeacion estratégica que se utilice, este debe
acompafiarse de un proceso reflexivo por parte de todos los actores de la institucion
educativa, no debe limitarse a una comunicacion vertical sino a la utilizacion de equipos
de trabajo junto con estrategias de evaluacion que permitan establecer resultados y

controlar las posibles desviaciones que se puedan presentar.

Contexto

La Corporacion Universitaria Minuto de Dios UNIMINUTO, es una institucion
educativa superior de caracter privado que hace parte de la organizacién EI Minuto de
Dios cuyo objetivo primordial es la formacion de comunidades humanas y cristianas que

permitan el desarrollo integral de la persona.

Su misidn esta redactada asi: El Sistema Universitario UNIMINUTO inspirado en
el Evangelio, la espiritualidad Eudista y la Obra Minuto de Dios; agrupa Instituciones que
comparten un modelo universitario innovador; para ofrecer Educacién Superior de alta
calidad, de facil acceso, integral y flexible; para formar profesionales altamente
competentes, éticamente responsables lideres de procesos de transformacién social; para

construir un pais justo, reconciliado, fraternal y en paz.

Su vision esta redactada asi: El Sistema Universitario UNIMINUTO en el 2012
sera reconocido en Colombia por las vivencias espirituales y la presencia de Dios en el
ambito universitario; su contribucion al desarrollo del pais a través de la formacion en
Educacion para el Desarrollo; la alta calidad de sus programas académicos estructurados
por ciclos y competencias; su impacto en la cobertura originado en el nimero de sus
Sedes y la gran facilidad de acceso a sus programas; y sus amplias relaciones nacionales e

internacionales.



UNIMINUTO inicia sus labores académicas en el afio de 1991 con tres programas
académicos y en la actualidad cuenta con mas de sesenta programas académicos propios
y veinte en convenio, en los niveles técnico profesional, tecndlogo, universitario y
especializacion. Actualmente UNIMINUTO hace presencia a través de 15 Centros
Regionales de Educacién Superior CERES, 4 sedes regionales, 1 seccional, 1 instituto de
educacion virtual y a distancia, 2 universidades en alianza y su sede principal en la capital
del pais. Cuenta en la actualidad con cerca de 30,000 estudiantes en modalidades virtual,
semipresencial, a distancia y presencial y atiende principalmente poblacion de los estratos
socioecondmicos 1y 2 (que se asimilan en otros paises a las clases mas baja y baja) que
se constituyen en el 80% de sus estudiantes, 15% en estrato 3 (que se asimila en otros
paises a la clase media baja) y un 5% en estratos 4, 5y 6 (que se asimilan en otros paises
a las clases media, media alta y alta).

Especificamente la investigacion se desarrolla en el Centro Regional Girardot de
la UNIMINUTO. Este Centro Regional inicia sus labores en el mes de junio de 2000 en
instalaciones arrendadas con un colegio de bachillerato, con el programa de Ingenieria
Civil. Para el afio siguiente en enero, dentro de una estrategia de regionalizacién de la
educacion superior de UNIMINUTO, se iniciaron las actividades del programa de
Tecnologia en Informatica, en los siguientes tres afios se iniciaron actividades en los
programas de Trabajo Social, Comunicacion Social Periodismo, Tecnologia en
Electrénica y Tecnologia en Redes de Computadores y Seguridad Informatica en ese

orden.

Actualmente el Centro Regional Girardot de UNIMINUTO cuenta con cerca de
750 estudiantes de los cuales el 84% pertenece a los estratos 1 y 2 (que se asimilan en
otros paises a las clases mas baja y baja), el 15% al estrato 3 (que se asimila en otros
paises a la clase media baja) y el 1% al estrato 4 (que se asimila en otros paises a la clase
media). La planta de personal la comprenden 13 administrativos, 10 directores de
programas y unidades y 58 docentes. Su area de influencia abarca 7 municipios cuyas

principales actividades econdmicas son el turismo, el comercio y la agricultura.



Definicion del problema

Dentro del marco de la politica gubernamental de calidad de la educacion superior
del Ministerio de Educacion, las instituciones de educacion superior y los programas
académicos que se venian ofertando en ellas antes de la promulgacion del decreto 2566,
deberian recibir en los dos afios siguientes, visitas de verificacion de las condiciones

minimas de calidad reglamentadas en ese mismo decreto.

Es asi que en octubre de 2004 el programa de Ingenieria Civil del Centro
Regional Girardot de UNIMINUTO recibe visita de verificacion de condiciones minimas,
un par de afios mas tarde reciben visita de verificacién los programas de Trabajo Social y
Tecnologia en Informatica de este Centro Regional. En el 2006 el primer programa en ser
requerido por deficiencias en algunas de sus condiciones de calidad fue el de Trabajo
Social, que debi6 suspender un afio después el ingreso de nuevos estudiantes y suscribir
un plan de mejoras que garantizard acciones correctivas que permitieran subsanar las

deficiencias en calidad encontradas.

En el 2007 fue requerido el programa de Tecnologia en Informética del Centro
Regional Girardot por deficiencias en las condiciones de laboratorios, produccion
investigativa, biblioteca y contratacion docente encontradas en la visita de verificacion,
estas tres ultimas condiciones minimas habian sido las que habian ocasionado el
requerimiento del programa de Trabajo Social y que a pesar de las acciones académicas y
administrativas que se habian implementado, todavia no lograban satisfacer al organismo
encargado de emitir concepto de calidad de un programa académico por parte del
Ministerio de Educacion Nacional. Actualmente el programa aun no le ha sido

suspendido el ingreso de nuevos estudiantes y se encuentra en funcionamiento.

A mediados del afio 2009 el programa de Ingenieria Civil volvio a recibir visita de
verificacion porque no se habia solucionado su situacion al respecto de la visita recibida
en el afio 2004 en la que las condiciones no cumplidas fueron laboratorios, biblioteca y



produccion investigativa. Su situacion definitiva tampoco se conoce en el momento de

realizarse esta investigacion.

Estas situaciones se presentaron no obstante existia el plan nacional de desarrollo
2003 — 2007 de UNIMINUTO vy sus siete retos estratégicos para orientar el trabajo de
todas las sedes del sistema, de los cuales tres de ellos se habian formulado y apuntaban a
superar las condiciones minimas de calidad en los programas que presentaban

deficiencias de acuerdo a los procesos de autoevaluacion desarrollados.

En la actualidad UNIMINUTO esta trabajando bajo la orientacion del plan
nacional de desarrollo 2008 — 2012 y su plan estratégico compuesto por quince retos
estratégicos dentro de los cuales se pueden enumerar 60 componentes. Este plan de
desarrollo que fue construido en un ejercicio participativo de todos los niveles directivos
de UNIMINUTO, desciende en la estructura organizacional hasta el Centro Regional
Girardot en donde se formuld un plan estratégico que incluyo retos y componentes
ajustados a su entorno y a las necesidades actuales de los programas, especialmente
buscando dar solucién a los inconvenientes por los que se estan atravesando en cuanto a
los referentes de calidad exigidos por la entidad gubernamental encargada de verificar la

calidad de los programas académicos de las instituciones de educacién superior.

Bajo estas circunstancias, el Centro Regional Girardot presenta un programa con
suspensidn de ingreso de nuevos estudiantes hace dos afios y dos programas que estan
autorizados para recibir nuevos estudiantes, pero que en cualquier momento esa
autorizacién puede ser revocada. Por tal motivo las directivas del Centro Regional
Girardot de UNIMINUTO deben plantear estrategias académicas y administrativas que le
permitan salir avante con los requisitos de calidad de los programas para poder mantener

su sostenibilidad econdmica.

Es por tanto el momento de preguntar ;Cémo es el proceso de formulacion de
estrategias emergentes en UNIMINUTO Centro Regional Girardot?



Obijetivos de la investigacion

“Los objetivos de la investigacion indican la finalidad hacia la cual se dirigen los
esfuerzos y los recursos empleados” (Pinal, 2006, p. 18). Se constituye por tanto la
formulacion de los objetivos de investigacion en la guia del proceso investigativo hacia
donde se dirigiran todas las acciones para que los resultados sean significativos y aporten

de manera importante al desarrollo de la solucion a un problema.

El desarrollo de esta investigacion tendré en cuenta que la gestion y planificacion
estratégicas son hoy en dia parte integral de la administracion de las instituciones
educativas, por tal motivo es de radical importancia conocer como se llevan a cabo esos
procesos en el Centro Regional Girardot de UNIMINUTO. Los objetivos especificos de

esta investigacion son entonces:

1. ;Cbémo se lleva a cabo el proceso de formulacion de las estrategias emergentes
necesarias para que los programas cumplan con los requisitos de calidad exigidos a los
programas académicos del Centro Regional Girardot?

2. ¢Quiénes participan en el proceso de formulacién de las estrategias
emergentes?

3. ¢(Cémo se implementan las estrategias emergentes formuladas y quiénes son los

responsables?

Justificacién

En las circunstancias actuales de la educacion en un mundo globalizado y
cambiante, la planificacion estratégica se ha introducido como un proceso formal en la
administracién de las instituciones de educacion superior. Este ejercicio se constituye en
una herramienta de gran relevancia en el desarrollo tanto de las instituciones educativas

como de las organizaciones, y aunque se habia limitado principalmente a éstas ultimas, la
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caracteristica de organizacion que ahora se reconoce en las instituciones de educacion

superior hace que se aplique a ellas también.

La necesidad y la utilidad del desarrollo de una planificacion estratégica en las
instituciones educativas responden a los nuevos desafios que plantea la
transformacion del sistema educativo y constituye una herramienta de gestion
institucional que marca un rumbo: el mejoramiento de la calidad en la educacion
(Manes, 1999, p. 23).

Por lo tanto se considera de vital importancia estudiar la manera en como se
desarrolla el proceso de planificacion estratégica y su impacto en la calidad de los
programas del centro educativo objeto del estudio, teniendo en cuenta que el Consejo
Nacional de Acreditacion — CNA en Colombia, establece que el mejoramiento en la
calidad de una institucion de educacion superior esté ligado a que éstas aprendan

continuamente e innoven en sus procesos de gestion y estructuras.

Esta investigacion se fundamentara también en el hecho de que aunque existen
procesos formales de planificacion estratégica en el centro educativo objeto del estudio,
un entorno cambiante y lleno de incertidumbre hace que no exista un método éptimo para
desarrollar una estrategia y que el aprendizaje que se da sobre la marcha no debe
despreciarse ni ignorarse (Mintzberg, 1993).

Mintzberg (1993) plantea en su articulo publicado en EIl Proceso Estratégico y que
denomind destreza en la estrategia: “las estrategias pueden formarse, asi como pueden ser
formuladas” (Mintzberg, 1993, p. 123), posteriormente resefia en el mismo articulo “una
estrategia exclusivamente deliberada impide el aprendizaje una vez que ha sido
formulada; la estrategia emergente lo promueve y estimula” (Mintzberg, 1993, p. 124).
Especialmente el autor resalta que ninguna organizacion podra saber lo suficiente como
para poder resolver anticipadamente (estrategia deliberada) ni tampoco podra dejar todo
al azar sin ningun control (estrategia emergente), por lo que estas dos, la deliberada y la
emergente, se convierten en los limites de las estrategias reales que se formulan dentro de

una organizacion.
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Limitaciones de la investigacion

Al ser esta investigacion método de caso se deben usar las herramientas de
entrevistas y observacion, por lo que la aplicacion puede dificultarse debido a que los
informantes primarios podrian no disponer del tiempo requerido para las entrevistas.
Como también se puede presentar la situacion de que se restrinja el acceso del observador
a juntas, reuniones de trabajo o a documentos necesarios para el desarrollo de la

investigacion.

Se puede presentar igualmente la situacion de que en el transcurso de la
recoleccién de la informacion se realice visita de verificacion de condiciones minimas
por parte de los representantes del Ministerio de Educacidén Nacional lo que puede
ocasionar la postergacién de reuniones, entrevistas y acceso a documentos mientras se

prepara el recibimiento de la visita.
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2. Revision de la literatura

Este capitulo pretende realizar una aproximacion a los conceptos, teorias e
investigaciones que se han desarrollado acerca de la planeacién estratégica y

especificamente su utilizacion en las instituciones de educacion superior.

Para iniciar es conveniente revisar algunos conceptos de diferentes autores sobre
lo que es la planeacidn. Para Robbins y Coulter (2005), la importancia de este proceso
radica en establecer un rumbo, reducir la incertidumbre frente a los cambios futuros,
concentrar esfuerzos y establecer la manera de controlar si se esta siguiendo el rumbo
trazado. Ackoff (1981) manifiesta que la planeacion se anticipa a la toma de decisiones,
es un proceso para antes de que se requiera la accién. Chiavenato (1995, p. 249) la
establece como “una funcidn que determina anticipadamente cuéles son los objetivos que
deben alcanzarse y qué debe hacerse para alcanzarlos”. Claude y Alvarez (2005) definen
planear como la definicion de unos objetivos y unas metas y el establecimiento de una
estrategia para alcanzar esos objetivos y unos planes para coordinar y trabajar en conjunto
las actividades necesarias para alcanzarlos. Reyes (2007, p. 244) sostiene que la

planeacién “fija con precision lo que va a hacerse”.

Luego de revisar estos conceptos que hacen parte de un sinnimero de los que se
pueden encontrar en la literatura especializada sobre planeacion y administracion, lo
importante es recalcar la importancia que el proceso implica para las organizaciones.
Dentro de las razones por las cuales la planeacion se convierte en el eje fundamental del
crecimiento y sostenimiento de las organizaciones, como lo resaltan Claude y Alvarez
(2005), podemos sefialar:

a. Coordina los esfuerzos econdmicos y humanos de la organizacion y las

acciones o planes para alcanzar los objetivos.

b. Promueve la eficiencia en el uso de los recursos de la organizacién al

establecer en qué y cémo se deben usar.

c. Sirve como la base para el establecimiento de los controles que evallan si la

organizacion esta marchando hacia lo planeado.
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d. Permite que la organizacion pueda enfrentarse a los imprevistos con el menor

riesgo de sufrir dafios que la puedan desestabilizar.

Igualmente, el proceso de la planeacidn debe cumplir con unos principios que lo

Ilevan a que sea exitoso. Estos principios expuestos por Reyes (2007) son:

a.

La precision, una planeacion hecha sobre la incertidumbre corre el
riesgo de fracasar. Si bien es cierto que el futuro es impredecible,
existen de todas maneras variables que pueden ser controladas y
conocidas por la organizacion como sus propios recursos, por lo que un
ejercicio de planeacion debe hacer un inventario de esos recursos que de
por si ya son muy importantes para enfrentar situaciones futuras.

La flexibilidad, porque los entornos son cambiantes y debe existir un
margen de ajuste. Este concepto aungue suene un poco contradictorio
con que la planeacién sea un proceso riguroso debe ser tenido muy en
cuenta dentro del proceso de planear, tal como hemos visto hasta ahora
en el inciso anterior, el futuro es impredecible por lo que los planes si
bien deben ser especificos y claros, también deben dejar abierta la
puerta a los diferentes ajustes que seguramente se deberan de realizar a
lo largo del proceso de ejecucion.

La unidad de direccidn, que se establece como que todos los planes
existentes deben estar coordinados y apuntando hacia el cumplimiento
de un plan general. Ninguna organizacion puede ser exitosa si no tiene
en cuenta que es un sistema interrelacionado donde el conjunto de sus
partes trabajan por un fin comun que a todos beneficia. Por tal motivo
no podria existir un proceso de planeacion donde cada departamento
trazara sus planes para beneficiarse particularmente, es por tanto deber
de la direccién mantener cohesionados y apuntando hacia los objetivos
de la organizacién los diferentes planes que surgen de los procesos de
planeacién dentro los distintos departamentos de la organizacion.

La consistencia, que complementa al anterior y es que todos los planes
deben estar integrados. Asi como en el punto anterior la direccién debe
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mantener a todos los planes apuntando hacia los mismos objetivos, en
este punto la direccion debe cuidar porque los planes conserven su
relacion de sinergia, es decir, que estén interrelacionados para que
trabajen como uno solo de la misma manera como lo hacen entre si los
departamentos de una organizacion.

e. La rentabilidad, la planeacidn debera generar una relacion a positiva
costo beneficio. No se puede concebir un proceso de planeacion que
arroje pérdidas, por principio el proceso de planeacion se realiza
precisamente para mantener y mejorar una posicién competitiva en el
mercado, posicidn que no se va a poder lograr si el resultado de la
ejecucion de los planes va en detrimento de la estabilidad econdmica de
la organizacion. Es por tanto muy importante que el proceso de
planeacidn lleve una asignacion de todos los recursos necesarios para su
desarrollo, incluidos los econdémicos, como de los resultados esperados
de la ejecucion de la misma y que se esperan sean bastante positivos en
la realidad.

f. La participacion, una planeacion debera contar con todas las personas
que se vean involucradas en ella. Més adelante encontraremos una
ampliacion a este punto, pero la literatura concerniente al tema resalta la
importancia de un proceso de planeacién participativo, entre otras
razones, porque es mas facil que los miembros de la organizacién se
comprometan con un proceso cuando han sido tenidos en cuenta en el

desarrollo del mismo.

Desde el punto de vista de la literatura relacionada, la planeacion puede hacer la
diferencia entre una organizacion exitosa y otra fracasada. Principalmente esa diferencia
estd enmarcada en que una organizacién que no planea se enfrenta a un accionar lleno de
riesgos como el uso inadecuado de sus recursos (econémicos, humanos, tecnoldgicos,
etc.), de la misma forma entonces la administracion es apenas improvisada y podria llegar
a depender entonces de una persona que la maneja de acuerdo a su personalidad, un alto
grado de improvisacion y un liderazgo de tipo autoritario (Ogliastri, 1996).
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La planeacién por tanto se convierte en el soporte de un futuro deseado y los
medios para conseguirlo (Florez, 2007). Zabala (2005) afirma también que gracias al
proceso de la planeacion se pueden establecer las areas problematicas, por tanto se
formulan unas alternativas y asi se esta proyectando lo que se va a hacer. Sefiala Zabala
(2005) ademas, que el proceso de planear nos permite establecer controles que permitan
seguir el curso de las acciones y dotar a la organizacion de instrumentos y mecanismos

para orientar su desarrollo.

Pero la experiencia que a través de los afios se ha recopilado sobre los efectos de
la planeacion en una organizacion, refuerza el concepto de que sobre el futuro apenas se
puede especular y que la planeacidn es apenas una herramienta para enfrentarlo porque
existe un mundo real en donde la interaccion entre las diversas organizaciones y los

entornos en permanente cambio son imposibles de predecir.

Independiente de la situacion del futuro incierto y de un entorno cambiante, la
planeacién y sus acciones en su dimensién en el tiempo se formulan a largo, mediano y
corto plazo. Esta diferenciacién se realiza con base al tiempo de ejecucion y Saavedra
(2001) manifiesta que la duracion asociada a cada uno de estos términos esta ligada a una
circunstancia especifica o al medio en el que se aplica pero que convencionalmente se
define de la siguiente manera:

1. Largo plazo: Comprende periodos de diez, quince y hasta veinticinco afios y

son la base de los planes a mediano y corto plazo.

2. Mediano plazo: Comprende periodos de cuatro a nueve afos.

3. Corto plazo: Comprende periodos de seis meses a tres afios, se les llama

también planes operacionales y por lo general estan ligados a los periodos

presupuestales de la organizacion.
En la Figura 1 se pueden ver representadas las fases de un proceso secuencial de

planeacidn estratégica en donde se observa que el proceso debe iniciar con definiciones
claras de misidn, visidn y objetivos de la organizacion, paso a seguir, este paradigma de
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planeacién contempla un analisis hacia dentro y fuera de la organizacion para determinar
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que posee y enfrenta la
organizacion respectivamente. En seguida el proceso contempla un analisis de
oportunidades y riesgos identificados en el paso anterior con el fin de formular y evaluar
las estrategias alternativas para enfrentar los acontecimientos. Luego haciendo uso de un
modelo de toma de decisiones se debe escoger la estrategia mas indicada a la que por
altimo se le deben asignar los recursos necesarios para iniciar con la operacion de la

misma.
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Para Saavedra (2001) el paradigma del proceso de planeacién estratégica sobre el

que se aplica esta investigacion, cumple por lo general con cuatro fases que son:

1. La fase estratégica en donde se determinan a través de los diagndsticos
internos y externos, las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de
la organizacion.

2. La fase presupuestaria en donde se asignan los recursos necesarios para poder
cumplir con la fase operativa.

3. La fase operativa en donde se programan las acciones, se ejecutan y se
coordinan los esfuerzos.

4. La fase de seguimiento, control y evaluacion que es una fase que se desarrolla
continuamente para verificar que se esté cumpliendo con los objetivos de la

planeacion y determinar al implementacion de los correctivos necesarios.

¢Qué son las estrategias?

Una vez revisado brevemente en qué consiste la planeacion, nos adentraremos en
el concepto de estrategia. A diferencia de la literatura sobre planeacién, en donde la
coincidencia prevalece, el concepto estrategia pareciera no contar con una definicion

mundialmente aceptada pero de cualquier manera todas ellas se aceptan como validas.

La primera vez que el concepto se acufié hacia referencia a la milicia y se definio
como la manera de organizar las fuerzas para atacar a un enemigo. Luego se definié en la
teoria de juegos como el plan al que un jugador puede recurrir en una situacién que se le
presente. Y por Gltimo se definid estrategia para la administracion como el plan para
asegurar que los objetivos sean alcanzados (Mintzberg, 1993). De estas tres definiciones
queda claro que la estrategia esta directamente relacionada con las acciones que se deben

ejecutar para alcanzar un fin.

Recientemente Mintzberg (1998) menciona que el término estrategia es de los que
se definen de una forma pero se utilizan de otra. Para Mintzberg (1998) la estrategia es un
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patron, es decir una conducta coherente a través del tiempo y por lo tanto es tanto como

una mirada hacia el futuro, como un patrén que examina la conducta pasada.

La estrategia deberia contener por lo menos tres elementos esenciales como lo
sefiala Mintzberg (1993):

1. Las metas u objetivos a alcanzarse. Para Hitt (2006) establecer metas es una
forma de administrar el desempefio y deben ser:

a. Especificas es decir claras con respecto a lo que se quiere lograr, no
deben dejar espacio para inquietudes ni interpretaciones diversas.

b. Medibles porque de esta manera se puede medir su progreso y
determinar el avance logrado en su resultado.

c. Consensuadas porgue quienes participen en su logro deben estar de
acuerdo con ella, eso garantiza en parte que estén comprometidos con
su alcance.

d. Realistas porque deben ser alcanzables, no se pueden definir metas que
pretendan llegar a resultados sobre los cuales la organizacion no esté
en posicién de alcanzar.

e. Deben tener un limite de tiempo, porque si existe un limite de tiempo
se genera un sentido de apremio por realizar las actividades que lleven
a alcanzar el logro de la meta.

2. Las politicas que guian o limitan la accion. Para Zabala (2005) las politicas
orientan la gestion y establecen los limites a los participantes de un proceso de
ejecucion de la planeacion. Se definen por un periodo de tiempo que por lo
general concuerda con el de la elaboracién y ejecucion de la planeacién y
deben ser adaptables a los cambios.

3. El plan o secuencia de acciones. Que por lo general se conoce como el
producto escrito del proceso de planeacién y a lo que también cominmente se
le conoce como el plan operativo que es en donde se consignan todas las
acciones, metas, presupuestos asignados, responsables y cronogramas de

cumplimiento (Zabala, 2005).
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Coincide con esto Quinn (citado por Aldana, 1995, p. 36), quien resalta que la
estrategia es el modelo o plan que integra los propésitos organizacionales, las politicas y
la secuencia de acciones. Pero la estrategia “no es solamente lo que la empresa quiere
hacer, sino lo que realmente hace; todas las empresas siguen algin camino, y la huella
que dejan es su estrategia” (Ogliastri, 1996, p. 4) y Mintzberg (1998) esta de acuerdo con
este concepto cuando la define como un patrén, como una conducta que se repite en el

tiempo.

Asi como con la planeacion, Reyes (2004) afirma que las estrategias deben de
reunir ciertas reglas que son: dar indicaciones concretas acerca del uso de los recursos,
deben ser posibles de adaptar y deben ser formuladas por escrito. Mintzberg (1993)
establece que la estrategia tiene cinco maneras de verse:

1. Como plan, porque ella es la guia de las acciones a seguir para abordar una
situacion especifica. Las estrategias entonces son concientemente trazadas
antes de realizar la accion y concientemente ejecutadas en el momento de
realizar la accion.

2. Como patrén, porque ella misma se convierte en un modelo a seguir, se
establece entonces como un patrén de comportamiento de la organizacion y en
si misma tal vez, en la conducta que diferencie a la organizacion de cualquier
otra.

3. Como posicion, porque puede ubicar a la organizacion en su medio ambiente,
en el sitio en donde la organizacion puede percibir sus ingresos y fijar su
posicion dentro del mercado.

4. Como perspectiva, mientras la anterior manera de ver a la estrategia tiene que
Ver con su entorno, ésta tiene que ver con su interior, con la manera en como
la organizacion percibe el entorno. Mintzberg (2007) afirma que la estrategia
se convierte para la organizacion en lo que para las personas es la
personalidad.

5. Como estratagema, porque la estrategia se puede convertir entonces en las

acciones para engafiar a la competencia o al oponente haciéndole creer que la
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organizacion esta realizando una accién mientras que en verdad se esta

realizando otra totalmente diferente.

Para Mintzberg (1993) estas cinco maneras de ver las estrategias se
complementan y definen los aspectos que la fundamentan. Sin embargo, establecer
estrategias también tiene sus desventajas. Mintzberg (1998) sefiala las siguientes
desventajas:

1. Ladesventaja de que la estrategia establezca una direccion. Afirma el autor

que esto es partir con un rumbo predeterminado dentro de un camino incierto,
lo mejor deberia ser no mirar tan adelante, avanzar lentamente, mirando lado a
lado para poder modificar el rumbo de un momento a otro.

2. Desventaja de que la estrategia concentre el esfuerzo. Cuando se concentra el
esfuerzo se puede llegar a perder la nocion de un entorno abierto a otras
posibilidades.

3. Desventaja de que la estrategia defina a la organizacion. Definir a una
organizacion para Mintzberg (1998) puede simplificarla tanto que pierda su
variada y rica complejidad de sistema.

4. Desventaja de que la estrategia proporcione consistencia. La creatividad
precisamente surge de las irregularidades y es el hallazgo de nuevas
combinaciones a los sucesos que no se tenian en cuenta. Una estrategia es la
representacion de una realidad por medio de la simplificacion, pero en ese
proceso se puede distorsionar la realidad y sufrir por tanto las consecuencias

de este.

Rodriguez (2004) define dos tipos de estrategias: las alternativas y las genéricas.
Las alternativas que a su vez se dividen en cuatro tipos:
e De integracion. Dentro de las que se encuentran las de integracion hacia
delante, hacia atras y horizontal, también llamadas de integracion vertical
y que pretenden obtener control sobre competencia, distribuidores y

proveedores.
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Intensivas. Con estas estrategias se busca mejorar la posicion competitiva
de la organizacién con los productos actuales. Estan dentro de este tipo de
estrategias las de penetracion del mercado, desarrollo del mercado y
desarrollo del producto.

De diversificacion. Como su nombre lo dice es una estrategia que pretende
ampliar su oferta mediante diversos productos. Dentro de estas estrategias
estan la diversificacion concéntrica, horizontal y conglomerada.
Defensivas. Se pretende con estas estrategias reducir el riesgo de ataque
por parte de la competencia. Dentro de estas estrategias se encuentran la
empresa de riesgo compartido, el encogimiento, la desinversion y la

liquidacion.

Las estrategias genéricas que fueron formuladas por Michael Porter tienen como

caracteristica que se pueden usar individualmente o en conjunto. Esas estrategias son:

Liderazgo general en costos. Simplemente la organizacidn se propone
tener el producto de menor costo en el mercado.

Estrategia de diferenciacion. Es darle al producto una caracteristica que lo
haga unico en el mercado.

Estrategia de enfoque. En esta estrategia la organizacion se dedica a

ofrecer un producto especifico para un segmento Unico del mercado.

En su “Diccionario enciclopédico de estrategia empresarial” Manso (2003) resalta

que la experiencia demuestra que las estrategias exitosas no son fruto de un analisis

riguroso, sino mas bien de un particular estado mental, es decir, de un proceso mas

creativo e intuitivo que racional resultado probablemente de una mente intelectualmente

elastica y flexible que “encuentra respuestas factibles a situaciones inesperadas o nuevas”

(Manso, 2003, p. 169). Mas adelante Manso (2003) resefia que la estrategia mas que la

chispa de un genio es el resultado de una larga paciencia y que ésta se ha convertido en

un método de pensamiento que clasifica y jerarquiza los acontecimientos para proceder

luego a escoger los procedimientos que resultarian mas eficaces para dar solucién al

problema.
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Para Manso (2003, p. 172) “La importancia de la estrategia en la actualidad viene
dada por la situacion de entorno de la empresa y del mundo en general, que esta pasando
por una crisis de adaptacion sin precedentes” concluyendo que la necesidad ahora es de
disponer de métodos que permitan a la empresa conducir los acontecimientos en lugar de
soportarlos. Por lo que la estrategia en la empresa surge como una consecuencia de la

relacion de ésta con su entorno y al ser considerada como un sistema abierto.

Definitivamente entonces, la estrategia esta relacionada con acciones que llevan al
cambio y desde el punto de vista de la administracion, también nos permiten obtener
ventajas competitivas, siendo esta ultima tal vez la finalidad mas importante de las
estrategias. Estan por tanto relacionadas con los objetivos y la manera como llegar a

cumplirlos involucrando el uso eficiente de unos recursos (Carrién, 2007).

Proceso de formulacion de estrategias

Los autores que tratan sobre el tema el proceso de formulacion de la estrategia
presentan variados puntos de vista al respecto de igual forma como sucede con el

concepto de estrategia como se observo en el apartado anterior.

Mintzberg (1993) plantea que para formular la estrategia se deben determinar los
puntos fuertes y las debilidades de la empresa frente a un entorno del cual se han
establecido las fuerzas que afectan la competencia en la industria y sus causas. David
(1997) afirma que la esencia de este proceso es determinar si se estan haciendo las cosas
que se deberian y como puede ser mas eficaz en lo que se esta haciendo. Para Carridn
(2007) la formulacion de estrategias tiene que ver con analizar y comprender las
posiciones competitivas y tomar decisiones sobre lo que se hara con respecto a esas
posiciones. Hrenbiniak (2007) diverge de la importancia de la formulacion de las
estrategias y sefiala que este proceso si bien es dificil no es lo que mas deberia preocupar
a la empresa, para €l lo importante es la ejecucion de las estrategias mas que el proceso

de formulacion de estas, porgue en la ejecucion esta el éxito competitivo. Pero resalta que

24



“la formulacion y la ejecucion son partes de un enfoque administrativo integrado y
estratégico” (Hrenbiniak, 2007, p. 11).

Con esta multiplicidad de opiniones al respecto de la formulacion de las
estrategias en lo que varios autores coinciden, esta el hecho de que se obtienen los
resultados esperados cuando los que ejecutan las estrategias, por lo general los niveles
inferiores de la organizacién, se involucran en el proceso de formulacién. David (1997)
afirma que la participacién le ofrece una magnifica oportunidad a los gerentes y
empleados para comprometerse a contribuir con que se logren los objetivos. Para
Hrenbiniak (2007) mientras mayor sea la interaccidn entre los que planifican y los que
ejecutan mayor seréa la posibilidad de éxito. En tanto que Goodstein (1998) menciona los
grupos de interés que no son mas que los individuos, grupos y organizaciones que

recibiran el impacto de las estrategias.

Al respecto Mintzberg (1998), revisa y critica el disefio de la estrategia iniciando
con el modelo basico de la escuela de disefio, escuela segun el, creada a partir de los
libros “Liderazgo y administracién” de Selznick en 1957 y “Estrategia y estructura” de
Chandler en 1962. Esta escuela que recibié su verdadero impulso a partir de la
publicacion de un libro de la Universidad de Harvard titulado “Politica empresaria: texto
y €asos” que se constituyd en la voz oficial de esta escuela.

El modelo basico de la escuela de disefio, hace especial énfasis en las
evaluaciones internas y externas, los valores directivos y la responsabilidad social. Sin
embargo, poco se preocupa por los valores y la ética y califican al proceso de generacion
de estrategias como un acto creativo. EI modelo de esta escuela apenas determina que una
vez formuladas las estrategias, lo que sigue es evaluarlas, elegir la mejor y aplicarla.
Mintzberg (1998) enumera siete premisas que cree se relacionan con esta escuela:

1. La formaciodn de la estrategia debe ser un proceso deliberado de pensamiento

consciente. Es decir que “la creacion de la estrategia no es una aptitud natural

ni intuitiva, sino adquirida” (Mintzberg, 1998, p. 48).
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2. Laresponsabilidad por el control y el conocimiento debe descansar en el
directivo principal: esa persona es el estratega. Para la escuela de disefio el
Unico estratega de la organizacion es el directivo en la cuspide de ella.

3. El' modelo de formacion de la estrategia debe mantenerse simple e informal.
La idea de mantener el control de la estrategia por parte de una sola mente
depende de que el proceso sea simple.

4. Las estrategias deben ser Unicas: las mejores provienen de un proceso de
disefio individualizado. Aqui la escuela resalta que lo importante es una
situacion especifica y no un sistema de variables generales.

5. El proceso de disefio esta finalizado cuando las estrategias aparecen
completamente formuladas como perspectiva. La estrategia entonces es una
concepcion absoluta sin lugar a que el proceso de formulacion continte
durante y después de la aplicacion.

6. Estas estrategias deben ser implicitas, por lo que no pueden perder su
simpleza. Se cree que por tanto deben ser explicitas para los que las crean y
comprensibles para los demas miembros de la organizacion.

7. Finalmente, s6lo después de que estrategias Unicas, maduras, explicitas y
simples han sido completamente formuladas, puede procederse a su
aplicacion. Esta escuela hace una beligerante distincién entre la formulacién

de las estrategias y el proceso de aplicacion de ellas.

Como conclusion Mintzberg (1998) hace critica con referencia a varios aspectos
considerados por esta escuela:

1. Pasar por alto el aprendizaje. Como veremos mas adelante, para Minztberg
(1998) el problema que plantea la escuela de disefio es que fundamenta a la
formulacion de la estrategia como un proceso de concepcion y no como un
proceso de aprendizaje tal como deberia ser.

2. Laestructura sigue a la estrategia, como el pie izquierdo al derecho. Para la
escuela la estructura sigue a la estrategia y esta determinada por ella. Pero para
Mintzberg (1998) el pasado debe contar al igual que el entorno y la estructura

hace parte de ese pasado. Es cierto que la estructura puede ser en algo
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modificable, pero no se puede pretender modificar toda la estructura a razén
de la concepcidn de una nueva estrategia es por ello que la estructura debe
seguir a la estrategia como el movimiento de los pies al caminar.

Se separa la formulacién de la aplicacion. EI modelo de la escuela de disefio
lleva a simplificar demasiado la estrategia y niega que la formacién de
estrategia es “un proceso de aprendizaje largo, sutil y dificil” (Mintzberg,

1998, p. 60) separando entonces el pensamiento de la accién.

Mintzberg (1998) no obstante reconoce en la escuela de disefio una idea

formadora y aunque su modelo puede tildarse de limitado en sus aplicaciones su

contribucion ha sido importante en aspectos tales como en el desarrollo de un vocabulario

y la idea central de que la estrategia es una concordancia entre la oportunidad externa y la

capacidad interna.

Hacia los afios 70 se comienza entonces a alabar las condiciones de la escuela de

planificacion como practica de un proceso de planificacion estratégica con base en un

modelo basico que retomaba algunos aspectos del modelo de la escuela de disefio y que

consistia en tomar el modelo Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y Debilidades,

dividirlo en etapas bien definidas, articular éstas con técnicas y ofrecer especial atencién

a las siguientes etapas (Mintzberg, 1998):

1.

La fijacidn de objetivos, que consiste en cuantificar los objetivos de la
organizacion.

La verificacion externa, evaluar las condiciones externas de la organizacion.
La verificacion interna, evaluar las condiciones internas de la organizacion.
La evaluacién de la estrategia, un proceso de evaluacion y cualificacion en
donde abundan tecnologias la mayoria orientadas hacia el analisis financiero.
La puesta en operacion de la estrategia, aqui los modelos se vuelven
detallados y el proceso de formulacion se torna en una descomposicién en
donde surge la imaginacion.

Fijar plazos para todo proceso, no solo deben fijarse las etapas sino que
también deben establecerse los momentos en que éstas deben realizarse.
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Mintzberg (1998) afirma que reuniendo todas estas etapas se tendra un modelo
amplio de planificacién estratégica de una escuela de planificacion que marc6 una
diferencia considerable en el proceso de formulacidn de la estrategia atendiendo a casi
todas las premisas de la escuela de disefio.

Han existido otros desarrollos al respecto que igualmente estan basados en la
escuela de disefio y la escuela de planificacion pero que se han centrado mas en el
proceso de la aplicacién de las estrategias. Estos modelos que resalta Mintzberg (1998)
son:

e Planificacion de situaciones, se funda en el concepto de que si no se puede
predecir el futuro, sobre una variedad de posibilidades se puede abrir la
mente y dar en el blanco.

e Control estratégico, aca lo mas importante es el control de la estrategia en si

misma y mantener a la organizacion dentro de lo proyectado.

Pero ¢cual deberia ser el procedimiento mas 6ptimo para formular la estrategia?,

en este punto los diferentes autores coinciden en que:

1. Se debe tener clara la identidad y propdsitos de la empresa, lo que se conoce
como tener declarada su mision y vision, es decir sus objetivos.

2. Ejecutar un analisis de oportunidades y amenazas también conocido como
diagndstico estratégico externo, y un andlisis de fortalezas y debilidades
también conocido como diagndstico estratégico interno, el resultado de estos
andlisis permitiran determinar lo que la organizacion es capaz de hacer y como
puede aprovecharlos para alcanzar una ventaja competitiva.

3. Realizar el andlisis estratégico donde se procede a evaluar y seleccionar las
estrategias mas apropiadas y que permitan alcanzar lo deseado.

4. Y por ultimo establecer los planes o acciones a seguir asi como los

presupuestos que se les asignaran para el 6ptimo cumplimiento necesario.
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En el afio de 1998, Mintzberg escribe su obra “Mintzberg y la direccién”, y en el

apartado condiciones de la organizacién innovadora, explicita lo que se traduce como el

modelo radicular para la formacion de estrategias en este tipo de organizaciones y que

comprende seis puntos (Mintzbertg, 1998, p. 250):

1.

Las estrategias aparecen inicialmente como las malas hierbas en un jardin, no
porque se las cultive como a los tomates en un invernadero. A veces es mas
importante dejar que emerjan los patrones que forzar la aparicion de estos.
Estas estrategias pueden arraigar en todo tipo de lugares, practicamente en
cualquier parte en gque las personas tengan capacidad de aprendizaje y
dispongan de los recursos que apoyen esa capacidad. A veces un individuo o
una unidad que esta en contacto con una oportunidad concreta crea su propio
patrén.

Estas estrategias se hacen organizativas cuando se hacen colectivas, esto es,
cuando los patrones proliferan e impregnan el comportamiento de la
organizacion en general. Las estrategias que van surgiendo pueden a veces
desplazar a las existentes y deliberadas.

El proceso de proliferacién puede ser consciente pero no tiene por qué serlo;
también puede ser dirigido pero no tiene por qué. Los patrones que surgen no
tiene que ser intencionados, se pueden incluso esparcir por accion colectiva.
Las estrategias nuevas, que pueden estar emergiendo continuamente, tienden a
impregnar la organizacion durante los periodos de cambio, que se intercalan
con periodos de continuidad mas integrada. Hay periodos en los que la
organizacion explota sus estrategias deliberadas que pueden ser interrumpidos
por periodos por periodos en los que la organizacion experimenta y luego
acepta nuevos temas estratégicos.

La direccion de este proceso no es preconcebir estrategias sino reconocer su
materializacién e intervenir cuando sea conveniente. Dirigir entonces creando
el ambiente propicio para que puedan crecer una amplia variedad de
estrategias y observar luego lo que resulta para estimular las que prometen y
disuadir las que no tengan potencial.
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Mintzberg (1998, p. 252) llamé a este modelo radicular porque las estrategias
surgen desde la base de la organizacidn, “con raices en la tierra firme de sus operaciones
mas que en las abstracciones etéreas de sus administracion”. Para Mintzberg (1998) es el
entorno el que domina, es él el que dirige a la organizacion y es ésta la que responde
continuamente. El estratega de este tipo de organizaciones innovadoras es una persona
gue reconoce patrones y por tanto su liderazgo se ve enfrentado a acomodarse al

comportamiento real de la organizacion.

Vale la pena resaltar que sobre el proceso de formulacion de la estrategia Pérez
(1997, p. 40) afirma que esta “requiere implicar a toda la organizacion, ya que en ella
reside la informacion y de ella depende su puesta en practica”. Afirmacion en la que
coinciden Chan y Mauborgne (2005) cuando hacen mencidn al proceso equitativo en el
momento de construir una estrategia y que no es mas que el reconocimiento que se les
debe prestar a los miembros de la organizacién por sus conocimientos lo que permite

generar compromiso y confianza con las estrategias formuladas.

Tal vez una de las afirmaciones mas categoricas al respecto de la importancia de
la formulacion de estrategias en donde se involucra a toda la organizacion es la que hace
Senge (1998, p. 279-280) cuando afirma:

La persona comprometida aporta una energia, una pasion y una excitacion que no
se pueden generar si uno se limita a acatar, aunque ese acatamiento sea genuino...
Un grupo de personas realmente comprometidas con una vision comin representa
una fuerza abrumadora. Son capaces de lograr lo que parece imposible.

Estrategias emergentes y deliberadas

En la literatura relacionada se pueden identificar escuelas de pensamiento
estratégico, como la de Porter conocida como la racionalista (Manso, 2003) por darle
importancia a las estructuras de la fuerza de la competencia, la de Van Der Heijden
conocida como la del didlogo estratégico (Manso, 2003) porque enfatiza en que el
entorno es cambiante y por tanto la mejor manera de dialogar con él es mediante la
construccion de escenarios y la de Mintzberg conocida como la evolucionista (Manso,
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2003) que considera que una estrategia no puede ser infalible en el tiempo porque las
organizaciones se encuentran inmersas en un ambiente cambiante y que por tanto la
estrategia resultante o ejecutada surge de la evolucion de una estrategia formulada que ha
sido moldeada por las circunstancias (Manso, 2003).

Al respecto Mintzberg (1993) realiza una analogia por medio de la metéafora del
alfarero (estratega) quien inicia su trabajo pensando en hacer una figura, pero a medida
que ve como se moldea la arcilla adherida al trompo toma decisiones y cambia de idea

para adecuarse a esta nueva situacion.

Etkin (2006) al referirse a las estrategias emergentes mencionada que este tipo de
estrategias si bien estan referidas a decisiones no planeadas, se configuran como pautas
para el futuro sin afectar los objetivos del negocio pero estableciendo nuevos caminos
distintos de los pensados originalmente. Lo interesante de este tipo de estrategias es que
pueden resultar de adentro de la organizacion o de fuera de ella. En cualquier caso, sefiala
Etkin (2006) “el caracter emergente de las estrategias no significa que la empresa opera a
la deriva”. Es decir, siempre existe una planeacion que mantiene alineada a la
organizacion, pero esta es lo suficientemente flexible para permitir manejar situaciones
velozmente cambiantes que hacen crecer a la organizacion desde su relacion con el

entorno.

Estos dos términos acufiados por Minztberg (1993) estan relacionados con el
origen de cada uno de estos tipos de estrategias. Para Minztberg (1993), las estrategias
deliberadas son aquellas resultantes de un proceso intencional. De acuerdo con Carrién
(2007, p. 36) para las escuelas de pensamiento estratégico clasica y sistémica “la
estrategia deliberada o intencional es el resultado de un proceso racional de célculos y
analisis”, en ellos no se tiene en cuenta el entorno y la organizacion porque pueden ser

manejables gracias a la utilizacion de herramientas analiticas.

Las estrategias emergentes para Minztberg (1993) son aquellas que aparecen sin

claras intenciones y que estan relacionadas con un proceso de aprendizaje estratégico a
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partir de la experiencia y que surgen como consecuencia de un entorno cambiante al que
la empresa debe adaptarse. Para Carrion (2007) dentro de las estrategias emergentes
pueden existir puras e impuras. Define Carrion que las puras son aquellas estrategias que
fueron ejecutadas pero que no nacieron de un proceso de planificacion formal y por tanto
nunca fueron formuladas, mientras que las impuras son aquellas que se ejecutaron y que
se formularon obviando un analisis estratégico es decir que no se hicieron bajo un

proceso de planificacion formal.

Mintzberg (1993, p. 17) se refiere a la figura 2 para explicar el proceso mediante
el cual se originan las estrategias emergentes. En la figura se puede observar que existe
una estrategia propuesta, en cualquier caso la que surge de un proceso de planeacién
estratégica como se ha visto hasta ahora, que mediante una estrategia deliberada o
intencional se convierte en una estrategia lograda. A su vez existen estrategias no
logradas, es decir aquellas que por alguna razén no pueden ser ejecutadas, Mintzberg
(1998) afirma que muchas de las intenciones en las estrategias no pueden ser concretadas
y denota la aparicion de las estrategias emergentes como unas estrategias que surgen
aparte de las estrategias propuestas sin intencion alguna pero que llegan a ser realizadas.
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Figura 2. Estrategias deliberadas y emergentes
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Al respecto de las estrategias emergentes, Mintzberg (1998) relaciona el concepto

de estrategia emergente con un “modelo silvestre de formacidn de estrategia” (Mintzberg,

1998, p. 250) bajo las siguientes caracteristicas:

En un principio las estrategias crecen como malezas en un jardin, no son
cultivadas como tomates en un invernadero. Critica que el proceso de
creacion de las estrategias esta en ocasiones muy controlado y que en
ocasiones es importante dejar que simplemente surjan espontaneamente.
Estas estrategias pueden arraigar en toda clase de sitios, practicamente en
cualquier parte donde las personas tengan la capacidad de aprender y los
recursos para sustentar esa capacidad. Simplemente para Mintzberg (1998)
una organizacion no puede planificar donde pueden surgir sus estrategias y
éstas pueden originarse en un individuo o un equipo de trabajo.

Esta clase de estrategias se tornan organizacionales cuando se vuelven
colectivas, es decir cuando proliferan los patrones hasta invadir la
conducta de la organizacion entera. En ocasiones las estrategias
emergentes pueden incluso desplazar a las estrategias premeditadas.

Los procesos de proliferacion pueden ser conscientes, pero no es necesario
que lo sean; del mismo modo, pueden ser administrados, pero no es
imprescindible que sea asi. Los procesos que dan lugar a los patrones
iniciales no necesariamente provienen de un lider, simplemente van
diseminandose. Pero a medida que esos patrones se reconozcan como
valiosos entonces los procesos que dieron origen a ellos pueden comenzar
a ser administrados.

Las nuevas estrategias, que pueden emerger continuamente, tienden a
invadir la organizacion durante periodos de cambio, los cuales
interrumpen lapsos de continuidad mas integrada. Mintzberg (1998)
expresa que tal como en los jardines, se pueden tener tiempos de siembra y
cosecha, entre los cuales pueden surgir nuevas plantas que también se
pueden aprovechar.

Manejar este proceso no implica preconcebir estrategias sino reconocer su

emergencia e intervenir cuando resulta apropiado. Mintzberg (1998)
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realiza la analogia de algunas estrategias con las malezas destructivas que
hay que arrancarlas de inmediato, sin embargo, de cualquier manera
siempre hay que observar lo que brota en el jardin (estrategias emergentes)
y determinar que puede servir y dar buenos frutos para aprovecharlo.

Pero ¢seria posible que una organizacidn entonces dependiera solamente de
estrategias emergentes?, la respuesta es no, aunque la importancia de las estrategias
emergentes es evidente porque permiten adaptarse al entorno, Mintzberg (1993) afirma
gue una estrategia puramente emergente impide el control y deja todo al azar. Lo ideal
con las estrategias emergentes es que las directivas de la organizacion se aseguren de
velar porque estas no se opongan entre si y que sean congruentes con la misién y vision

de la organizacién.

En cuanto a las estrategias deliberadas, Mintzberg (1993) sefiala que estas
impiden el aprendizaje estratégico y afirma que es humanamente imposible poder
determinar con anticipacion todo lo que sucedera por lo que algunas de las estrategias
resultantes de las intenciones de los directivos no se ejecutaran perfectamente como se
habian pensado porque “la realizacion perfecta implica una prevision brillante, junto con
cierta inflexibilidad para adaptarse a los sucesos inesperados” (Minztberg, 1998, p. 25),
algo que esta muy alejado de la realidad de las organizaciones en el mundo actual.

En tal sentido Mintzberg (1998) plantea el concepto del sentido emergente en el
cual las organizaciones aprenden mediante el reconocimiento de patrones en sus propias
conductas, con lo cual pasan a convertir sus estrategias emergentes del pasado en las
estrategias premeditadas del futuro y por tanto “el aprendizaje se desarrolla de una
manera emergente, mediante conductas que estimulan el pensamiento retrospectivo, de

modo que pueda adjudicarse un sentido a la accion” (Mintzberg, 1998, p. 264)
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Modelos de planeacién en instituciones de educacion superior

Como hemos podido ver hasta ahora la planeacién se ha convertido en una
funcién primordial dentro de la administracion, tanto asi que al referirnos a las
instituciones educativas estas requieren actualmente de la estructuracion de una
planificacion que defina qué se va a hacer, cémo, cuando y quienes van a hacerlo. La
planeacién para las instituciones educativas parte de la misma premisa de la planeacion
empresarial y es que las instituciones educativas no son organizaciones aisladas, como se
les consideraba afios atras, sino que tienen una relacion estrecha con el entorno, tal vez
mucho mas estrecha de lo que la pueden tener sus analogas organizaciones industriales.
Ademas, en la actualidad a las instituciones educativas se les exige altos niveles de
calidad y competitividad que dependen mucho de cémo evallien y apliquen cambios
dentro de la institucion y que revisen sus relaciones con la comunidad, docentes,

estudiantes, egresados y empresas.

Tal como lo sugiere Aldana (1995), cuando las instituciones educativas intentan
interactuar con su entorno ademas de adaptarse deben influir en él transformandolo,
situacion que solo se puede lograr como lo sugiere el autor, aumentando su variedad, la
que se encuentra representada por los recursos fisicos, econémicos, tecnoldgicos y
académicos que permiten generar conocimiento que beneficie a la sociedad. Lograr este
cometido, concluye Aldana (1995), depende entonces de hacer del proceso de planeacion

un proceso de aprendizaje.

La planeacién educativa no obstante, no es un proceso nuevo en América Latina,
aparece de la mano de la planeacion econémica y se encuentran referenciada en una
recomendacion que surgioé de la segunda reunién Latinoamericana de Ministros de
Educacion en 1956. Se referencia igualmente que el primer plan de desarrollo educativo
fue presentado por Colombia en 1957 (Aguerrondo, 2007).

Precisamente Aguerrondo (2007, p. 5) sefiala que fruto del primer seminario
interamericano sobre planeamiento integral de la educacion que se llevd a cabo en

Washington en 1958, se adoptd la siguiente definicion:
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El planeamiento de la educacion es un proceso continuo y sistematico en el cual
se aplican y coordinan los métodos de la investigacion social, los principios y las
técnicas de la educacion, de la administracion, de la economia y de las finanzas,
con la participacion y el apoyo de la opinion publica, tanto en el campo de las
actividades estatales como de la privadas, a fin de garantizar educacion adecuada
a la poblacion, con metas y en etapas bien determinadas, facilitando a cada
individuo la realizacion de sus potencialidades y su contribucion més eficaz al
desarrollo social, cultural y econdmico del pais.

Las primeras experiencias en cuanto a planeacion educativa dejaron muchos
planes elaborados y aprobados pero muy pocos ejecutados. El enfoque de planificacion
usado en aquel entonces y conocido como planeacion normativa, se soportaba en la
I6gica positivista que desconoce totalmente la influencia del entorno y utiliza una
relacion causa-efecto. Fermoso (1997) define a esta etapa de la planeacion educativa
CcOmo una etapa ingenua en exceso porque no tuvo en cuenta los factores de dificultad que

implicaban su implantacion.

Cuando el enfoque de planeacion normativa entro en crisis surgieron de acuerdo
con Aguerrondo (2007) dos alternativas: la planeacion estratégica y la planeacion
estratégica-situacional. Esta ultima, generada en América Latina en la segunda mitad del
siglo XX y que no se centra tanto en los aspectos formales del disefio del plan sino méas
bien en la ejecucion e implementacion efectiva de las decisiones tomadas. Fermoso
(1991) afirma que es una etapa caracterizada por la criticidad y participacion

democratica.

Venegas (2004) plantea que para el siglo XXI la planeacidn debe ser prospectiva,
visionaria, estratégica, conciente de la realidad, pragmatica y operacional. Afirma
igualmente que la planeacion educativa debe adoptar la dimensién moderna de la
administracion donde el ser humano se constituye en elemento indispensable y en donde
la participacion de todos los miembros de la organizacion en el proceso de planificacion y
toma de decisiones es imprescindible.
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Al respecto entonces de los modelos de planeacion utilizados en las instituciones

educativas, desde la perspectiva tedrica, Venegas (2004) enuncia los siguientes:

a. El modelo de la demanda social, que se sustenta en la demanda educativa de la
poblacion. Se entiende como la exigencia de educacién hecha por subgrupos
importantes en la sociedad y su aspiracion a lograr determinados objetivos
sociales. Lleva a una planeacion de la educacién por motivaciones politicas.

b. El modelo de la mano de obra, que plantea a la educacion como formadora de
la mano de obra que la economia necesita, es decir, realiza una apreciacion de
las necesidades de mano de obra calificada de forma mas precisa por sectores
0 espacios laborales.

c. El modelo costo-beneficio, es el mas usado y se interesa en conocer la
relacion entre lo invertido y su productividad lo que sencillamente implica

obtener el mayor rendimiento con la menor cantidad de recursos invertidos.

De cualquier manera, la planeacién educativa parece estar ain abierta a nuevas
posibilidades, principalmente porque es evidente que hasta ahora se ha dedicado a atender
en mayor medida el estudio de variables econdmicas y cuantitativas y ha prestado poca
atencidn a los procesos y logros en relacién con la ensefianza-aprendizaje de los
estudiantes y las condiciones que influyen en esos resultados que son factores de caracter
mas cualitativo (Venegas, 2004).

El aprendizaje organizacional y su relacion con la formulacién de estrategias emergentes

Gore (2006) afirma que una organizacion que no pueda utilizar su conocimiento
no podra sobrevivir en el contexto turbulento en el que actualmente se puede ver inmersa.
Las organizaciones requieren del conocimiento no solo para saber cémo operan sino para
saber cdmo pueden cambiar, cdmo se pueden adaptar a los cambios que el entorno

presiona.

Como los dltimos afios han sido de cambios tan vertiginosos con altos grados de
incertidumbre, las organizaciones se han preocupado especialmente por la agilidad y
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certeza de sus acciones, algo que esta relacionado directamente con la estrategia tal como

sostiene Riesco (2006).

Robbins (2005, p. 42) plantea las diferencias entre las organizaciones
tradicionales de las organizaciones que aprenden de la siguiente manera:
“En la Tabla 1 podemos encontrar los aspectos mas relevantes de una

organizacion y la manera en como cada una responde a cada uno de esos aspectos.”
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Tabla 1

La organizacion que aprende vs. la organizacion tradicional, (2005)

Organizacion tradicional

Organizacién que aprende

Actitud ante los cambios
Actitud ante las ideas nuevas
¢Quién es responsable de la
innovacion?

Temor principal

Ventaja competitiva

Trabajo del gerente

Si funciona, no lo cambies

Si no lo inventamos aqui,
rechazalo

Areas tradicionales como R & D

Cometer errores
Productos y servicios

Controlar a los demas

Si no lo cambias, dejaré de
funcionar

Si lo inventamos o reinventamos
aqui, rechazalo

Todos los miembros de la
organizacion

No aprender; no adaptarse
Capacidad de aprender,
conocimientos y experiencia
Facultar a los demas
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En el primer aspecto esta la posicion frente a los cambios en la cual la
organizacion tradicional se conformar con lo que funciona sin preocuparse de si lo va a

dejar de hacer o no, tal como si lo hace la organizacion que aprende.

En el segundo aspecto, mientras las organizaciones tradicionales se mantienen
cerradas a las nuevas ideas que llegan del ambiente, las organizaciones que aprenden
estan abiertas a las nuevas ideas que puedan surgir del entorno, es decir a aprender de lo

que las rodea.

En el tercer aspecto, las organizaciones difieren precisamente en lo que Senge
(1998) denomin6 como una de las siete barreras del aprendizaje organizacional. Las
organizaciones tradicionales creen que solo unos departamentos tienen responsabilidad
sobre la innovacion mientras que las organizaciones que aprenden estan convencidas de

que la innovacion depende de todos los miembros de la organizacion.

En el cuarto aspecto, las organizaciones tradicionales estan mas preocupadas por
los errores que puedan cometer que por aprender y adaptarse a los cambios como lo

hacen las organizaciones que aprenden.

En el quinto aspecto, las organizaciones tradicionales estan todavia atadas al
concepto de que el producto o servicio es el que da la ventaja competitiva, cuando es
ahora en esta nueva sociedad del conocimiento donde las organizaciones que aprenden y

que valoran su conocimiento y experiencia llevan la ventaja.

Y por ultimo, el trabajo del gerente deja de ser de control y se convierte en un
trabajo de delegacion y de facilitacion por el aprendizaje reconociendo la importancia del
capital del conocimiento de los miembros de la organizacién y de una cultura orientada

hacia el cambio.

Al respecto Senge (1998) afirma que las organizaciones exitosas son aquellas

capaces de aprender continuamente, en donde los individuos aprenden personalmente

41



pero en donde la organizacion y la direccion han facilitado y promovido el
establecimiento de conexiones entre ese aprendizaje personal y el aprendizaje

organizacional, donde hay compromisos mutuos organizacion-persona.

El aprendizaje es una capacidad que los seres humanos han aprovechado desde
tiempos inmemoriales y es un hecho que se presenta principalmente cuando se interactla
con el entorno. Sobre el tema se establece segun Manso (2003) que hay basicamente dos
formas de aprendizaje: la adaptacion y la manipulacién. En el primero el aprendiz
reacciona ante la realidad y se adapta, en el segundo, el conocimiento del aprendiz se
utiliza activamente (manipula) para mejorar su posicion ante el entorno. Por lo tanto el

aprendizaje explora el entorno con el fin de cambiar las percepciones que de €l se tienen.

Vale la pena preguntarnos ¢Y cdmo aprenden entonces las organizaciones? La
respuesta tiene diversos puntos de vista que se pueden extraer de la literatura que sobre el
tema se ha desarrollado especialmente en las Gltimas dos décadas. Para Robbins (2005) el
gerente debe fomentar una cultura de aprendizaje en la que los miembros de la
organizacién acumulen conocimientos y los compartan con sus compafieros para mejorar
el desempefio, una idea que se relaciona bastante con la teoria de las comunidades de

practica formulada por Wenger.

Manso (2003) afirma que el aprendizaje organizacional es cambiar la percepcién
del entorno y dibujar un nuevo mapa mental rechazando el antiguo. Etkin (2006) enuncia
que el proceso de aprendizaje es una incorporacion y produccion de nuevos
conocimientos que tienen relacion tanto como con los procedimientos como con las bases
conceptuales, pero cuidando de que esa incorporacion no sea una simple adquisicién sino

un proceso interno de desarrollo de una capacidad.

Ahumada (2002) sefiala que el aprendizaje organizacional se ha convertido en un
factor de competitividad porque los conocimientos que la empresa posee son el producto
de un complejo sistema social dificil de imitar o comprender, es la manera en como la

organizacion conceptualiza los problemas y da respuesta a ellos. “El aprendizaje
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organizacional se refiere pues no sélo a lo que la organizacion sabe hacer, sino también a
lo que potencialmente podria llegar a ser gracias a sus conocimientos y sus competencias
idiosincrasicas” (Ahumada, 2002, p. 142).

Riesco (2006) relaciona cuatro condiciones para que se pueda dar el aprendizaje
y que se pueden representar mediante la Figura 3 donde podemos ver entonces como la
comunicacion se constituye en eje fundamental del aprendizaje organizacional. Esto se
facilita gracias a fluye a traves de una estructura organizacional flexible de tipo telarafia o
constelacion de estrellas, una estructura plana que facilita el trabajo colaborativo. Con un
repositorio de conocimiento que es el lugar donde se almacena el conocimiento de los
miembros de la organizacién para poder ser consultado por cualquiera de ellos y un

ambiente que facilita el aprendizaje y que contenga las caracteristicas mencionadas.
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No obstante de la misma manera en como se puede facilitar el proceso de
aprendizaje organizacional también se pueden presentar obstaculos que Senge (1998)
define como las siete barreras al aprendizaje de la siguiente manera:

e Yo soy mi puesto, que se constituye en el arraigo a la tarea aprendida.

e Elenemigo externo, que es culpar a los demas por los errores.

e Lailusidn de hacerse cargo, que es responder con agresividad ante los
problemas.

e La fijacion en los hechos, que es creer que hay siempre una causa que
origina el hecho.

e Laparédbola de la rana hervida, que es la amenaza de no detectar los
cambios lentos y graduales.

e Lailusién de que se aprende con la experiencia, cuando en ocasiones no se
sienten directamente las consecuencias por una decisién tomada.

e El mito del equipo administrativo, que se cree es el que resuelve todos los

problemas.

Ahora bien Senge (1998) de igual manera plantea las cinco disciplinas que la
organizacion debe cultivar como “antidotos” a las barreras del aprendizaje, ellas son: El
dominio personal que tiene que ver con la creatividad. Los modelos mentales que se
relacionan con la forma como vemos el mundo y limitan nuestra percepcion. La vision
compartida como la fuerza mas poderosa de vinculacion en una organizacion. La
capacidad de un equipo para alinearse y crear los resultados que se esperan. Y el
pensamiento sistémico, denominado por el autor como la quinta disciplina y en el que se
tienen en cuenta fuerzas y las interrelaciones caracteristicas del comportamiento de los

sistemas.

Como resultado entonces de tener que adaptarse continuamente al entorno y
apoyados en el aprendizaje organizacional, los directivos de las empresas han pasado de
un modelo de planeacién estratégica en donde priman la formulacion de objetivos y
estrategias, a un modelo de direccion estratégica que se soporta en una gestion del

conocimiento y de los aspectos que facilitar un aprendizaje derivado del proceso de
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planeacién (Ahumada, 2002). Este autor resalta igualmente que el aprendizaje
organizacional y el conocimiento de los miembros de la organizacion se convirtieron en

los recursos indispensables para poder enfrentar al entorno.

Vega (2007, p. 17) al respecto del aprendizaje organizacional y la planeacion
estratégica escribe:

El aprendizaje estratégico organizacional, concebido por Pietersen, como la
relacion secuencial, ciclica e iterativa de 4 pasos claves: aprender, focalizar,
alinear y ejecutar; imbrica aprendizaje, estrategia y liderazgo en un solo proceso
que contribuye a desarrollar la capacidad para repensar la naturaleza de la
organizacion —convertida en un espacio de aprendizaje—, y su actual postura
estratégica, que involucra a todos los miembros en el proceso formal de
planificacion estratégica y desarrolla el pensamiento estratégico, el didlogo, la
comprension, la actitud positiva y el compromiso en un marco de comunicacion y
cultural asertivo, porque desde una nueva vision —holistica, no reductora y
dialégica— como asevera De Geus : ... planificar significa cambiar mentes no
elaborar planes.

Se ha notado entonces que para algunos autores asociar el concepto de estrategia
emergente con el aprendizaje organizacional es correcto. Para Schon (1998) en su obra
“El profesional reflexivo”, porque el proceso de aprendizaje implica una reflexién sobre
lo que se ha hecho, y lo hecho esté entonces relacionado con el proceso de planeacion
formal a través del cual se generan las estrategias deliberadas. Para Minztberg (1993)
quien define que las estrategias emergentes son aquellas que aparecen sin claras
intenciones pero que estan relacionadas con un proceso de aprendizaje estratégico. Para
Rumelt (1996) porque los negocios exitosos dependieron primordialmente de la
generacion de nuevos conocimientos y de tener la capacidad de emplear esos

conocimientos de forma rapida e inteligente para generar ventaja competitiva.

Como se ha podido observar a lo largo de esta aproximacién tedrica a los
conceptos de planeacion y relacionados, que se constituyen en objetos principales de la
investigacion que se desarrolla a continuacion, se puede concluir entonces que la
planeacién es un proceso en las organizaciones que principalmente beneficia a éstas

desde dos aspectos: primero, minimizando el riesgo gracias a la reduccién en algn grado
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de la incertidumbre que envuelve a los negocios en el mundo actual y segundo,
aumentando el nivel de éxito y posicion competitiva de la organizacion en el sector en el

cual se desenvuelve.

Adicionalmente la planeacion provee las bases para la organizacion, la direccién y
el control, coadyuvando con la coordinacion en el uso de los recursos y esfuerzos. De
igual manera, se debe resaltar la importancia que presenta para las organizaciones
actuales el proceso de aprendizaje organizacional y la constitucion de un equipo de
trabajo consolidado y comprometido con la formulacion, ejecucion y control de las
estrategias que le permitan adaptarse a los repentinos cambios en el entorno sin perder su

posicion competitiva.
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3. Método de investigacion

Trujillo (2004, p. 34) resalta la importancia de establecer un proceso
metodoldgico principalmente por este permite “llevar de manera precisa una
investigacion que sea desde el principio coherente con lo que se desea realizar, ajustado a
los parametros de trabajo que se sigan, y validos para los resultados que se desean
alcanzar”. Para Baez (2007) el contexto de recoleccion de los datos, el proceso seguido
para obtenerlos y el uso que se le den, dependen del método empleado para conseguirlos.

La decisién de escogencia del método depende de tres factores tal como lo sefiala
Nateras (2005): del tipo de fendmeno a estudiar, de los objetivos de la investigacion y de
la perspectiva del analisis.

Abordaremos a continuacion el método de investigacion, las razones por las
cuales fue escogido éste, el papel del investigador en ese proceso y el procedimiento de
recoleccién y analisis de los datos.

Enfoque metodologico

La variedad de enfoques metodoldgicos utilizados en investigacion se
circunscriben a dos tipos fundamentales, el cuantitativo y el cualitativo. El cuantitativo
tiene su origen en el positivismo y buscan hechos o causas independiente de los
individuos, comunidades u organizaciones, da una dimension numérica (mide) todo lo
que sucede. El cualitativo también llamado el enfoque fenomenoldgico pretende
comprender los fendmenos sociales desde la perspectiva del protagonista, quiere conocer

el porqué y las razones por las que algo sucede.

Especificamente para esta investigacion, la institucion objeto de estudio
atravesaba por una problematica especifica en la que se hacia indispensable comprender
el proceso de aprendizaje organizacional y la manera en como se suscité el desarrollo de

estrategias emergentes formuladas para enfrentar la problematica presentada.
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Una vez identificada cual es la situacion que quiere ser entendida, Baez (2007,
p.24) sefiala que la metodologia que se hace més conveniente cuando:

Se desean conocer las razones por las que los individuos actian de la forma en

que lo hacen, tanto en lo cotidiano, como cuando un suceso irrumpe de forma tal

que puede dar lugar a cambios en la percepcion que tienen de las cosas

Es la metodologia de investigacion cualitativa. Para Baez (2007) la investigacion
que se realiza con la metodologia de la investigacion cualitativa se ve beneficiada
ademas, por una permanencia relativamente amplia en el tiempo, principalmente porque
las motivaciones, actitudes, creencias, juicios y demas relacionados con la metodologia,

tienden a permanecer por periodos prolongados sin llegar a ser inmutables.

Adicionalmente Strauss (2002) sefiala que una de las razones principales por las
cuales se usan los métodos cualitativos de investigacion tiene que ver con la naturaleza
del problema que se investiga, ademas de que con estos métodos se pueden obtener
detalles complejos de fendmenos que son dificiles de extraer por otros métodos de
investigacion. Stake (1998) hace alusidn a la indagacion cualitativa y resalta su
orientacion alejada de la relacidn causa y efecto y un trato holistico a los fendmenos.

Una vez que se ha determinado el enfoque metodoldgico de investigacion es
conveniente revisar la estrategia (método) bajo la cual se desarrollara el proceso
investigativo. Bajo el enfoque de la metodologia cualitativa se pueden contar los
siguientes métodos: el método historico, el método critico-racional, el método
comparativo y el estudio de casos. De estos Yin (1994) resalta que el método de estudio
de casos es una forma esencial de investigacion en diversas ciencias como las sociales
especialmente en las areas politicas de juventud, estudios de familias y educacion entre
otras. Stake (1998, p.11) resefia también que “el estudio de casos es el estudio de la
particularidad y de la complejidad de un caso singular”.

Especificamente el estudio de casos, que pertenece al paradigma cualitativo

interpretativo, considera que la realidad es construida por las personas involucradas en la

situacion objeto de estudio que aunque difieran en su version personal de la realidad,
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pueden coincidir en algunos puntos y ser compatibles (Ceballos-Herrera, 2009). Chetty
(1996) afirma que el método de estudio de caso es riguroso por lo que es adecuado para
investigar fendmenos en los que se busca dar respuesta al cGmo y por qué, y permite

obtener un conocimiento mas amplio sobre cada fendmeno.

Como la investigacion que se desarrollé tuvo como finalidad conocer el estado de
los procesos de formulacidn de estrategias emergentes en el Centro Regional Girardot de
UNIMINUTO, partiendo de procesos formales de planeacién y de sociabilizacion, y la
forma en que utilizan el aprendizaje generado por la institucion en relacion con los
procesos implementados para solucionar la problematica presentada, estas caracteristicas
encajan perfectamente en lo que Stake (1998) define como algo especifico, complejo y en

funcionamiento que es el caso.

Rol del investigador

De acuerdo con Stake (1998, p. 83) el investigador de casos “desempefia
funciones diferentes y elige como se deben desempefiar”. El investigador por tanto se
convierte en el principal instrumento de investigacion (Gimeno, 2002). En la
investigacion cualitativa el investigador interactta con los informantes de una manera
natural y tratando de no ejercer influencia, aunque es imposible eliminarla del todo, sobre
la conducta de éstos. De igual forma el investigador debe estudiar a los individuos

teniendo en cuenta su pasado Yy el contexto en el que se encuentran.

Para la realizacion de esta investigacion el investigador era funcionario de la
institucion objeto del estudio, desempefiandose como directivo de la misma por lo que el
acceso a los informantes y a la informacion se da de primera mano y précticamente sin
restriccion alguna. Sin embargo, esta situacion pudo volverse inconveniente para los
informantes porque es un funcionario de rango superior el que aplicé los instrumentos,
por tal motivo fue muy importante que el investigador intentara controlar o reducir al
minimo los efectos sobre las personas y situaciones objeto de estudio, de cualquier

manera como en cualquier investigacidn cualitativa, debe entender que esos efectos no se
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pueden eliminar completamente y tenerlo en cuenta en el momento de interpretar los

datos.

Al respecto de como puede verse comprometida la investigacién por el hecho de
ser precisamente un directivo de la institucion objeto de estudio el investigador, debe
tenerse en cuenta precisamente que uno de los criterios que se ponen de relieve en el
trabajo de campo de una investigacion cualitativa, es que el investigador no debe tener
miedo a ser parte de la situacion que estudia, porque seria imposible para esta
metodologia recoger datos totalmente neutrales (Martinez, 2006). Stake (2008) afirma
que cada investigador contribuye de forma singular al estudio de un caso entre otras
razones porque las circunstancias se lo imponen, como sucede particularmente en este

estudio con el investigador, o porque no sabe actuar de otro modo.

Recoleccién de datos

La Corporacion Universitaria Minuto de Dios UNIMINUTO, es una institucion
educativa superior de caracter privado que hace parte de la organizacién EI Minuto de
Dios cuyo objetivo primordial es la formacion de comunidades humanas y cristianas que

permitan el desarrollo integral de la persona.

Su misidn esta redactada asi: El Sistema Universitario UNIMINUTO inspirado en
el Evangelio, la espiritualidad Eudista y la Obra Minuto de Dios; agrupa Instituciones que
comparten un modelo universitario innovador; para ofrecer Educacién Superior de alta
calidad, de facil acceso, integral y flexible; para formar profesionales altamente
competentes, éticamente responsables lideres de procesos de transformacién social; para

construir un pais justo, reconciliado, fraternal y en paz.

Su vision esta redactada asi: EIl Sistema Universitario UNIMINUTO en el 2012
sera reconocido en Colombia por las vivencias espirituales y la presencia de Dios en el
ambito universitario; su contribucion al desarrollo del pais a través de la formacion en

Educacion para el Desarrollo; la alta calidad de sus programas académicos estructurados
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por ciclos y competencias; su impacto en la cobertura originado en el namero de sus
Sedes vy la gran facilidad de acceso a sus programas; y sus amplias relaciones nacionales e

internacionales.

UNIMINUTO inici6 sus labores académicas en el afio de 1991 con tres programas
académicos Yy en la actualidad cuenta con mas de sesenta programas académicos propios
y veinte en convenio, en los niveles técnico profesional, tecn6logo, universitario y
especializacion. Actualmente UNIMINUTO hace presencia a través de 15 Centros
Regionales de Educacién Superior CERES, 4 sedes regionales, 1 seccional, 1 instituto de
educacion virtual y a distancia, 2 universidades en alianza y su sede principal en la capital
del pais. Cuenta en la actualidad con cerca de 30,000 estudiantes en modalidades virtual,
semipresencial, a distancia y presencial y atiende principalmente poblacion de los estratos
socioecondmicos 1y 2 (que se asimilan en otros paises a las clases mas baja y baja) que
se constituyen en el 80% de sus estudiantes, 15% en estrato 3 (que se asimila en otros
paises a la clase media baja) y un 5% en estratos 4, 5y 6 (que se asimilan a las clases
media, media alta y alta).

Especificamente la investigacion se desarrollé en el Centro Regional Girardot de
la UNIMINUTO. Este Centro Regional inicio sus labores en el mes de junio de 2000 en
instalaciones arrendadas con un colegio de bachillerato, con el programa de Ingenieria
Civil. Para el afio siguiente en enero, dentro de una estrategia de regionalizacién de la
educacion superior de UNIMINUTO, se iniciaron las actividades del programa de
Tecnologia en Informatica, en los siguientes tres afios se iniciaron actividades en los
programas de Trabajo Social, Comunicacion Social Periodismo, Tecnologia en
Electrénica y Tecnologia en Redes de Computadores y Seguridad Informatica en ese

orden.
Actualmente el Centro Regional Girardot de UNIMINUTO cuenta con cerca de

750 estudiantes de los cuales el 84% pertenece a los estratos 1y 2, el 15% al estrato 3 y el
1% al estrato 4. La planta de personal la comprenden 13 administrativos, 10 directores de
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programas y unidades y 58 docentes. Su area de influencia abarca 7 municipios cuyas

principales actividades econdmicas son el turismo, el comercio y la agricultura.

El Centro Regional Girardot tiene como su area de influencia a siete (7)
municipios de los cuales anualmente terminan su primer ciclo de educacion, conocido en
Colombia como la secundaria y que es el ciclo terminal previo a la educacién
universitaria, aproximadamente 1,600 jovenes con edades que oscilan entre los 16 y 19
afios y en estratos socioecondmicos entre 1y 4, es decir entre la clase mas baja y la
media. De esta poblacidn potencialmente apta para ingresar a la Universidad, el Centro
Regional Girardot recibe al afio aproximadamente el 17%, principalmente interesados en
recibir una formacién de calidad que se encuentra al alcance de las posibilidades
economicas de sus familias y con la ventaja de no tener que desplazarse hacia la capital
del pais para lograr una titulacion universitaria. Una formacion de calidad y con un
sentido social reconocido que le permita volver la mirada hacia su entorno y convencerse
de la importancia que tiene la contribucion que desde su profesién pueda hacer para

mejorar socio econémicamente a ese entorno.

En el momento de realizarse la investigacion el Centro Regional Girardot
presentaba una problematica relacionada con la suspension de ingreso de nuevos
estudiantes a uno se sus programas académicos hace dos afios y dos programas que estan
autorizados para recibir nuevos estudiantes, pero que en cualquier momento esa
autorizacién podia ser revocada. Por lo tanto las directivas del Centro Regional Girardot
de UNIMINUTO debian plantear estrategias académicas y administrativas para poder
seguir ofreciendo una oportunidad de educacion superior al alcance de la juventud de las
poblaciones de su area de influencia que encuentran en el Centro Regional Girardot de
UNIMINUTO su Unica alternativa de educacién superior.

Dentro de la estructura organizacional del Centro Regional Girardot de
UNIMINUTO se encuentra creado por Reglamento Organico un Consejo Regional. Este
Consejo es la autoridad colegiada de gobierno de la Sede. Es su responsabilidad trazar los
lineamientos y directrices especificas para su Centro Regional y tomar las decisiones
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respectivas de acuerdo con la Ley, los Estatutos, los Reglamentos y siguiendo las
directrices del Rector de la Sede y las politicas y orientaciones emanadas de las diversas
autoridades de la Institucion. Es presidido por el respectivo Director y esta compuesto por
él quien lo convoca y preside, los Directores o Coordinadores de los programas
académicos del Centro Regional, el Director o Coordinador Administrativo del Centro
Regional, el Director o Coordinador de Bienestar Estudiantil o quien haga sus veces, un
docente, un egresado y un estudiante elegidos segun el Reglamento de Participacién de
UNIMINUTO. Para efectos del presente estudio la muestra seleccionada fue éste 6rgano
colegiado de Gobierno sobre el que recae la responsabilidad de los procesos de
planeacién y formulacion de estrategias y que esta compuesto por el Director del Centro
Regional Girardot, los coordinadores de los programas de: Trabajo Social, Ingenieria
Civil, Comunicacidn Social Periodismo, Tecnologia en Electrénica, Tecnologia en
Informética y Tecnologia en Redes de computadores, el Coordinador Administrativo y
Financiero, la Coordinadora de Bienestar, un docente del programa de Comunicacion
Social Periodismo, un egresado del programa de Trabajo Social y un estudiante del
programa de Trabajo Social, éstas Ultimas tres personas elegidas por votacion de la
comunidad académica de acuerdo al Reglamento de Participacion.

Los instrumentos a aplicar todos ellos disefiados para una metodologia de
investigacion cualitativa son tres: la entrevista, la observacion, y el analisis de

documentos institucionales.

Al respecto del instrumento de la entrevista Stake (1998) la define como la que
sirve de cauce principal para llegar a realidades multiples, entendiéndose estas como las
descripciones e interpretaciones que el investigador puede obtener de diferentes personas.
Para este estudio se utilizard una guia de entrevista lo que convierte a este instrumento en
una entrevista semi-estructurada. La entrevista es una herramienta eficaz para obtener
datos relevantes por ser los mismos actores quienes los proporcionan. Sin embargo, por
ser una herramienta que depende de la expresion oral tanto del informante como del

investigador, dicha capacidad de expresion puede convertirse en una limitante como
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también el hecho de que algunos informantes pueden sentirse inhibidos para responder lo
que limita la calidad en las respuestas y en los datos que se pueden obtener de éstas.

En el caso del instrumento de la observacion, ésta es de tipo semi-estructurado o
con guia (el observador detalla lo que debe observarse y como se registran los datos), con
bajo grado de participacion (el observador no toma parte de la situacion observada) y
abierta (los individuos observados saben que estan siendo observados). Este instrumento
tiene como ventajas que los eventos a observar estan previamente definidos, el
observador no interfiere en la situacion observada y los individuos pueden consentir 0 no
ser observados. Stake (1998, p. 62) resalta que una observacién cualitativa “significa
encontrar buenos momentos que revelen la complejidad del caso”. Como desventajas
tiene que puede dejar de observarse eventos que no estaban predeterminados en la guia, la
presencia del observador puede ocasionar cambios en la conducta de los individuos y

producir en ellos comportamientos distintos a los reales.

La revision de documentos permite obtener informacién sobre los
acontecimientos y revelar los intereses que caracterizan a los individuos que han escrito
estos. Tiene como ventaja acceder a informacién que no pudo ser observada porque los
documentos se constituyen en registros historicos. Sin embargo, los documentos pueden
estar afectados por las percepciones de los autores o porque simplemente transcurrié
bastante tiempo desde la ocurrencia del evento hasta el registro de éste en el documento.

Vale la pena resaltar que para garantizar la confiabilidad de la investigacion debe
contrastarse la informacion obteniéndose ésta de diversas fuentes precisamente con el fin
de contrastar la manera en como cada informante interpreta la realidad. EI proceso que se
Ileva a cabo con este fin se conoce como triangulacion y Strauss (2002, p. 50) lo resalta
como “la necesidad de obtener los diferentes significados e interpretaciones de los
acontecimientos, acciones o interacciones y objetos, de manera que podamos incluirlos
dentro de nuestra teoria”. Para el desarrollo de esta investigacion precisamente se hace
uso de tres herramientas de recoleccion de informacion que como Balcazar (2005) sefiala,

son indicativas de un proceso de triangulacion necesario en un estudio de caso, todo esto
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con el fin de evidenciar la visualizacion de un problema desde diferentes angulos,

aumentando por tanto la validez y consistencia de los hallazgos (Okuda, 2005).

Analisis de los datos

Stake (1998) afirma que no hay un momento para que se inicie el analisis y tal
como lo refiere Scribano (2007), la multiplicidad de posibilidades que tienen los
investigadores cualitativos para realizar el analisis comparten la preocupacion de
transformar e interpretar los datos recolectados de una manera rigurosa en busqueda de
capturar y entender las complejidades de un caso. Es el proceso mas complejo de la
investigacion cualitativa y vulnerable a la subjetividad del investigador, no obstante en
esta etapa la sensibilidad del investigador toma vital importancia porque debe ver mas
alla de los datos, debe identificar la esencia de los mismos (Gonzélez, 2010).

De acuerdo con Stake (1998) en el estudio de casos por lo general los
investigadores usan dos estrategias: la interpretacion directa de los ejemplos individuales

y la suma de ejemplos.

Para Balcazar (2005, p. 224) las estrategias en el analisis cualitativo de los datos
son las siguientes:
e Revisar el material
e Establecer un plan de trabajo inicial
e Caodificar los datos en un primer nivel o plano
e Colocar los datos en un segundo nivel o plano
e Interpretar los datos
e Describir el contexto, eventos, situaciones y personas objeto de estudio;
encontrar patrones; explicar sucesos, hechos y construir teoria
e Asegurar la confiabilidad y validez de los resultados

e Retroalimentar, corregir y regresar al campo
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El andlisis de datos debe ser un proceso ciclico que permita establecer relaciones,
interpretar, extraer significados y conclusiones (Spradley citado por Rodriguez, 2005). De
acuerdo con Rodriguez (2005, p. 139) el proceso de analisis de datos se puede

representarse esquematicamente como se observa en la figura 4.

En la tarea de reduccion de datos se deben separar unidades de contenido por
criterios como el espacio, el tiempo, los temas, conversacionales o sociales. Luego deben
identificarse y clasificarse las unidades para al fin obtener una sintesis y agrupamiento de

unidades por el concepto que las representa.

En la tarea de disposicion y transformacion de los datos el investigador puede usar
graficos para representar datos o evidenciar relaciones, diagramas para representar
relaciones entre conceptos y matrices de doble entrada donde se consigna informacién
verbal breve (Rodriguez, 2005).

En la tarea de obtencién y verificacién de conclusiones se acude al uso de

metaforas y analogias, como también el uso de fragmentos narrativos e interpretaciones

del investigador (Rodriguez, 2005).
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PROCESO GENERAL DE ANALISIS DE DATOS CUALITATIVOS

REDUCCION
DE DATOS

OBTENCION Y
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CONCLUSIONES

DISPOSICION Y
TRANSFORMACION
DE DATOS
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” Separadén
unidades

Proceso para obtener
conclusiones

Sintesis y
agrupamiento

¥ Tdentificcion 3\
clasificacién

de elementos  /

Verificacion
conclusiones

Procesos para
alcanzar
conclusiones

Figura 4. Proceso general del andlisis de datos cualitativos segun Rodriguez
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Para concluir, la investigacion persigue la descripcidn, comprension, significacion
y evaluacidn del objeto de estudio, partiendo de un problema, y esperando que el proceso
arroje unos resultados validos y confiables. Entonces la investigacion no puede ser una
actividad improvisada, por lo que deben planearse los aspectos a desarrollar asi como se
debe seleccionar el enfoque metodoldgico y la estrategia 0 método a seguir para alcanzar
los objetivos planteados inicialmente con suficiente criterio y teniendo en cuenta los

propdsitos y supuestos tedricos definidos inicialmente (Trujillo, 2004).
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4. Andlisis de resultados

En el presente capitulo se exponen los resultados derivados de la investigacion de
campo que se desarrollé teniendo en cuenta que la gestion y planificacidn estratégicas
son parte integral de la administracion de instituciones educativas, en este caso es
importante conocer cdmo se llevan a cabo el proceso de formulacion de estrategias
emergentes en el Centro Regional Girardot de la Corporacién Universitaria Minuto de
Dios UNIMINUTO para lograr que los programas académicos cumplan los requisitos de
calidad exigidos por el Ministerio de Educacién Nacional, quienes participan del proceso
de formulacion de esas estrategias emergentes, cdmo se implementan éstas y qué

resultados se obtuvieron.

En primera instancia se presentara el proceso formal de planeacion para luego
abordar la descripcion del proceso de formulacion de estrategias emergentes,
participantes y resultados. De cualquier forma todas las acciones que se emprendieron
perseguian salir avante con los requisitos de calidad de los programas para brindar una
educacion superior de calidad a los jovenes de la region y lograr mantener la
sostenibilidad econdmica del Centro Regional Girardot.

Proceso de planeacion del Centro Regional Girardot

El Centro Regional Girardot cuenta con una estructura organizacional como la
que se detalla en la Figura 5 (UNIMINUTO, 2008), en ella se puede observar que a nivel
de organizacion el Centro Regional depende directamente de la Rectoria Cundinamarca
en cabeza del rector y posee una estructura al interior del Centro Regional con una
tendencia a mantener pocos niveles jerarquicos ya que por debajo de la direccion regional
apenas existen dos niveles que concentran todos los servicios académicos y
administrativos. Adicionalmente el Centro Regional cuenta con unas dependencias de
tipo staff que apoyan las funciones de las areas administrativas y académicas. En esas
dependencias se encuentran los apoyos financieros a estudiantes con la Cooperativa
UNIMINUTO, el 6rgano colegiado de direccion del Centro Regional, el soporte de
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tecnologia y laboratorios y el comité de investigacién como administrador de la

investigacion.

Los programas y unidades académicas dependen de una secretaria académica que
se encarga de velar porque se cumplan las directrices en materia de docencia, proyeccion
social y desarrollo curricular. La coordinacién de bienestar que se encarga de esa funcién
tanto para estudiantes como para el personal académico y administrativo. La secretaria de
Direccidn que vela por la integridad de la informacion hacia y desde la Direccion y la
Coordinacion administrativa y financiera que tiene a su cargo todas las funciones de
apoyo al funcionamiento de todas las dependencias del Centro Regional a través de los
procesos de admisiones, registro, tesoreria de los estudiantes, proveedores y docentes, la
publicidad del portafolio de servicios del Centro Regional, el servicio de biblioteca y los

servicios de vigilancia, ornato y aseo de las edificaciones.
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Figura 5. Estructura organizacional del Centro Regional Girardot
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En atencion a las directrices del Departamento de Planeacion y a lo establecido en
el Plan de Desarrollo 2008 — 2012 define su propio plan estratégico con retos y
componentes ajustados a su entorno mediante un proceso participativo que involucra a
toda la comunidad académica porque tal como lo afirma el Coordinador Administrativo y
Financiero “el éxito del proceso de planeacion esta en el consenso al que llega toda la
comunidad académica sobre las acciones que permitan definir el rumbo para llegar a ser

la mejor universidad de Girardot y la region”.

El proceso de planeacion estratégica que se llevo a cabo en el afio 2008 establecio
las metas que deberia alcanzar la Sede en todos sus aspectos como un todo y que estan
directamente relacionadas con los retos estratégicos institucionales entre los que podemos

resaltar:

e Enel Centro Regional Girardot se ofrecen programas técnicos,
tecnoldgicos, universitarios y especializaciones para contribuir al
desarrollo social y posicionar a UNIMINUTO como una institucion para
todos con criterios y acciones de calidad.

e EIl Centro Regional Girardot genera impactos positivos y sostenibles en los
grupos de interés externos y contribuye con conocimientos a los procesos
formativos de estudiantes y docentes.

e Todos los programas académicos ofrecidos por el Centro Regional
Girardot, en los distintos niveles cumplen con las condiciones exigidas por
el Ministerio de Educacién Nacional.

e EIl Centro Regional Girardot genera ingresos para su desarrollo sostenible.

Anualmente todos los programas académicos ofrecidos por el Centro Regional
Girardot asi como sus unidades académicas y organizacionales deben formular sus planes
de accion o planes operativos para la siguiente vigencia en concordancia con la
planeacidn estratégica de la Sede. Este proceso de plan de accion se inicia a partir de un
ejercicio de autoevaluacion que se debe ejecutar bajo la responsabilidad de cada director

de programa quien convoca a por lo menos tres reuniones al Comité de autoevaluacion,
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los parametros para realizar la autoevaluacion de los programas estan fijados de acuerdo a
la norma de condiciones de calidad de los programas académicos expedida por el
Ministerio de Educacion Nacional. En las reuniones lo que se discute es basicamente
interrogantes sobre aspectos de calidad del programa que deben calificarse por grado de
cumplimiento de cada uno de 0 a 100, el resultado de este ejercicio da una calificacion de
cumplimiento para cada item de la norma de condiciones de calidad por lo que se
detectan las deficiencias y se puede proceder a formular acciones para mejoramiento en la
proxima vigencia que deben verse reflejadas en los recursos humanos (nGmina por
programa o unidad para la proxima vigencia), financieros (presupuesto de operacion),
tecnoldgicos y fisico (presupuesto de inversion) necesarios para mejorar la calidad del
servicio académico e ir logrando el cumplimiento en los indicadores que miden el avance

hacia el cumplimiento de las metas de la planeacion estratégica.

Proceso de formulacion de estrategias emergentes

De acuerdo a lo percibido durante la etapa de observacion y lo recopilado en la
revision de documentos y entrevistas se evidencio un proceso de formulacion de
estrategias emergentes como resultado de situaciones derivadas de las acciones que un
organismo estatal de control de calidad de la educacion habia ejercido sobre algunos

programas del Centro Regional Girardot.

Hacia el mes de Junio del 2009 y en vista de que el programa de Trabajo Social
estaba en suspensién de ingreso de nuevos estudiantes, el Centro Regional Girardot habia
vuelto a presentar ante el Ministerio de Educacion Nacional el programa para recibir
visita de verificacion de condiciones minimas de calidad, hecho que ocurrié un par de
meses después y del que en un resumen de visita por parte de los funcionarios

verificadores se habian obtenido resultados alentadores.
En enero de 2010, semanas antes de iniciar el primer periodo académico del afio

el Centro Regional Girardot recibe oficialmente el concepto de la sala del Consejo
Nacional de Acreditacién de la Educacion Superior CONACES sobre la verificacion de
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condiciones minimas de calidad del programa presentado, en el cual se solicita
documentacion y evidencias sobre tres aspectos de calidad relacionados puntualmente
con material bibliografico, contratacion docente y destinacion de tiempo para la
investigacion del cuerpo docente. Para contestar a esta solicitud se contaba apenas con
tres meses razon por la cual se cita extraordinariamente al Consejo Regional, cuerpo
colegiado de gobierno encargado de trazar los lineamientos para la administracion y

desarrollo del Centro Regional, donde se procede a estudiar los argumentos del concepto.

Una vez revisados los argumentos se concluye que deben realizarse basicamente
dos tipos de acciones, la primera de tipo administrativo relacionada con contratacion
docente y la compra de material bibliografico especificamente de suscripcidn a revistas
especializadas en el area del Trabajo Social y la segunda, de tipo académico relacionada
con el fortalecimiento de la dedicacion de los docentes de planta a investigacion y el
fortalecimiento del Comité de Investigacion del Centro Regional.

Garantizar que estos dos tipos de acciones se realizaran, implicaba entre otras
cosas un reajuste al plan operativo 2010 en el que de acuerdo a lo expresado por el
Director del Centro Regional:

No teniamos previsto en nuestro presupuesto para esta vigencia una asignacion
adicional como la requerida en gastos de némina e inversion para material
bibliogréafico, pero habra que hacerla y ajustarnos en otros items para mantenernos
cercanos al margen de utilidad solicitado por el departamento de planeacion de la
universidad.

Ademas la accidn académica relacionada con la dedicacion en tiempo de
investigacion para los docentes de planta replanteaba la distribucion de los planes
semestrales de trabajo de los docentes que ain no iniciaban actividades académicas pero
a los que tendria que asignarseles tareas puntuales y productos esperados no solo para
demostrar ante la sala del Consejo Nacional de Acreditacion de la Educacién Superior
CONACES el cumplimiento del requisito sino tal como lo afirmé en su momento la
Secretaria Académica del Centro Regional:

Ajustar los planes semestrales de trabajo de los docentes es relativamente una
tarea sencilla, el asunto es que debemos formular con mucho cuidado los
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productos que esperariamos de esa asignacion no solamente para cumplir con el
requisito o justificar la adicion en costos de ndmina que eso pueda implicar, sino
para conseguir principalmente la produccién investigativa necesaria para lograr la
clasificacion del grupo de investigacion del Centro Regional en la proxima
convocatoria del Sistema Nacional de Ciencia Tecnologia e Innovacion.

Teniendo claro las directivas del Centro Regional las acciones que se deberian

seguir para dar respuesta satisfactoria a la solicitud el paso a seguir fue por un lado citar a
Comité de curriculo del programa académico, la funcion de este Comité es velar por la
calidad, pertinencia y autoevaluacion permanente de acuerdo a estandares nacionales e
internacionales. Igualmente, la revision de los lineamientos pedagdgicos y curriculares,
ademas de promover estrategias para la implementacion de las politicas y orientaciones
que, al respecto, determine el Consejo General Académico y el Consejo Académico de
Sede.

En reunion de este Comité se realizd primero que todo un inventario de la
cantidad de docentes de planta con los que contaba el programa. Con este inventario se
pudo establecer primero un indice de estudiantes por docente de tiempo completo y se
encontrd que el indice oscilaba para los programas entre 80 y 150 estudiantes/docente
tiempo completo, cifra que estaba muy fuera del esperado para lograr satisfacer las
necesidades de los estudiantes seguin la normativa de calidad del Ministerio de Educacion
Nacional. Al respecto la Coordinadora del programa afirmé en una de las reuniones:

Si bien es cierto que la cantidad de profesionales en trabajo social con la que
contamos en la regidn es bien reducida para las necesidades en personal docente,
debemos establecer concienzudamente la necesidad innegable de tener mas
profesionales de esta area porque no somos sino dos trabajadoras sociales de
tiempo completo para atender mas de 100 estudiantes y las otras docentes de
medio tiempo no se pueden comprometer en acciones claras de investigacion y
atencidn a estudiantes porque tienen su tiempo copado con clases.

Luego se realizd un inventario de la cantidad de horas asignadas para
investigacion por docente y la situacion se encontré mucho mas delicada porque la
mayoria de programas no contaban con méas de 15 horas/semana de dedicacion a
investigacion lo que era claramente una cantidad insuficiente para poder generar un

proceso investigativo serio al interior de los programas que se reflejara en el grupo de
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investigacion del Centro Regional. Al respecto la Secretaria Académica resalto: “si
gueremos unos procesos de investigacion y produccion docente debemos contar con al

menos 24 horas de tiempo dedicadas a la investigacion en cada programa”.

Por lo tanto el Comité de curriculo definié la cantidad de nuevos docentes de
planta necesarios para reducir el indice de estudiante/docente tiempo completo por lo
menos en 30 puntos y aumentar por lo menos al doble la dedicacion en tiempo de
investigacion total del programa asignando mayor tiempo a los docentes de planta
actuales como a los nuevos que deberian contratarse realizando los ajustes a los planes
semestrales de trabajo que son documentos concertados con el Coordinador de programa
y donde queda consignada la distribucion de las horas semanales en actividades de
docencia, investigacion, proyeccion social y gestion. Como el Comité de curriculo no es
autbnomo en cuanto a la decision sobre investigacion y contratacién de mas personal
docente, las propuestas deberian presentarse para aprobacion tanto al Comité de

investigacion como del Consejo de Centro Regional.

Con el fin de validar lo concerniente a productos de investigacion se citd a
reunion al Comité de investigacion del Centro Regional, este Comité tiene como
funciones:

e Trazar las directrices que mantengan un apoyo y estimulo permanente a la
investigacion.

e Velar porque la investigacion tenga el rigor propio de cada disciplina.

e Velar porque la investigacion funcione adecuadamente gestionando los
recursos necesarios y evaluando su funcionamiento.

e Impulsar la formacién de investigadores.

e Autorizar el apoyo econémico a los procesos de investigacion.

Como resultado de la reunién del Comité se validaron los tiempos y se definieron
los productos esperados y se consignaron en el plan semestral de trabajo de los docentes
de planta actuales y nuevos y se emiti6 un acta de esta reunion como soporte. EI Comité
esta de acuerdo con que este tipo de acciones llevaran a un fortalecimiento del grupo de
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investigacion del Centro Regional lo que aumenta las posibilidades de obtener la
clasificacion en la siguiente convocatoria del Sistema Nacional de Ciencia Tecnologia e
Innovacion. EI Comité de investigacion en pleno dejo constancia en el acta que
“solamente con acciones decididas sobre la dedicacion docente a investigacion, con
metas en productos para cada uno de los docentes y el apoyo desde la administracion,
lograremos la clasificacion del grupo de investigacion de la regional”.

Otra reunion de caracter académico que se tuvo que efectuar conto con la
participacion de todos los docentes de las areas disciplinares del programa que
amablemente facilitaron su tiempo ya que el periodo académico aun no iniciaba, la
Coordinadora del programa y la Coordinadora de la biblioteca del Centro Regional, tanto
los docentes como la coordinadora del programa ya habian hecho averiguaciones sobre
las publicaciones seriadas nacionales con articulos de calidad y propusieron cuales
deberian ser las suscripciones a revistas especializadas en el tema de Trabajo Social que
se necesitaban. El resultado fue un listado con el que la Coordinadora de biblioteca ubicé
y cotizé las publicaciones para luego enviar esa informacién a la Coordinacion
Administrativa y Financiera del Centro Regional para su posterior inclusion en el

presupuesto de inversion.

Una vez finalizadas las reuniones académicas, la Direccion del Centro Regional
en conjunto con la Coordinacion Administrativa y Financiera se reunieron para revisar
los documentos resultantes y asi poder cuantificar la modificacién en el presupuesto
operativo, de inversion y el plan de accidn del Centro Regional. En ese momento se hizo
evidente que la adicion en gastos necesaria para suplir los requerimientos necesarios para
obtener el registro calificado del programa desbordaba las expectativas. La cifra que se
iba a solicitar se constituia aproximadamente un 6% mas de gastos de personal para todo
el afio y un 2% mas en inversion. Con el tiempo en contra porque se iniciaba ya el
periodo académico se citd de nuevo a Consejo Regional con el fin de determinar qué

acciones se seguirian para organizar el presupuesto.
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En el Consejo Regional que se realizo se presentd en primera medida a los
miembros del Consejo el documento que recogia todas las acciones académicas
concertadas en las reuniones de los Comités de curriculo y de investigacion, el listado de
suscripciones necesarias y su valor y la proyeccion en gastos de ndmina necesaria para
cubrir las nuevas contrataciones y los cambios en modalidad de contratacién. En primera
instancia el Coordinador Administrativo y Financiero recalcé que el ajuste en los
presupuestos de ingresos, operativo y de inversion y la consecuente modificacion del plan
de accidn solo podria ser autorizada por el Consejo Administrativo y Financiero de la
Sede por lo que deberia presentarse a ese Consejo una propuesta viable que afectara en el
menor grado posible el indice de rentabilidad establecido como meta para el Centro

Regional.

Ante ese panorama la totalidad de miembros del Consejo estuvieron de acuerdo
en que lo Unico que se podria hacer al respecto era generar nuevos ingresos y reducir o
aplazar en lo posible gastos que no se estimaran necesarios para el normal
funcionamiento de los programas y que tampoco afectaran la calidad de la educacién
impartida y los servicios que la comunidad académica tiene derecho a recibir.

En ese momento interviene la Secretaria Académica del Centro Regional y afirma
que:

El Consejo debe ser conciente que si bien las acciones emprendidas hasta ahora
estan encaminadas a resolver los requerimientos especificos para obtener el
registro de Trabajo Social, es el momento de aprovechar esta situacion coyuntural
para revisar también los requerimientos por los que han sido negados los registros
de los programas de Tecnologia en Informatica e Ingenieria Civil y ejecutar las
acciones necesarias también para estos.

Ante esa afirmacion el Director del Centro Regional complementa “me parece
totalmente acertada la afirmacion de la Secretaria Académica, estos programas tienen
problemas comunes y es el momento de atacarlos. La Direccion General de docencia y
desarrollo curricular de la Vicerrectoria General Académica me habia hecho ese mismo

comentario”.
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Los Coordinadores de los programas de Ingenieria Civil y Tecnologia en
Informatica afirman estar completamente de acuerdo, “al fin y al cabo las acciones y
estrategias que se implementen redundan en beneficio de todo el Centro Regional y no de
un solo programa” cierra diciendo el Coordinador del programa de Tecnologia en
Informatica. Sin embargo el Coordinador Administrativo y Financiero interviene y
recalca que con solamente las modificaciones necesarias para Trabajo Social ya la
situacion financiera se agudiza, seria mas complicado si se tuviera que atender ahora

también los requerimientos de los otros dos programas.

En ese momento interviene la Coordinadora del programa de Trabajo Social que
afirma “de cualquier manera si esos programas (Ingenieria Civil y Tecnologia en
Informatica) no reciben registro seran dos programas menos que recibirian estudiantes

nuevos para el proximo semestre y ahi si habria una situacion financiera complicada”.

El Coordinador Administrativo y Financiero esta de acuerdo y solo atina a decir
“hagamos el ejercicio entonces de lo que se necesitaria para esos otros dos programas y
asi presentamos un solo paquete”. Todos los miembros estan de acuerdo y se define como
fecha limite ocho dias calendario como maximo para presentar a este mismo Consejo los
requerimientos de los otros programas ya que el periodo académico inicia la semana
siguiente y ya no quedarian sino dos meses para contestar el requerimiento de Trabajo

Social.

Los siguientes tres dias se llevaron a cabo las reuniones de Comité de curriculo de
Ingenieria Civil y Tecnologia en Informatica, en esas reuniones se establecieron tal como
se hizo con Trabajo Social, los inventarios de nimero de estudiantes por docente de
tiempo completo y las horas asignadas para investigacion y se definieron propuestas de
modificacion en ambos sentidos. El programa de Ingenieria Civil por ser el de mayor
namero de estudiantes deberia contar con dos docentes de tiempo completo adicionales y
en el caso de Tecnologia en Informéatica bastaba con un solo docente adicional.
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En los dos siguientes dias se hicieron las reuniones entre los coordinadores de
programa con la Coordinadora de biblioteca para establecer el material bibliogréafico que
se deberia adquirir. Se encontr6 al respecto una situacion que preocupaba especialmente
en la cantidad y calidad de los ejemplares de las asignaturas de ciencias basicas y
disciplinares de Ingenieria Civil en donde era evidente la debilidad por lo que la inversion
en este material seria bastante significativa considerando que este tipo de material
bibliografico es bastante mas costoso que la mayoria de material de los otros programas
académicos. En el caso de Tecnologia en Informatica la situacion era totalmente diferente
y la cantidad y calidad era muy aceptable. El paso a seguir fue realizar la cotizacion del
material necesario para presentarlo a Direccion de Centro Regional y Coordinacién

Administrativa y Financiera.

El Consejo Regional se retne en la fecha acordada y se exponen en primera
instancia las necesidades en cuanto a personal docente, modalidad y tiempo de
contratacion, de igual forma las cotizaciones en cuanto a inversion de material
bibliografico compuesto de libros y suscripciones a revistas especializadas. El
Coordinador Administrativo y Financiero inicia recalcando que si bien es cierto se habian
incluido las necesidades de dos programas mas con respecto a la primera proyeccion las
cifras no habian aumentado de manera significativa, principalmente porque los programas
ya habian sido objeto durante el afio anterior de acciones de mejoramiento y que en gran
medida el requerimiento que representaba un incremento algo significativo era el tema de
contratacién docente y que segun los calculos con una reduccién en gastos como
papeleria, viajes y eventos junto con una significativa generacion extra de ingresos por
otros conceptos podria solventarse la situacion, ya que segun sus averiguaciones la
inversidn en recursos bibliograficos se obtendria de los excedentes obtenidos por el

Centro Regional del afio inmediatamente anterior.

Atendiendo entonces a estas recomendaciones, se presentaron las propuestas de
acciones encaminadas a la generacion de ingresos por otros conceptos que permitieran
nivelar el aumento en los gastos que cada programa deberia asumir junto con el aumento

en ingresos para cumplir con los requerimientos.
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Estas propuestas se orientaron en primera instancia a ofrecer programas de
diplomado que académicamente por reglamentacion interna de la Universidad podrian
servir como requisito de grado para los programas de pregrado. Los diplomados se
ofrecerian en areas definidas a partir de las reuniones de Comité de curriculo de cada
programa académico. Otra de las propuestas de generacion de nuevos ingresos consistio
en ofrecer cursos de capacitacion en temas especificos para cubrir necesidades de
empleados de las empresas de los municipios del &rea de influencia, estas necesidades
estaban descubiertas a partir de procesos de reuniones con empresarios que habian sido
realizadas por algunos programas en el Gltimo afio. EI Coordinador Administrativo y
Financiero recalca que

Nosotros no tenemos otra alternativa de generar ingresos por otros conceptos
ademas de los diplomados y cursos libres, por lo que el proceso de divulgacion e
implementacién de los mismos debe ser muy juicioso ya que estamos arriesgando
el margen de utilidad si no cumplimos con la meta esperada.

La Secretaria Académica plantea la posibilidad de abrir otros programas como
alternativa de nuevos ingresos, sin embargo, la propuesta no es bien recibida por algunos
miembros del Consejo principalmente porgue como lo expreso el representante de los
estudiantes

si no hemos podido salir adelante con los programas actuales porque tenemos
problemas con tres en este momento, ¢no serd arriesgado hacer una inversion en
el proyecto de implementar dos nuevos programas que pueden no ser autorizados
por el Ministerio de Educacion?.

El Director como presidente del Consejo somete a consideracion la alternativa
presentar dos nuevos programas académicos al Consejo Superior de Sede esto teniendo
en cuenta los resultados de un estudio de mercado de demanda y oferta laboral acorde al
ambiente socioecondmico de la regién que se habia hecho el afio inmediatamente
anterior. En votacién de 9 a favor y 5 en contra se decide revisar inmediatamente los
resultados del estudio de mercado para determinar cuales serian los programas a
presentar. Una vez revisado el estudio se encuentra que dentro de las alternativas esta

ofrecer un programa que se encuentra acreditado de Alta Calidad en la Sede Principal de
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la Universidad, por lo que ofrecerlo en el Centro Regional llevaria un proceso mas
sencillo del que normalmente se debe ejecutar ante el Ministerio de Educacién Nacional.
El otro programa que se plantearia como alternativa deberia llevar a cabo un proceso
completo ante Ministerio de Educacion Nacional pero es un programa también existente
en la Sede Principal por lo que principalmente el trabajo seria un ajuste al contexto del
Centro Regional.

Revisadas entonces las opciones, el Consejo Regional decide presentar al Consejo
Superior de Sede los programas nuevos de Administracion de empresas y Psicologia
como alternativas para la generacidn de nuevos ingresos recalcandose por parte del
Director que “ya era el momento de que la oferta de programas se renovara porque
tenemos programas con mas de cinco afios sin ofertar un nuevo programa en el Centro

Regional”.

Como resultado del Consejo se compilé un documento con todas las cifras,
requerimientos y propuestas de generacion de nuevos ingresos para presentarlo para
revision y aprobacion tanto del Consejo Académico de Sede quien avalaria las acciones
académicas, como del Consejo Administrativo y Financiero de Sede quien avalaria los
presupuestos tanto de ingresos como de gastos necesarios para cumplir con las acciones

académicas.

En el Consejo Académico de Sede llevado a cabo en el mes de febrero, fueron
autorizadas sin modificacion las acciones académicas planteadas y una semana después el
Consejo Administrativo y Financiero de Sede autorizé la modificacién al plan operativo

que incluia el ajuste en ingresos, gastos e inversion.

En el Consejo Superior de Sede se aprobo igualmente ofertar los dos nuevos
programas académicos planteados por el Centro Regional.
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Resultados de la planeacién emergente

El dltimo dia del mes de marzo luego de radicar la respuesta al concepto emitido
por la sala del Consejo Nacional de Acreditacion de la Educacién Superior CONACES
con las evidencias sobre las acciones implementadas por el Centro Regional, el programa
de Trabajo Social recibi6 resolucién de registro calificado por 7 afios. Principalmente la
sala recalcd que se cumplian los requisitos de calidad concernientes a la consecucion del
material bibliogréfico ya que se adquirieron suscripciones a 4 revistas especializadas del
area del trabajo social y que con la contratacion docente adicional se contaba con
dedicacion suficiente para produccion investigativa y atencién a estudiantes.

Lamentablemente en el mes de junio el Centro Regional fue notificada de la
negacion del registro calificado del programa de Ingenieria Civil por parte de la sala del
Consejo Nacional de Acreditacién de la Educacion Superior CONACES quien no
considerd suficientes las acciones académicas y administrativas emprendidas porque
principalmente se presentaban ain debilidades en el tema de los laboratorios disciplinares

necesarios asi como la evidencia de un trabajo interdisciplinario de investigacion.

Aunque se habia completado el proceso de investigacidén que exponemos aqui, en
el mes de agosto el Centro Regional fue notificada de la obtencién del registro calificado
para el programa de Tecnologia en Informética por parte de la sala del Consejo Nacional
de Acreditacion de la Educacion Superior CONACES principalmente porque la
contratacién adicional docente al igual que con el programa de Trabajo Social soportaba
los procesos de produccidn investigativa y atencidn a estudiantes.

En el mismo mes de agosto el Centro Regional fue notificada también de la
categorizacion del grupo de investigacion del Centro Regional en la convocatoria 2010 —
2012 del Sistema Nacional de Ciencia Tecnologia e Innovacion que lo convierte en un
grupo de investigacion reconocido y clasificado a nivel de las Universidades publicas y
privadas de Colombia.
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En el mes de septiembre el Centro Regional fue notificada de la obtencidn de
registro calificado para el programa de Administracion de empresas y el programa de
Psicologia se encuentra en el proceso de radicacion ante el Ministerio de Educacion
Nacional.

Participantes en el proceso de formulacion de estrategias emergentes

En el proceso de formulacidn, tanto de la planeacion deliberada como de la
planeacion emergente, los participantes estan circunscritos a lo establecido en los
estatutos de la Universidad y en su Reglamento de Participacién donde esta consignado
en uno de sus considerandos

Que UNIMINUTO- Corporacién Universitaria Minuto de Dios es una comunidad
donde Directivas, Profesores y Alumnos se comprometen, en comunion y
participacion, en el ejercicio de una real democracia participativa, en la que todos
tengan acceso a la informacion, se ejerza libremente el consenso y el disenso, se
respete a los demas, se trabaje en equipo, Yy se aprendan a manejar los conflictos y
las diferencias a través del didlogo (UNIMINUTO, 2006, p. 1).

En este reglamento esta claramente definida la manera en como participa la
comunidad académica en cada cuerpo colegiado y en los Estatutos y el Reglamento
Organico las funciones especificas que cada cuerpo colegiado debe atender. Para el caso
de estudio se describira a continuacion la composicién de cada cuerpo colegiado
comenzando desde los programas y ascendiendo jerarquicamente dentro de la

organizacion.

El Comité de curriculo es el comité de mas bajo nivel y esta compuesto por el
coordinador del programa académico quien lo convoca y preside, tres profesionales
externos que trabajen en el sector al cual sirve el programa, tres docentes del programa,
dos egresados del programa y dos estudiantes del programa. Los docentes, egresados y
estudiantes se eligen mediante proceso electoral entre la comunidad académica. Este
comité debe reunirse por lo menos dos veces al semestre o cuando se requiera de manera
extraordinaria. Este comité de curriculo también hace las veces de Comité de

autoevaluacién con los mismos integrantes.
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Tiene como objetivo principal velar por la calidad, pertinencia y autoevaluacion
permanente de acuerdo a estdndares nacionales e internacionales. Igualmente, la
revision de los lineamientos pedagdgicos y curriculares, ademas de promover
estrategias para la implementacion de las politicas y orientaciones que, al
respecto, determine el Consejo General Académico y el Consejo Académico de
Sede. El Rector General define las funciones del Comité de Curriculo
(UNIMINUTO, 2008, p. 29).

El Consejo Regional es el principal cuerpo colegiado de un Centro Regional, esta
compuesto por el Director de Centro Regional quien lo convoca y preside, los
coordinadores de los programas académicos, el coordinador administrativo y financiero,
el coordinador de bienestar, un docente, un egresado y un estudiante que igualmente se
eligen mediante proceso electoral entre la comunidad académica. Este Consejo debe
reunirse mensualmente o cuando por razones extraordinarias se deba convocar.

Su responsabilidad es trazar los lineamientos especificos para la administracion y
desarrollo de la Regional; tomar las decisiones respectivas de acuerdo con la Ley,
los Estatutos y los Reglamentos, siguiendo las directrices del Rector de la Sede y

las politicas y orientaciones emanadas de las diversas autoridades de la Institucion
(UNIMINUTO, 2008, p. 30).

El Consejo Administrativo y Financiero de Sede es el cuerpo colegiado
compuesto por el rector de sede quien lo convoca y preside, el vicerrector administrativo
y financiero de la sede, el coordinador de planeacion de la sede, los coordinadores
administrativos y financieros de las sedes regionales y un representante de los directores
de las sedes regionales y un estudiante que son elegidos mediante proceso electoral.

Es la maxima autoridad colegiada de la Sede con competencia en los asuntos
relacionados con la administracion de planta fisica, logistica, contabilidad,
actividad financiera y de tesoreria, gestion del talento humano y la infraestructura
y administracion de sistemas de la informacion y tecnologias (UNIMINUTO,
2009, p. 20).

El Consejo Académico de Sede es el cuerpo colegiado compuesto por el rector de
sede quien lo convoca y preside, el vicerrector académico de sede, el vicerrector
administrativo y financiero de sede, los directores de las sedes regionales, el director de
bienestar de sede, el secretario general de la sede y un docente y un estudiante que son
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elegidos mediante proceso electoral. “Es la maxima autoridad colegiada de la Sede con

competencia en los asuntos académicos, es decir, en todo lo relacionado con docencia,

investigacion, publicaciones y proyeccion social” (UNIMINUTO, 2009, p. 19).

El Consejo Superior de Sede es el maximo 6rgano de gobierno de la rectoria y

esta compuesto por un miembro designado del Consejo de Fundadores, el rector general,

un sacerdote Eudista, cinco miembros nombrados por el Consejo de Fundadores que

deben estar relacionados con el sector productivo o académico, el rector de Sede, un

director de Centro Regional, un docente y un estudiante que son elegidos por proceso

electoral.

Es la autoridad colegiada, a cuyo cuidado se encuentra el gobierno inmediato de
la Sede. Es su responsabilidad trazar politicas particulares para la respectiva Sede
y tomar las decisiones dentro de su ambito de competencia. EI Consejo Superior
de Sede esté subordinado al Consejo de Fundadores (UNIMINUTO, 2009, p. 18).

Conclusiones

Durante el desarrollo del proceso investigativo se pudo evidenciar que el proceso

de planeacién emergente se sucede de la siguiente forma:

1.

La institucidn utiliza la planeacion estratégica de acuerdo a los
lineamientos de su departamento de planeacion y normas concordantes.
En reunion realizada en Consejo de Regional se observan las
situaciones presentadas posteriores al proceso de planeacién estratégica.
Se estudia el tipo de situacion presentada, en este caso la negacion del
registro calificado para un programa académico y la posibilidad de que
esta misma situacién se presente para otros dos programas académicos
mas del Centro Regional.

Se convoca a todos los miembros del Consejo Regional a que presenten
alternativas para el disefio de un plan emergente.

Luego de una aportacién de ideas se llega a la conclusion de que es

necesario tomar acciones de caracter administrativo y académico.
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6. Se genera un documento con el plan emergente que redne las acciones a
realizar y se presenta a los Consejos de Sede pertinentes para su estudio
y aprobacién.

7. Se llevan a cabo las acciones aprobadas por los Consejos de Sede en los
programas con registro calificado negado y en los que estan en

posibilidad de negarseles el registro.

Los participantes fueron claros en hacer notar que la solucién a los problemas de
el Centro Regional no puede depender Unicamente de sus directivas, y que por lo tanto
procesos de concertacion y discusion como los que se llevan a cabo al interior de los

Comités y Consejos son muy necesarios
A continuacion se abordaréa la discusion de los resultados de la investigacion aqui

expuestos a la luz del conocimiento existente y contrastara con la teoria desarrollada en el

capitulo de revision de la literatura.

78



5. Discusion de resultados

Como se ha visto en el desarrollo de la investigacion, el objetivo del estudio es
identificar como se llevan a cabo los procesos de planeacion estratégica emergente en el
Centro Regional Girardot de UNIMINUTO. Por lo cual en este capitulo primero se
contrastaran los resultados de la investigacion con el respectivo marco teérico y el
cumplimiento de los objetivos de investigacion. Se abordara enseguida la validez tanto
interna como externa de la investigacidn y sus resultados para luego expresar los
problemas que se presentaron en el desarrollo de la misma que determinan sus alcances y

limitaciones, las sugerencias para estudios futuros y las conclusiones.
Discusion
Omonte (2009) plantea que la teoria es un conjunto de conocimientos

sistematizados, pero que también es una construccion intelectual derivada de una realidad

concreta, por lo que la teoria surge de la realidad y regresa a ella.
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Figura 6. Relacion entre teoria, realidad concreta y la mediacion del proceso de
investigacion en la comprension de la realidad.
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Tal como se puede observar en la figura 6 (Omonte, 2009, p. 24), el proceso de
investigacion sirve como mediador entre la realidad concreta y la teoria en el ciclo

continuo y dinamico de la transformacion de la realidad.

Zapata (2008) resalta que la importancia de los resultados de una investigacion es
la relacion de éstos con la generalidad de problemas que resuelve (su uso), la frecuencia
en que se presentan en la practica (su importancia), y los cambios en la teoria que afecta
(impacto de la contribucién). A continuacion se discutiran los resultados partiendo del
problema objeto de estudio y contrastandose éstos con los fundamentos tedricos que se

plantearon al inicio de la investigacion y que sirvieron de sustento a la misma.

El proceso de formulacién de las estrategias emergentes

En el desarrollo del proceso de investigacion realizado se pudo recabar la
informacion necesaria sobre el proceso de planeacidn estratégica emergente que lleva el
Centro Regional Girardot. En la documentacion sobre las reuniones efectuadas por las
directivas administrativas y académicas del Centro Regional y de las entrevistas con los
participantes dentro de los que se encuentran el Coordinador Administrativo y
Financiero, la Secretaria Académica y los Coordinadores de los programas de Trabajo
Social e Ingenieria Civil, se evidencia un proceso organizado y reglamentado de
planeacidn estratégica, los participantes conocen claramente cuales son sus roles y

responsabilidades frente a la planeacion lo que facilita el desarrollo del proceso.

En el momento en el cual las directivas del Centro Regional Girardot fueron
notificadas de la decision del ente regulador de la calidad de la educacion superior sobre
las inconsistencias encontradas en la visita de verificacion de condiciones de calidad, el
primer paso fue reunir al médximo 6rgano consultivo del Centro Regional para plantear de
manera participativa pero organizada las estrategias que deberian implementarse para
salir avante de la situacion. Al respecto Mintzberg (1998, p. 246) afirma que es un tipo de
planeacion consensual porque “las estrategias se originan en el consenso; a través de la

adaptacion mutua, los participantes convergen en patrones que, en ausencia de
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intenciones centrales o comunes, obtienen el beneplacito de todos; las estrategias son

bastante emergentes.”

En este caso el Centro Regional Girardot y sus programas académicos en su
proceso de planeacién emergente intentaron responder a la situacion haciendo uso
efectivo de sus recursos basandose en la “definicién y gestion de un proyecto de redes de
unidades autonomas que comparten puntos de contacto entre si. De esta manera la
estrategia surge de una red de unidades que trabajan con eficacia local y operatividad
global” (Manucci, 2006, p. 218).

Es asi como la coordinacion del programa en conjunto con la biblioteca
determinan y establecen las estrategias de adquisicién de bibliografia y suscripcién a
revistas especializadas. Al mismo tiempo el comité de curriculo junto con el comité de
investigacion determinan las necesidades en materia de produccion intelectual por parte
de los docentes lo que origina por tanto una necesidad en el aspecto de tiempo de
contrataciéon docente que obliga por tanto a la coordinacion administrativa y financiera 'y
a la direccion del Centro Regional, a plantear estrategias financieras que permitan
soportar la adicion presupuestal en gastos que se requiere para atender esas nuevas
necesidades sin desbordar los limites de rentabilidad financiera de un presupuesto que ya
habia sido aprobado el afio anterior y de un plan operativo en el que no se contaba con el

surgimiento de estas nuevas necesidades.

Los participantes en el proceso de formulacion de las estrategias emergentes

Al respecto del segundo objetivo de la investigacion la informacion recopilada de
las reuniones efectuadas permite determinar que en los procesos de formulacion de las
estrategias emergentes la participacion de la comunidad académica esta bastante bien
definida y regulada mediante normas que a nivel central la Universidad ha establecido y
que promueven la creacion de consejos y comités que aln con intereses propios no se

transforman en grupos fragmentados dentro de la organizacion porque sus objetivos se
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encuentran alineados con los objetivos de su entorno interno tal como lo son el Centro

Regional, la Sede Rectoria Cundinamarca y el Sistema Universitario.

Stoner (1996, p. 561) enuncia que en el caso de la administracion participativa,
los equipos formales que son aquellos creados para que perdurar en el tiempo ain asi
cambien sus participantes, juegan un papel importante porque se considera que “los
logros de la empresa son el resultado del talento creativo combinado de todos los

participantes y de su capacidad para tomar decisiones”.

Histéricamente se prestaba poca atencién a las partes interesadas que no fueran
directamente afectadas en el disefio de una estrategia, pero tal como se pudo observar en
este estudio, los mecanismos de participacion y los cuerpos colegiados que participan en
las decisiones de la formulacién de las estrategias emergentes concuerdan con la teoria
planteada por Cornelis (2001, p. 10) quien afirma que “el proceso dedicado a identificar y
priorizar a las partes interesadas clave, evaluar sus necesidades y preocupaciones, €
incorporar sus ideas y visiones al proceso” se convierte en un elemento esencial no solo

en la formulacién sino en el desarrollo de la estrategia.

Para el Centro Regional Girardot de UNIMINUTO, la participacién de todos los
estamentos de la comunidad académica fue una prioridad y es asi como estudiantes,
docentes, coordinadores, administrativos y personal de apoyo estuvieron involucrados
desde el inicio del proceso de planeacion emergente lo que garantizaba no solamente una
nutrida cantidad de ideas sobre la forma de enfrentar el reto, sino que también hacia
responsables de alguna manera a todos los involucrados de la ejecucion de las actividades
planteadas con las nuevas estrategias.

Implementacién de las estrategias emergentes formuladas y sus responsables
En referencia a la forma en como se implementan las estrategias emergentes se

evidencio6 que el proceso se encuentra soportado tanto en los coordinadores de programa
como en las unidades de apoyo y area administrativa. Tanto las estrategias formuladas
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como las acciones tendientes tienen responsables asignados y asi como Manso (2003, p.
139) lo afirma “la ejecucidn es la hora de la verdad”. Asi que no es suficiente que la
estrategia haya sido correctamente formulada sino que esta debe ejecutarse correctamente
para que se consigan los objetivos. Pero también debe tenerse en cuenta, segin David
(1997), que es imposible demostrar si una estrategia es 6ptima o funcional principalmente
porque el ambiente dindmico al que se enfrenta una empresa suele ser tan impredecible

que lo que fue un éxito hoy puede que mafiana ya no lo sea.

No obstante la responsabilidad de la ejecucion de las estrategias recae sobre los
mandos medios en este caso los coordinadores de programa y unidades de apoyo, debe
existir una supervision permanente del maximo responsable de la organizacion que en
este caso es del Director del Centro Regional, principalmente porque para David (1997)
la evaluacion de una estrategia es vital para el bienestar de una empresa ya que este
proceso puede advertir sobre problemas reales o potenciales en la ejecucién que puedan

generar una situacion critica.

Tradicionalmente ha sido el control estratégico que ejerce el Director del Centro
Regional, el encargado de determinar el éxito de las estrategias y corregir sus posibles
desviaciones (Carrion, 2007). Pero para Mintzberg (1998, p. 87) “el control estratégico
debe ampliar su alcance mas alla de la planificacion estratégica” porque debe ser
entonces mucho mas importante el desempefio de la organizacidn que el desempefio de la

planificacion.

La investigacion realizada en el Centro Regional Girardot permitié descubrir que
el mayor éxito de las acciones iniciadas no fue solamente el determinar unos responsables
en su ejecucion y que esas responsabilidades quedaran consignadas por escrito, sino que
en el ambiente de las reuniones se percibié que cada uno como participe en algln aspecto
del proceso de ejecucion de las estrategias se sintio con la obligacion de cumplir con el
objetivo y la meta definidos. Quedd claro entonces para el investigador que existid un
compromiso moral e institucional de cumplir efectivamente las acciones encomendadas

para mejorar el desempefio de todo el Centro Regional Girardot.
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Validez interna y externa

Para Bonilla-Castro (1997, p. 276) la validez hace referencia al “nivel de
credibilidad o veracidad de las descripciones, interpretaciones y conclusiones de un
estudio”.

Revisando los ocho tipos de factores que pueden afectar la validez interna
mencionados por Campbell (1978) se puede afirmar que este proceso de investigacion
cumple con este requerimiento ya que el mismo:

1. Se desarrollé teniendo en cuenta los tiempos establecidos en el plan de

trabajo.
2. Eltiempo fue preciso para recopilar la informacion necesaria lo que no afectd
a los participantes.

3. Los instrumentos para la investigacion se aplicaron rigurosamente.

4. Los instrumentos para la investigacion fueron aplicados por el investigador
Gnicamente.

5. Los sujetos de investigacion fueron siempre los mismos durante el desarrollo

del proceso investigativo.

Adicionalmente a las anteriores consideraciones el investigador procurd exponer
de manera fidedigna los resultados de acuerdo a la informacién recolectada por las
entrevistas, la observacion y la revisién de documentos desarrollados durante el proceso.
Como el investigador hace parte de las directivas del centro educativo en estudio, se
cuido de que su punto de vista personal no influyera en la presentacion de los resultados,
andlisis y discusion de los resultados respetando la objetividad necesaria para una
interpretacion imparcial pero manteniendo la sensibilidad requerida para percibir los

significados en los datos reconociendo las conexiones entre los conceptos (Strauss, 2002).
En cuanto a la validez externa se refiere la informacion presentada corresponde a

la investigacion que se realizd en el Centro Regional Girardot de la Corporacion
Universitaria Minuto de Dios UNIMINUTO. Esta informacion fue delimitada en espacio,
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tiempo y contexto. Sin embargo, como la informacidn es objetiva sobre el proceso de
identificacion del proceso de planeacién emergente y siendo UNIMINUTO un sistema
universitario con similares caracteristicas organizacionales a nivel de Centros Regionales,
esto permitiria a otros investigadores, retomar datos significativos para fundamentar o
retroalimentar otras investigaciones que se puedan realizar con objetivos similares a nivel
del sistema universitario UNIMINUTO.

Vale la pena resaltar que como el objetivo principal de la investigacion es la
identificacion de procesos de planeacion emergentes en instituciones de educacion
superior, no fueron relevantes otro tipo de situaciones que se presentaron durante el
tiempo en el cual se desarroll6 el proceso investigativo y que no tuvieran relacién directa

COon €s0s procesoes.

Alcances y limitaciones

Para Landeau (2007, p. 109) la delimitacion del estudio es fundamental para la
viabilidad de la investigacion, por lo que por lo general las investigaciones

Se delimitan en relacion con:

El enfoque de trabajo.

El ambiente geografico.

El ambiente temporal.

Las caracteristicas de la poblacion.

La disponibilidad de los recursos.

El tiempo del cual se dispone para la realizacion del estudio.
Una combinacion de los factores anteriores.

La investigacién logré cumplir con sus objetivos y se pudo contrastar lo
encontrado con las teorias pertinentes, permitiendo por tanto aportar informacion que
puede ser de mucha utilidad al interior del Sistema Universitario UNIMINUTO, asi como
para otras investigaciones que persigan identificar procesos de planeacién emergente en

instituciones de educacion superior.

El desarrollo del proceso investigativo que se realizé en el Centro Regional
Girardot de UNIMINUTO conté con la autorizacion de las directivas de la institucion y la
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facilidad en la consecucion de los recursos necesarios. La investigacién de campo pudo
realizarse sin contratiempos, en los plazos establecidos y el personal participante estuvo

vinculado durante todo el proceso.

Como el desarrollo de la investigacién se llevé a cabo en tiempo y espacios
determinados, al momento de concluir la investigacion se iniciaba el desarrollo de un
nuevo proceso de planeacién emergente que pretendia hacer frente a las nuevas
situaciones problematicas que se generaron luego de terminar con la ejecucion de las
acciones de la planeacién emergente ejecutada, pero el desarrollo de ese nuevo proceso
no fue objeto de este estudio.

Sugerencias para estudios futuros

Es importante resaltar que para futuras investigaciones sobre el tema es
imprescindible revisar la literatura antes del trabajo de campo porque tal como lo sefiala
Scribano (2007) es preciso contar con:

e Bibliografia especifica, la literatura que aborde los aspectos estructurales
del tema.

e Bibliografia tedrica, la literatura que incluya los conceptos mas relevantes
sobre fendmenos similares.

e Bibliografia metodoldgica, la literatura que apoye metodolégicamente

nuestro proceso investigativo.

Con el fin de que el proceso de investigacion preserve su caracter objetivo, el
investigador debe tener en cuenta que el trabajo de campo es “un momento de inflexion
de la investigacion. Su importancia radica en la concrecion de la relacion dialogica y
creadora con los sujetos que comparten la investigacion con el investigador” (Scribano,
2007, p. 30).

Es importante tener en cuenta también para futuros estudios profundizar en la

teoria de las comunidades de aprendizaje especificamente a nivel organizacional, como
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también es importante estudiar las percepciones y la injerencia que todos los actores de la
comunidad universitaria como docentes, estudiantes y egresados tienen sobre los
procesos de planeacién emergente que se implementan, los resultados que de ellos se
deriven y la manera en cémo afectan el ambiente organizacional y académico de la

institucion.

Igualmente seria conveniente que en futuras investigaciones se tuviera como
objetivo determinar si las estrategias emergentes formuladas fueron las adecuadas para
las necesidades de la institucion de educacion superior, principalmente porque el mismo
Mintzberg (1998) afirma que las estrategias efectivas no siempre suelen ser las estrategias
deliberadas.

Conclusiones

La presente investigacion pretendié demostrar en parte lo que la UNESCO ha
planteado acerca de la Educacion Superior alrededor del mundo y es que los retos de este
tipo de formacidn se acrecientan todos los dias por lo que es bastante importante que las
instituciones de educacion superior gestionen de manera estratégica sus procesos en
busca de que primordialmente se mejore el acceso de la poblacién a este tipo de
educacion, sean efectivos los procesos de inclusion y calidad de la educacidn superior

como estrategias para encontrar el camino a un desarrollo sustentable.

Se puede concluir que la forma en como el Centro Regional Girardot asumio el
reto que se le presento, fue aplicando un enfoque de gestion universitaria como el que
debe aplicarse en esas condiciones para responder efectivamente a las exigencias que el
entorno impone y de la incertidumbre que le es inherente, mediante un proceso de
planeacidn estratégica con el enfoque de direccion que se viene aplicando en las empresas
a nivel mundial desde los afios 60 cuando surgieron las teorias aca expuestas y que
pretendieron responder a una realidad concreta frente a los nuevos retos y exigencias del

momento.
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Vale la pena resaltar aqui que la direccion estratégica empresarial difiere en parte
con la de las instituciones de educacién superior porque esta Gltima involucra procesos
ciclicos con visién de sistema en la formulacién de los objetivos estratégicos, con una
implementacién y control de las funciones sustantivas (docencia, investigacion y
proyeccidn social) a partir de los retos y exigencias del entorno con el Gnico fin de

garantizar la calidad e inclusion en la educacion impartida.

Al respecto del proceso de planeacidn estratégica en el Centro Regional Girardot
se pudo comprobar que existe un proceder metodoldgico, una cultura organizacional en el
uso de los modelos, enfoques y herramientas de direccion y un proceso sistematico y
participativo de revision de los resultados que le permiten enfrentarse a situaciones
problematicas como las descritas en esta investigacion. Estas caracteristicas y situaciones
nos llevan a concluir que de tal manera como Carrion (2007) sefiala “ni en las
organizaciones jerarquicas mas rigidas la formulacion estratégica la realiza
exclusivamente la direccion” y afiade, que asi como lo defiende Mintzberg (1993), la
estrategia no es siempre el resultado de un proceso formal, sino que emerge en el tiempo

de una combinacidn de patrones del pasado y planes del futuro.

Los beneficios de la planeacién estratégica percibidos durante el desarrollo de la
investigacion en cualquier de las formas definidas por Mintzberg (1993) deliberada o
emergente, que se evidenciaron y que se pueden anotar son:

e Lareduccion en la posibilidad de ser sorprendidos por un nuevo problema.

e Los participantes que intervienen en los procesos de formulacion de
estrategias aportan perspectivas Unicas al proceso lo que genera
compromiso y unidad organizacional.

e La participacion asegura en buena parte que los ejecutores de las
estrategias entienden las razones detras de éstas.

e La planeacion estratégica puede dar estabilidad a la organizacion

especialmente al nivel de cargos directivos y mandos medios.
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e Encaso de cambios en los lideres o directivos, los mandos medios y
operativos ya estarian comprometidos con los objetivos y vision

formulados.

Por altimo se puede esperar que la informacién consignada en este documento sea
de utilidad para futuras investigaciones sobre el tema de planeacion estratégica emergente
en instituciones de educacién superior, no solamente para el Centro Regional Girardot o
el sistema universitario UNIMINUTO sino para todas aquellas instituciones de educacion
superior de Latinoamérica que han implementado un modelo de gestion institucional
caracteristico de las organizaciones empresariales, pero que ha demostrado ser de mucha
utilidad para las universidades como organizaciones que se vienen enfrentando desde
hace varias décadas a problemas de financiamiento, a duras criticas sobre el impacto que
ellas producen en su entorno, a esquemas de control de calidad gubernamental algunas
veces subjetivos y politizados y a exigencias de formacién en un ambiente globalizado
que cambia constantemente y que es muy dificil de pronosticar.

90



Referencias

Ackoff, R. L. (1981). Creating the corporate future. New York: John Wiley & Sons.

Aguerrondo, 1. (2007, septiembre 17). Racionalidades subyacentes en los modelos de
planificacion (educativa). Presentado en X Curso Regional sobre Formulacién y
Administracion de Politicas Educativas. Buenos Aires, Argentina.

Ahumada Figueroa, L. (2002). El aprendizaje organizacional desde una perspectiva
evolutiva y constructivista de la organizacion [Version electrénica]. Revista de
Psicologia, 11(1), 139-148.

Aldana Valdés, E. (1995). Planeacion y estrategia. Bogota: Universidad de los Andes.

Baez y Pérez de Tudela, J. (2007). Investigacion cualitativa. Madrid, Espafia: ESIC.

Balcdzar Nava, P., Gonzalez-Arriata Lopez-Fuentes, N. 1., Gurrola Pefia, G. M., y
Moysen Chimal, A. (2005). Investigacion cualitativa. México, México:

Universidad Autdbnoma del Estado de México.

Bonilla-Castro, E. y Rodriguez Sehk, P. (1997). Més alla del dilema de los métodos. La
investigacion en ciencias sociales. Bogota: Editorial Norma S.A.

Campbell, D y Stanley, J. (1978). Disefios experimentales y cuasiexperimentales en la

investigacion social. Buenos Aires: Amorrortu.

Carrién Maroto, J. (2007). Estrategia. De la vision a la accion. (2a. ed.) Madrid: Esic
Editorial.

91



Ceballos-Herrera, F. (2009). El informe de investigacion con estudio de casos. [Version
electronica] magis. Revista Internacional de investigacion en educacion. 1 (2),
413-423.

Chan Kim, W. y Mauborgne, R. (2005). La estrategia del océano azul. Cémo desarrollar
un nuevo mercado donde la competencia no tiene ninguna importancia. Bogota:

Grupo Editorial Norma.

Chetty, S. (1996). The case study method for research in small- and medium-sized firms.
[Version electronica] International small business journal. 15 (1), 73-85.

Chiavenato, I. (1995). Introduccidn a la teoria general de la administracion. (4a. ed.)
Bogota: Mc Graw Hill.

Claude, G. y Alvarez, L. (2005). Historia del pensamiento administrativo. (2a. ed.)
México: Pearson Educacion.

Cornelis, de K. (2001). Pensamiento estratégico. Una perspectiva para los ejecutivos.
Buenos Aires: Pearson Education.

David, F. R. (1997). Conceptos de administracion estratégica. México: Prentice-Hall

Hispanoamericana.

Etkin, J. R. (2006). Gestion de la complejidad en las organizaciones: La estrategia frente
a lo imprevisto y lo impensado. Buenos Aires: Granica.

Florez Andrade, J. (2007). Cémo crear y dirigir la nueva empresa (2a. ed). Bogota: Ecoe
Ediciones.

92



Garcia Lizano, N., Rojas Porras, M., Campos Saborio, N. (2002). La administracion
escolar para el cambio y el mejoramiento de las instituciones educativas. Costa

Rica: Editorial de la Universidad de Costa Rica.

Gimeno Sacristéan, J., y Pérez Gomez, A . (2002). Comprender y transformar la
enseflanza. Madrid: Morata Ediciones.

Gonzélez Gil, T. y Cano Arana, A. (2010). Introduccién al analisis de datos en
investigacion cualitativa: concepto y caracteristicas. [Version electronica] Revista

Cientifica de enfermeria. (44), 1-5.

Goodstein, L. D., Notan, T. M., y Pfeiffer, J. W. (1998). Planeacion estratégica aplicada.
Bogota: Mc Graw Hill.

Hermoso, P. (1997). Manual de economia de la educacién. Madrid: Narcea S.A.

Hitt, M. A. (2006). Administracién (9a. ed). México: Pearson Educacion.

Hrenbiniak, L. G. (2007). Asegurese de que la estrategia funcione. Bogota: Grupo
Editorial Norma.

Landeau, R. (2007). Elaboracion de trabajos de investigacion. Caracas: Editorial Alfa.

Manes, J. M. (1999). Gestion estratégica para instituciones educativas. Guia para
planificar estrategias de gerenciamiento institucional. Buenos Aires: Granica.

Manso Coronado, F. J. (2003). Diccionario enciclopédico de estrategia empresarial.
Madrid: Diaz de Santos.

Manucci, M. (2006). La estrategia de los cuatro circulos: disefiar el futuro en la
incertidumbre del presente. Bogota: Editorial Norma S.A.

93



Martinez Miguélez, M. (2006). La investigacion cualitativa (sintesis conceptual).

[Version electronica] Revista de investigacion en psicologia. 9 (1), 123-146.

Mintzberg, H. (2007). Mintzberg y la direccion. Madrid: Diaz de Santos.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., y Lampel, J. (1998). Safari a la estrategia. Una visita
guiada por la jungla del management estratégico. Buenos Aires: Granica S.A.

Mintzberg, H., Brian Quinn, J. (1993). El proceso estratégico: Conceptos, contextos y

casos. (2a. ed.) México: Prentice Hall Hispanoamericana.

Nateras Gonzalez, M. E. (2005). La importancia del método en la investigacion. [Version
electrénica] Espacios publicos. 8 (15), 277-285.

Ogliastri, E. (1996). Manual de planeacion estratégica. (3a. ed.) Bogota: Tercer Mundo
editores.

Okuda Benavides, M. y Gdmez-Restrepo, C. (2005). Métodos en investigacion
cualitativa: triangulacion. [Version electrénica] Revista Colombiana de
psiquiatria. 34 (1), 118-124.

Omonte, A. (2009). La investigacion en ciencias sociales. Buenos Aires: El Cid Editor.

Pinal Mora, K. M. (2006). Apuntes de metodologia y redaccién. Guia para la
elaboracién de un proyecto de tesis. México: Publicaciones Cruz O.

Ramirez Cavassa, C. (2004). La gestion administrativa en las instituciones educativas.

Meéxico: Limusa.

Reyes Ponce, A. (2007). Administracion moderna. México: Limusa.

94



Riesco, Gonzélez, M. (2006). El negocio es el conocimiento. Madrid: Diaz de Santos.

Robbins, S. P., Coulter, M. (2005). Administracion. México: Pearson Educacion.

Rodriguez Sabiote, C., Lorenzo Quiles, O. y Herrera Torres, L. (2005). Teoria y practica
del andlisis de datos cualitativos. Proceso general y criterios de calidad. [Version
electronica] Revista Internacional de Ciencias Sociales y Humanidades,

SOCIOTAM. 15 (2), 133-154.

Rodriguez Valencia, J. (2004). Como aplicar la planeacién estratégica a la pequefia y

mediana empresa. México: Thomson Learning.

Rumelt, R. (1996). The many faces of Honda. California Management Review, 38(4),
103-111.

Saavedra Guzméan, R., Castro Zea, L. E., Restrepo Quintero, O., y Rojas Rojas, A.
(2001). Planificacién del desarrollo. Bogota: Fundacion Universidad de Bogota

Jorge Tadeo Lozano.

Scribano, A. O. (2007). El proceso de investigacion social cualitativo. Buenos Aires,

Argentina: Prometeo Libros.

Senge, P. M. (1998). La quinta disciplina. Cémo impulsar el aprendizaje en la

organizacion inteligente. México, Ediciones Granica.

Stake, R. E. (1998). Investigacion con estudio de casos. Madrid, Espafia: Morata.

Stoner, J., Freeman, R. y Gilbert. D. (1996). Administracién. México: Prentice Hall

Hispanoamericana.

95



Strauss, A. y Corbin, J. (2002). Bases de la investigacion cualitativa. Técnicas y
procedimientos para desarrollar la teoria fundamentada. Medellin, Colombia:

Universidad de Antioquia.

Trujillo Arenas, G. M., Zambrano Carlosama, D. C., y Vargas del R., A. de J. (2004).
Importancia de una metodologia de investigacion y su relacién con el disefio y
elaboracién de un proyecto investigativo de caracter social. [Versién electronica]
Creando. 2 (3), 33-38.

UNIMINUTO - Corporacion Universitaria Minuto de Dios. (2006). Acuerdo 225,

Reglamento de participacion. Bogota.

UNIMINUTO - Corporacion Universitaria Minuto de Dios. (2008). Acuerdo 090,
Reglamento Orgénico de UNIMINUTO. Bogota.

UNIMINUTO - Corporacion Universitaria Minuto de Dios. (2008). Acuerdo 092,
Reforma Integral de los Estatutos de UNIMINUTO. Bogota.

UNIMINUTO - Corporacién Universitaria Minuto de Dios. (2008). Plan operativo 2009
Centro Regional Girardot. Girardot, Colombia.

Vega Almeida, R. (2006). La relacion dialdgica entre la planificacion estratégica y el

aprendizaje organizacional [Version electrénica]. Revista Médica, 14(6), 1-19.

Venegas Jiménez, P. (2004). Planificacion educativa. Bases metodoldgicas para su
desarrollo en el siglo XXI. San José, Costa Rica: Editorial EUNED.

Yin, R. K. (1994). Case Study Research — Design and Methods, Applied Social Research
Methods (2a ed.). Newbury Park, EUA: Sage.

96



Zabala Salazar, H. (2005). Planeacion estratégica aplicada a cooperativas y demas
formas asociativas y solidarias. Bogota: Editorial Universidad Cooperativa de

Colombia.
Zapata, C. y Veldsquez, J. (2008). Algunas pautas para la escritura de articulos cientificos

[Version electronica], INGENIARE Revista Chilena de Ingenieria, 16(2), 128 —
137.

97



La presente guia de observacién es un instrumento que se utilizé para registrar las

APENDICE A

Guia de observacion

decisiones y los contextos en los Consejos Regionales 0 Comités de Curriculo dentro de

la Universidad.

Tipo de reunion:

Duracion:

1)

2)

3)

4)

5)

Contexto fisico
a) Lugar donde se lleva a cabo la reunién

b) Condiciones ambientales (temperatura, iluminacion, nivel de ruido)

c) Horadel dia
Contexto social
a) Quién preside el Consejo o Comité
b) Posicion organizacional de los participantes
Contexto historico
a) Conocimiento de los antecedentes de la reunion
b) Nivel de explicacion ante la situacion
Contexto psicoldgico
a) Ambiente percibido (stress, calma, presidn, nerviosismo)
a. Inicio de la sesion
b. Durante la sesion
c. Final de la sesién
Contexto cultural
a) Ambiente creado por quien preside el Consejo o Comité
b) Apertura hacia la participacion de la audiencia
c) Nivel de participacién de los participantes

Observaciones:
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APENDICE B

Guia de entrevista a Coordinadores de programa y Directores de

1)
2)
3)
1)
5)

6)

7)

unidades académicas

¢Cbémo se lleva a cabo el proceso de planeacion en la Universidad? ;Quiénes
participan? ¢ Cual es su periodicidad?

¢Considera que se toma en cuenta la opinion de los participantes en el proceso de
planeacion?

¢Podria mencionarme un ejemplo de una estrategia que haya sido formulada?
¢Quiénes participaron de la formulacion?

¢Como se le hace seguimiento a una estrategia?

Esa estrategia que menciond, ¢;fue positiva o negativa en su resultado? ¢Por qué?
¢Sabe de alguna estrategia que haya sido formulada pero que no se haya
ejecutado? ¢;Conoce el motivo por el cual no se ejecuté?

¢Sabe de alguna estrategia que no haya surgido del proceso de planeacién formal?

Si es asi, ¢Quién la formuld? ;Qué resultado obtuvo su implementacién?
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1)

2)
3)
4)
5)

6)

7)
8)

APENDICE C

Guia de entrevista a personal docente y administrativo

¢Sabe Ud. como se lleva a cabo el proceso de toma de decisiones dentro de la
Universidad?

¢Sabe cada cuanto se hace proceso de planeacion?

¢Ha participado en algin proceso de planeacién?

¢Para Ud. que es una estrategia?

¢Sabe Ud. de alguna estrategia que la Universidad haya implementado y el
impacto que ha tenido?

¢Sabe Ud. de una estrategia que haya tenido un resultado negativo o que
simplemente no haya funcionado?

¢Siente que sus opiniones son tomadas en cuenta para la toma de decisiones?

¢Sabe de alguna estrategia que no haya surgido del proceso de planeacién formal?

Si es asi, ¢Quién la formuld? ;Qué resultado obtuvo su implementacién?
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APENDICE D

Carta de Consentimiento

Esta es una invitacion a permitir la participacién del Centro Regional Girardot en un estudio que

estoy realizando sobre planeacion estratégica en instituciones educativas.

Me llamo Mauricio Morales Meneses y soy estudiante de la Escuela de Graduados en Educacion
del Tecnoldgico de Monterrey en la Maestria en Administracién de Instituciones Educativas con
acentuacion en Educacion Superior. Este estudio se esta realizando para el proyecto de tesis y

cuenta con el respaldo de las autoridades de la Escuela de Graduados en Educacion.

De aceptar la invitacion a participar, ésta consistira en concederme la posibilidad de entrevistar a
personal directivo y administrativo, coordinadores de programa, directores de unidades
académicas y docentes, asistir a reuniones y acceder a documentos institucionales del Centro
Regional Girardot. Por supuesto, podra cancelar la participaciéon del Centro Regional Girardot en

cualquier momento, aun cuando haya firmado este escrito.

Toda informacién obtenida sera estrictamente confidencial. Se guardard y respaldara la
informacion de tal manera que yo sea la Unica persona que tenga acceso a la misma. Los
resultados de las entrevistas, observaciones y revisién de documentos institucionales seran
utilizados tnicamente para fines académicos. Si tiene alguna pregunta, con gusto la atiendo por
teléfono o por correo electronico. Puede localizarme en el teléfono 3153193137 y en caso
necesario, mi profesora tutora del proyecto de tesis, la Mtra. Angélica Garrido Cardenas también

esta disponible. Su direccidn electrénica es angie_garridoc@hotmail.com.

Atentamente,
Mauricio Morales Meneses

Cuenta de correo [ a01300326@itesm.mx | / Telef: [ 3153193137 ]

Apellido Paterno  Apellido Materno Nombre(s) Puesto Firma
Vélez Alvarez Santiago Alberto Rector Sede

Cundinamarca -

UNIMINUTO
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