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Sinopsis

Prospectiva Estratégica ofrece una vision integral de los procesos que permiten anticipar
escenarios, comprender dinamicas institucionales y orientar la toma de decisiones mediante
herramientas metodoldgicas aplicadas a organizaciones educativas, publicas y privadas. A lo
largo de sus capitulos se desarrolla un recorrido que articula diagnoéstico situacional, analisis
del entorno, identificacion de variables estratégicas, mapeo de actores, construccion de
escenarios y formulacion de estrategias orientadas al largo plazo. La obra presenta fundamentos
conceptuales y procedimientos practicos que facilitan la comprensién de fendmenos
complejos, permitiendo reconocer tendencias, riesgos, oportunidades y factores de cambio
capaces de influir en el futuro de las organizaciones. Mediante ejemplos, matrices de anélisis,
técnicas de investigacion, procesos de sistematizacion y modelos de planificacion, se
proporciona una guia para fortalecer la capacidad de adaptacién institucional frente a entornos
dindmicos y exigentes. El texto vincula la prospectiva con la innovacion, la gestion del
conocimiento, la inteligencia artificial, la responsabilidad social y la formulacion de politicas,
destacando el valor de la cooperacion entre actores estratégicos para impulsar procesos de
transformacion sostenibles. Esta obra constituye un recurso académico y profesional orientado
a quienes buscan construir visiones de futuro fundamentadas en evidencia, analisis riguroso y
pensamiento estratégico, con el propdsito de generar organizaciones mas resilientes, eficientes

y preparadas para afrontar escenarios cambiantes.

Palabras clave: prospectiva estratégica; planificacion; escenarios; actores clave; innovacion;

toma de decisiones



Synopsis

Strategic Foresight offers a comprehensive perspective on the processes that enable the
anticipation of future scenarios, the understanding of institutional dynamics, and the guidance
of decision-making through methodological tools applied to educational, public, and private
organizations. Throughout its chapters, the book presents a pathway that integrates situational
diagnosis, environmental analysis, identification of strategic variables, stakeholder mapping,
scenario building, and the formulation of long-term strategies. The work combines conceptual
foundations with practical procedures that facilitate the understanding of complex phenomena,
allowing readers to identify trends, risks, opportunities, and driving forces capable of shaping
organizational futures. Through examples, analytical matrices, research techniques,
systematization processes, and planning models, it provides a framework for strengthening
institutional adaptability in dynamic and demanding environments. The text connects foresight
with innovation, knowledge management, artificial intelligence, social responsibility, and
policy development, highlighting the value of collaboration among strategic stakeholders in
promoting sustainable transformation processes. This book serves as an academic and
professional resource for those seeking to build future-oriented visions grounded in evidence,
rigorous analysis, and strategic thinking, with the aim of fostering organizations that are more
resilient, efficient, and prepared to face changing scenarios.

Keywords: strategic foresight; planning; scenarios; key stakeholders; innovation; decision

making



Prologo

Pensar estratégicamente constituye una necesidad transversal que atraviesa la vida de las
organizaciones, de los territorios y de las instituciones educativas que buscan responder con
solvencia a entornos cada vez mas dinamicos, inciertos y exigentes. En ese marco, este libro
adquiere una importancia singular, no solo porque aborda la planificacion como objeto de
reflexion académica, sino porque la presenta como una practica rigurosa, consciente y

orientada a la transformacion institucional.

El texto parte de una conviccion que resulta tan simple como profunda: ninguna organizacion
puede aspirar a desarrollarse de manera sostenible si desconoce su situacion actual, si no
comprende los factores que condicionan su desempefio y si no es capaz de imaginar, con
fundamento, los escenarios hacia los que podria dirigirse. Esta premisa, que parece evidente,
no siempre se traduce en préacticas institucionales sélidas. Con frecuencia, la gestion publica y
la gestion educativa se ven absorbidas por la inmediatez, por la presion de la coyuntura y por
la resolucion fragmentaria de problemas urgentes. En ese contexto, planificar deja de ser un
proceso reflexivo para convertirse en una formalidad administrativa. El presente libro se sitla
precisamente en la direccion contraria: reivindica la planificacion como ejercicio intelectual,

técnico y ético.

Desde sus primeras paginas, la obra recuerda que la planificacion no es ajena a la experiencia
humana cotidiana, sino una expresion natural de la racionalidad préctica. Sin embargo, el valor
del texto radica en mostrar como esa disposicion general debe transformarse, en el ambito
organizacional, en una metodologia sistematica capaz de articular diagndstico, vision, decision
y accién. La planificacion aparece aqui no como una acumulacion de formatos, matrices o
requisitos burocraticos, sino como una forma ordenada de pensar la realidad para intervenirla
de manera mas pertinente. Se trata, en otras palabras, de superar la improvisacion mediante
procesos que permitan comprender el presente, proyectar el futuro y orientar responsablemente

las decisiones.

Uno de los aportes mas relevantes de la obra consiste en situar la planificacion dentro de un
marco histdrico e institucional concreto. Lejos de presentar conceptos descontextualizados, el
libro vincula el desarrollo de la planificacion con la evolucion de las estructuras estatales y con
la necesidad de coordinar politicas, recursos y objetivos en funcion del bien comdn. Esta
perspectiva resulta especialmente valiosa en el contexto ecuatoriano, donde la planificacion

publica ha transitado por distintas etapas y ha consolidado una arquitectura normativa e



institucional que exige a las entidades formular sus planes con coherencia, alineacion y vision

de mediano plazo.

Ahora bien, el verdadero alcance de esta obra no se limita a describir el marco normativo o a
sistematizar categorias usuales de la planificacion estratégica. Su proposito es mas ambicioso:
propone integrar el diagnostico institucional tradicional con enfoques de analisis prospectivo,
ampliando asi el horizonte de comprensién y de accién de las organizaciones. Este gesto
metodoldgico es especialmente significativo. En una época caracterizada por la aceleracion del
cambio tecnoldgico, la volatilidad econdmica, la reconfiguracion de los mercados laborales y
la creciente presion por la calidad y la pertinencia social, no basta con identificar fortalezas y
debilidades del presente; también es indispensable anticipar desplazamientos, tensiones,
riesgos y oportunidades futuras.

La organizacion ya no es vista Unicamente como una unidad cerrada que debe optimizar sus
recursos internos, sino como un sistema complejo de relaciones, dependencias, influencias y
conflictos, en el que intervienen actores diversos y variables de distinta naturaleza. Esta mirada
sistémica enriquece notablemente la practica de la planificacion, pues obliga a reconocer que
toda decision estratégica se produce dentro de un entramado social, politico, econémico y

normativo que condiciona sus posibilidades de éxito.

Diagnosticar implica evaluar, interpretar, jerarquizar problemas y producir conocimiento Util
para la toma de decisiones. Esta idea es central, porque devuelve al diagndstico el lugar que a
menudo se le niega: el de ser fundamento del direccionamiento estratégico. Un plan carece de
consistencia cuando sus objetivos no nacen de un analisis serio de la institucion, de su historia,

de sus capacidades, de sus limitaciones y de las demandas de su entorno.

En muchos ejercicios institucionales, la planificacion se reduce a una construccion vertical
elaborada por pequefios grupos técnicos, sin suficiente interaccion con quienes inciden
realmente en el funcionamiento de la organizacion. Este libro rompe con esa tendencia al
reconocer que las instituciones no operan en el vacio ni se explican Unicamente por sus
estructuras formales. Existen actores internos y externos, aliados y reguladores, sujetos de
interés y grupos en tension, cuyas posiciones afectan de manera decisiva la viabilidad de los
objetivos estratégicos. Comprender estas relaciones no solo mejora el disefio del plan; también

permite anticipar resistencias, fortalecer coaliciones y alinear expectativas.

No menos importante es el lugar que ocupa, dentro del texto, la construccién de la misiény la

visién institucional. En tiempos en los que estos enunciados suelen redactarse de manera ritual



0 genérica, el libro devuelve a ambos conceptos su densidad estratégica. La mision no aparece
como una frase decorativa para documentos oficiales, sino como la formulacion del sentido de
ser de la institucion; la vision, por su parte, no es un ejercicio retorico de idealizacion, sino una
proyeccion razonada del futuro deseado. La insistencia en la coherencia entre historia
institucional, identidad organizacional y proyeccion estratégica resulta especialmente
pertinente. Ninguna institucion puede construir un futuro solido si desconoce su trayectoria, si
renuncia a su vocacion esencial o si formula aspiraciones desligadas de sus capacidades y

responsabilidades.

Asimismo, la obra se distingue por reconocer que la planificacién no es una empresa solitaria
ni un acto estrictamente técnico. Requiere equipos multidisciplinarios, espacios de dialogo,
socializacion, retroalimentacién y apropiacion colectiva. Esta dimension participativa fortalece
la legitimidad del proceso y aumenta las probabilidades de implementacion efectiva. No basta
con producir un buen documento; es imprescindible que la comunidad institucional conozca el

rumbo planteado, comprenda sus fundamentos y se reconozca como parte del proyecto comuin.

Por todo ello, este libro merece ser leido no solo como manual de procedimientos o como guia
metodologica, sino también como una invitaciobn a pensar de otra manera la gestion
institucional. Su valor reside en haber articulado, con claridad y sentido practico, dimensiones
que a menudo aparecen separadas: historia y futuro, diagndstico y estrategia, técnica y
compromiso social, organizacion interna y entorno, planeacion normativa y prospectiva. El
resultado es un texto Gtil para quienes se encuentran en procesos de formulacion de planes
institucionales, pero también para quienes desean comprender con mayor profundidad las

I6gicas que estructuran la direccion estratégica en contextos educativos y publicos.

Quien se adentre en estas paginas encontrara, por tanto, mucho mas que una exposicion
ordenada de conceptos y procedimientos. Encontrara una defensa de la planificacion como
practica transformadora, una apuesta por la prospectiva como forma de responsabilidad frente
al futuro y una invitacion a comprender que las instituciones solo alcanzan madurez cuando
son capaces de pensarse a si mismas, leer su entorno y actuar con coherencia. Ese es,
precisamente, el mayor valor de esta obra: recordarnos que planificar no es llenar documentos,

sino construir direccion, sentido y posibilidad historica.

Ph.D. Patricia Hernandez Medina



indice

ST 0] 01 1SS RPRSPPSRSRS 5
o (0] oo T SO URRPRSPTURRURORIN 7
INGICE 0B TADIAS .......cvoveeeesceeeeeeeee ettt sttt en et s et en e 13
INAICE & FIGUIBS.......cvovecvieiceececee ettt ettt 14
LT LU Tood o] o ST URSSSSSSN 16
(0T o1 (1] [0 1 OSSR 19
Descripcion y Diagndstico SItUACIONAL...........ccoeieiieiiiciiee e 19
DescripCion de 12 INSTITUCION .......c.ooiiiiiiiiiieceeeee e 19
Breve Descripcion Historica de la INStIitUCION .........cccoevviieiieie e 20
DiagnOStiCO SITUACIONAL .........eeivieieiiicieee sttt nns 21
Limitaciones del DIagnOStiCO .........c.coiiiiiiiii et 23
FaseS del DIAgNOSLICO ......cveiuieiiecieiie sttt ettt re et e e e s aeenteenenns 23
Fase I. Planificacion ¥ DISEMA0 ........ccuoiiiiiiiieiee ettt 23
DiSENo de INSIIUMENTOS. ......eiuieieiieitieie ettt ettt sreesteeneesneesbeeneeenes 24
ANALiSiS de dOCUMENTACION .......cuviieiieicie et 24
MapPEO A€ ACLOIES CIAVE ........iiiiciieee e 25
ACTOTES Y ODJETIVOS ...ttt bbbt 32
ESCENAIIOS POSIDIES ... ..c.viieieiiee et te e ens 35
Fase I1. Trabajo de CAMPO.......ccveiiiieiiee ettt nnes 37
RECOIECCION A8 UALOS. ... eviieeeieeiieie et 37
GrUPOS TOCAIES ...t e st e e re e te e sre e e e 39
Fase I11. Elaboracion del diagnOStiCO..........c.coveviiiiieiicie e 40
SISEEMALIZACION ...t ettt ettt st beereeneeneeneas 40
Informe Parcial Y FINal .........oooiiii e 42
Socializacion y FEEDACK..........ccvivii e 45
DiIagnOStICO fINAL.........coiiiiiiicce e e 45

10



(OF: 011 (1] [0 TN 1 OSSR 46

Elementos INtEratOreS. .......cveiiieie ettt et e esneestaenreenes 46
Planificacion EStrat@giCal........c.coueiiiiiiieii ettt s 46
6= 1YY o o ST 47

0 IV TS T o USSR 48
Herramientas EStratEgiCas. ........uruereeririeisie ettt 49
Y L A T TSRS 49
ANALISIS POSICION FODA ... .ottt re e ne e enes 51
oL A =1 TSR UP SRR 54
MAETIZ EFE ...t bbbttt bbb bbb 55
IMIBETIZ PC ..ot b et bbbttt bbbt bbb e e 56

5F de 12 COMPELENCIAL......eciveeiiiieiie ettt sttt e e aaesreeneesreenre e 57

o) 0 (=]l =1 (o] o [0 JO PR U PSRRI 58
MALHIZ ANSOTT ...ttt et neeenes 59
Y L A e I L USSR 61

La Matriz GE de IMCKINSEY .........oiviiiiiiiiiiicieee e 63
Estrategias GE-IMCKINSEY .........oiiiiiiiiiiiesiisiee e 64

(OF: o[- 0T W [ AV - o USSR 65
(0T 11 (1] [0 1 1 SO STPRSRR 68
ANALISIS PrOSPECTIVO. .....eeeieeie ettt st te et e st e ste et e eneesreenseaneenneas 68
ANALISIS POSICION. ...ttt bbbttt bbbt eneeneeneas 68
ANALISIS ESITUCTUIAL......ovieiiiicie ettt 73
EStUAIO PrOSPECLIVO ...ttt ettt ettt et e sre e ens 76
Variables @ Largo PlazZ0........cccooviiiiiiiiie et 80
Variables Motrices @ Largo Plazo.........ccccoiiiiiiiiiiiii e 81
Variables Clave @ Largo PlAzZ0..........ccooiiiiiiiiiiiceee s 82
Variables Dependientes en el Largo Plazo ... 84



Variables Autonomas de Largo Plazo............ccccveiieiiiic i 84

Variables ESTIUCTURAIES .........cviiiiiiiie et 87
Variables @ Mediano PlazZo: ..........ooiiiiiiiie et 89
Variables Motrices a Median0 Plazo ...........cccooiiiiiiiie i s 90
Variables Claves a Median0 Plazo ..........cccooviiiiiiiieie e 91
Variables Dependientes @ Median0 Plazo............cccooviiiiiiiiiiiicccec e 93
Variables Autdnomas a Median0 Plazo...........ccevereieiiie i 94
Transicion de las Variables del Mediano al Largo Plazo ..........ccccoceovieiiiinencicic e 95
Variables MotriceS €N €l MP Y LP ..o s 96
Variables Clave N el MP Y LP ... 97
Variables Dependientes en el MP Y LP .......coiiiiiiiecc e 98
Variables Autonomas en el IMP Y LP ..o 98
Desplazamiento Dindmico de Variables...........cccoeiiiiiiiic i 99
LOF: 1011 (U] [0 TN 1Y SRS S SR RPRUPRURRRIN 101
Estrategias, Programas Y PrOYECIOS .........coiiiiiiriieiieeie sttt 101
ConstrucCion de 18S ESrategias. ......coeeierieriririerieieeiesie et 102
Levantamiento de 1a INFOrmacion ............ccooveveiiiiie i 104
Levantamiento del FODA ... ..o sre e 107
Priorizaciones €N el FODA .........o oottt ne e aneenne s 114
Elaboracion de EStrategias........c.coviieiierieiieiieiie e sie et ee et reenae e nne s 117
Elaboracion de Programas Y PrOYECIOS. ........ccveiueeieiieieeie et eie e se e eee e sneas 121
Programacion Estratégica Plurianual.............cccoooveiieiiiieii e 124
211 0] [0 o =1 - OSSPSR 125
Anexo 1 Instrumento para stakeholders eXternos ..........cccovveiieiie e 132

12



Indice de tablas

Tabla 1 Definiciones de diagndstico situacional ...............cccooveiiiiiiii e, 22
LI L0 A o (0] =SS OUUSRRSR 29
LI 10 F e A @ o] =] 1Yo SRSSSRSS 32
Tabla 4 Caracteristicas de la observacion partiCipante...........cccccevvveieeieiiecie e, 38
TabIa 5 PrIMEIa TASE .....eiieie ettt ettt nneas 42
Tabla 6 SEQUNAA TASE .....oviiiiiiiei bbbt 43
TabIA 7 TOICEIA TASE....c.ei ittt 43
Tabla 8 CUAIA TASE ..ot ettt e e 44
Tabla 9 QUINTA TASE .....c.vieiiii e 44
Tabla 10 Componentes de 1a MISION ..........cviiiiiiieeee e 48
Tabla 11 Componentes de 18 VISION ..........ccueiieieiieieeie et nneas 49
Tabla 12 MALFiZ PEST ...ttt bbb 50
Tabla 13 Analisis de 1a SItUaCION INEINA .........c.cveierierierece e 52
Tabla 14 Analisis de 1a SItUACION EXTEINA .........cveeeieiieie e, 53
Tabla 15 MALFiZ EFL.......ooiiiiiie et 54
Tabla LOMALIZ EFE.......coooiiiiee e ettt nne s 55
TabIa 17 IMALIIZ PC ...ttt sttt sre e nbeenteaneenneas 56
Tabla 18 5 de 18 COMPETENCIA ......coveieieieeie et 57
Tabla 19 5T del BNTOINO .....ociiiiieice bbbt 58
Tabla 20 Estrategias GE-McKinsey del emprendimiento ..........cccccveveiiiienieiieccic e 64
Tabla 21 Caracteristicas principales de 1as variables...........ccccovviiieieiereneie e, 75
Tabla 22 Lista 08 VArTADIES ..........ooiiieeie et e e 77
Tabla 23 TransiCion de VariabIes ... 95
I o] P Y - T o] o oLt o PSPPSR 103
Tabla 25 PONUEIACIONES .....ccvveuiiiiieiieeie ettt sttt sre e teeneesneenteeneennes 114
Tabla 26 VAIOTACIONES ......ccuiiiiiiiiiiiiete ettt bbbt 114
Tabla 27 ValoraCiones FOUa ..........ouiiiiiiiiicirieee e 115
Tabla 28 Estrategias €N DOCENCIA.........cccveiuieiieeiieiie et ae e 120
Tabla 29 Matriz de articulacién de las necesidades con las lineas propuestas. ..................... 122
Tabla 30 Proyectos de investigacion y VINCUIACION ...........ccccovviiiieieieiese s 122
Tabla 31 ProgramaciOon ...........cccoereioienieieiesie ettt sttt b e b e ne e 124

13



indice de figuras

Figura 1 Fases en un cronograma de Gantt............cccecoveiieiiiieiiie i 23
FIQUIA 2 ACIOTES CIAVE ...t bbbt 26
Figura 3 P1ano de iNFIUBNCIAS. ........ccuiiieieec e 27
Figura 4 POSICION de 10S ACLOMES.........ccieiieieciee ettt sae e ens 28
Figura 5 Plano de influencias y dependencias entre aCtores............ccovvevvrieneenesinsessieeeenens 30
FIGUIB 6 IMAD ...t bbbttt bbbt 33
1o 0T R N (] 1= S V0] o] [=] (A0 1SS 33
FIQUIA 8 ESCENAIIOS ... .cvieiiieieiieeie ettt te et et et e e e e se e st e e teenaesbeeteaneesneesraennennes 36
Figura 9 Proceso de SiStemMatiZACION ..........ccceiiiiiieiiieie e 41
Figura 10 POSICION FODA ..ottt sttt 53
FIgura 11 Matriz ANSOTT ..ot te e enes 59
Figura 12 Matriz Ansoff emprendimiento ..........cccvviveiiiiicic i 60
FIQUIA 13 MAETIZ ADL ..ot bbbt 61
Figura 14 ESrategias ADL ........coiiioiiiiiiiieieieeee sttt 62
Figura 15 Estrategias ADL emprendimiento ...........cccevvereieeiieenie e 62
FIQUIA 16 GE MCKINSEY ...cvviiiiicii ettt st e et e e e na e nee e 63
Figura 17 Cadena de VAIOT ...........oiiiiiiieieieiieieeee bbb 65
Figura 18 La cadena d VAIOK ..........ooeiiiiiiieiisieeee e 66
Figura 19 Factores criticos en fortalezas. ..........cccoovieiieci i 68
Figura 20 Factores criticos para el éxito en Debilidades ............cccovvevieviiiciieie e 69
Figura 21 Factores criticos para el éxito en las oportunidades ...........c.ccoeeeiererenniencieiniens 70
Figura 22 Factores criticos para el €xito en 1as amenazas ............ccoceveerereieneniensiese e 71
Figura 23 POSICION FODA ...ttt sttt et et esaeesae e enes 72
Figura 24 Plano de influencias y dependencias de variables.............cccoooveviiviiiiiiie i, 73
Figura 25 PosICiON de 185 VAriabIes. ..o e 74
Figura 26 Variables de 1argo Plazo .........cccceiveieiii i 81
Figura 27 Variables motrices a largo Plazo ........cccceovvevveieiiciiccc e 82
Figura 28 Variables clave a largo plazo...........cccooveiiiiic i 83
Figura 29 Variables dependientes en el 1argo plazo ............cccooveviiiiiciicc e 84
Figura 30 Variables autbnomas de 1argo plazo..........ccccoeveiiiiiieiieieeese e 85
Figura 31 Gréfico de influencia directa ..........cccooveiieiiiiicie e 86
Figura 32 Variables de mediano Plazo...........cccooveiiiiiiiicee e 89



Figura 33 Variables motrices a mediano plazo..........ccccceoviieiieie i 90

Figura 34 Variables clave a mediano Plazo ..........ccooviiiiiiiccie e 91
Figura 35 Variables dependientes @ mediano plazo............ccocoviiiiiiiieieieneceeeeeee 93
Figura 36 Variables autonomas a mediano Plazo .........ccccveveiieeieiie s 94
Figura 37 MacroproCeso del PEDI ..........coviiiiiiiicce e 103
FIGUIA 38 FOUA ....cueiiieiieiee ettt ettt et st b e e beene e b e et e 113
FIQUIa 39 ESTrAtEgIAS. .....veveieieieeiieiee ettt bbbt 117

15



Introduccion

La planificacion constituye una actividad fundamental en la vida cotidiana del ser
humano. En efecto, gran parte de las acciones que se realizan diariamente; responden, de
manera consciente o inconsciente a algun tipo de planificacion, con el fin de alcanzar
determinados objetivos. De no existir esta practica, las decisiones se tomarian de forma
improvisada, lo que incrementaria la probabilidad de cometer errores y dificultaria el logro de
resultados satisfactorios. En este sentido, cada persona al iniciar su jornada, organizay proyecta
sus actividades: el estudiante planifica sus estudios, el trabajador sus labores, el comerciante
sus ventas, la ama de casa sus tareas diarias. En consecuencia, la planificacion es un acto

inherente a la condicién humana.

Si la planificacion es una préactica presente en la vida individual, con mayor razén debe
constituir un elemento esencial en las organizaciones empresariales y en la gestion de un pais.
En el caso del Ecuador, los primeros esfuerzos formales de planificacion se remontan a 1954,
con la creacion de la Junta Nacional de Planificacion conocida por sus siglas como JUNAPLA.
Este organismo marco el inicio de la institucionalizacion de la planificacion en el pais y, con
el paso del tiempo, evoluciond a través de diferentes etapas institucionales, entre ellas se
destacan el Consejo Nacional de Desarrollo (CONADE), la Secretaria Nacional de
Planificacion y Desarrollo (SENPLADES), hasta llegar a la actual Secretaria Nacional de
Planificacion, entidad encargada de orientar y coordinar la planificacion del desarrollo nacional

En los Gltimos afios, la planificacion se ha convertido en un elemento imperativo dentro
de la gestion del sector publico. En este contexto, se ha logrado articular los procesos de
planificacidn con la gestion presupuestaria lo que ha representado un avance significativo para
la administracion publica del pais. En el sector privado, la planificacion estratégica ha
desempefiado un papel fundamental en el desarrollo empresarial, las diversas herramientas que
ofrece han permitido orientar el proceso de toma de decisiones, mejorar la gestion
organizacional y fortalecer la competitividad en las empresas. Esta experiencia ha contribuido
a la incorporacion de practicas y metodologias de planificacion en el sector publico. La
construccién de los procesos de planificacion en este ambito ha requerido esfuerzos
permanentes por parte de los funcionarios, orientados a la adaptacion y aplicacion de diversas

herramientas de gestion.

Como resultado, términos como plan estratégico, plan operativo, objetivos estratégicos,

entre otros; se han vuelto de uso comdn en las instituciones publicas, contribuyendo asi al
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fortalecimiento de una cultura de planificacion en el pais. En ese marco, los diagnosticos
institucionales y las estrategias que se derivan de ella, se elaboran en gran medida, mediante la
utilizacion de la matriz FODA, la cual permite identificar las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas que inciden en las organizaciones.

Si bien la planificacion contribuye a reducir el nivel de incertidumbre, su alcance aun
sigue siendo limitado; en la medida en que no siempre considera a todos los actores y factores
externos que pueden afectar al sistema. Por tanto, resulta necesario incorporar herramientas
adicionales que permitan disminuir ain mas la incertidumbre, con el fin de construir el mejor

escenario posible.

Como un ejercicio se propone la aplicacion de herramientas de analisis prospectivo
dentro de los procesos de planificacion. Los estudios de prospectiva tienen sus origenes en los
trabajos del pensador francés Gaston Berger durante la década de 1950. Posteriormente, estos
planteamientos fueron profundizados por Michel Godet, quién desarrollé y sistematizd

diversas metodologias que sentaron las bases del enfoque moderno de la prospectiva.

La prospectiva surge del interés del ser humano por reflexionar sobre el futuro y
anticipar posibles escenarios. En este sentido, la prospectiva y la planificacion deben
concebirse como procesos complementarios, orientados a reducir el riesgo y la incertidumbre
frente a los desafios del mafiana. Esta perspectiva resulta especialmente relevante en entornos

empresariales cada vez mas competitivos. Bajo este enfoque se desarrolla el presente trabajo.

El libro se desarrolla en cuatro capitulos. En el primer capitulo se examinan las fases
que deben seguirse para la realizacién de un diagnoéstico institucional; ademas, se aplica la
metodologia MACTOR con el propoésito de identificar a los actores mas influyentes en el

planteamiento estratégico de una institucion educativa.

En el segundo capitulo se aborda la construccion de la misién y la vision institucional.
Asimismo, se analizan diferentes herramientas estratégicas aplicadas en un caso practico real,
con el fin de facilitar la comprensién y su utilizacion. En el tercer capitulo, se realiza el analisis
de la posicion estratégica tomando como base el diagnostico FODA, con el proposito de
establecer la situacion actual de la institucion. A partir de este diagndstico se desarrolla el
analisis estructural para el estudio prospectivo, identificando las variables motrices, clave,
dependientes y autonomas en horizontes de mediano y largo plazo. Para el anélisis de los

actores y de variables se emplearon los softwares MACTOR y MICMAC, respectivamente.
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Finamente, en el cuarto capitulo se analiza la formulacién de estrategias a partir de la
matriz FODA y su articulacion con los diferentes programas y proyectos que se derivan del

diagnéstico institucional.

En el contexto actual, resulta imprescindible que las organizaciones incorporen nuevas
metodologias que les permitan anticiparse a los desafios del futuro, considerando que las
decisiones que se toman en el presente tienen repercusiones directas en el mafiana. En este
escenario, la educacion no solo debe orientarse a la formacion de profesionistas competentes,
sino también a la formacion integral de seres humanos comprometidos con el desarrollo de su
entorno y con una alta responsabilidad social. Solo de esta manera sera posible contribuir a la
construccién de una sociedad mas justa y sostenible, que garantice mejores condiciones de vida

para las futuras generaciones.

Con aprecio y cariio...
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Capitulo 1
Descripcion y Diagnostico Situacional

La fase inicial de un diagndstico debe partir de una descripcién exhaustiva de la
organizacion y del diagnostico situacional; en este capitulo se examina las fases que se debe
seguir, los lineamientos y limitaciones. Se aplica la metodologia de la Matriz de Alianzas y
Conflictos: Tacticas, Objetivos y Recomendaciones (Mactor) para establecer la relacion entre

los actores, asi como la influencia ejercida en el sistema de planificacion de la organizacion.

Se establece el mapeo de actores y objetivos, el cual da el posicionamiento que tienen
los actores respecto a los objetivos trazados en la organizacién; finalmente, se analiza el

proceso de sistematizacion del diagndstico.

La metodologia detallada en el presente libro, es aplicable tanto al sector publico, como
al sector privado. En el ambito publico, puede implementarse en instituciones de diversa
naturaleza, incluyendo escuelas, colegios, instituciones de educacién superior, hospitales, entre
otras. En el sector privado, su aplicacion abarca pequefias y medianas empresas, asi como

organizaciones sin dines de lucro.

Con fines didacticos, se emplean las herramientas de planificacion estratégica ilustradas
en un pequefio emprendimiento y las herramientas de prospectiva aplicadas en una institucion
de educacion superior publica del Ecuador, lo que permite al lector comprender de forma
practica y contextualizada el alcance y la utilidad de cada herramienta propuesta.

Descripcion de la Institucion

La descripcion de la institucion orienta las bases para realizar el andlisis de la realidad
objeto de estudio, de acuerdo a la Real Academia Espafiola (RAE) el término describir se lo
define como «representar a alguien o algo por medio del lenguaje, refiriendo o explicando sus
distintas partes, cualidades o circunstancias» (RAE, 2024), de acuerdo a esta definicion se trata
de brindar un panorama general del contexto de la institucion, a fin de que el lector se ubique

en tiempo y en espacio.

Dentro de la descripcion, debe constar la evolucion historica propia de la organizacion,
el capital humano, la infraestructura con la que cuenta, laboratorios y todos aquellos elementos

que el equipo planificador decida.
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Breve Descripcidn Histdrica de la Institucion

La descripcion histdrica tiene por objeto contextualizar histéricamente los origenes de
la organizacion, a fin de determinar de donde se proviene y proyectarse al futuro con esas bases.
Es necesario conocer la evolucion de la organizacion para corregir los errores que se
cometieron y seguir con las buenas estrategias que han dado resultados; conocer lo pasado
significa dar el contexto a la cultura organizacional, se debe crear el sentido de pertenencia y
de lealtad entre los miembros de la organizacion a fin de lograr el compromiso por parte de

ellos para lograr los objetivos institucionales.

La misién y la vision deben alinearse a la historia de la institucién, no deben estar
alejadas de la génesis institucional ya que permite identificar las fortalezas y debilidades que
se han ido creando; de igual forma, el prestigio creado a lo largo del tiempo va construyendo
la marca institucional. La historia; por tanto, sienta las bases para un buen proceso de toma de
decisiones, mas en el plano estratégico que permite la innovacion y la creatividad que regulara

la buena marcha institucional.
Antecedentes

En esta parte se ubica la parte legal que enmarca al Plan Estratégico de Desarrollo

Institucional (PEDI) siguiendo la prelacion de las normas, en Ecuador es:

e Constitucion de la Republica
e Codigo Organico de Planificacion y Finanzas Publicas

e Reglamento del Codigo Orgéanico de Planificacion y Finanzas Publicas
Aparte de las normas citadas, es necesario planificar de acuerdo a:

e Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
e Plan Nacional de Desarrollo
e Norma Técnica del Sistema Nacional de Planificacién Participativa

¢ Planes de desarrollo regionales, provinciales y locales

Dentro de este espectro, es necesario definir a los planes institucionales; de acuerdo a
la Norma Técnica del Sistema Nacional de Planificacion Participativa. (Planifica Ecuador,

2019) en su articulo 27 los define como:

Art. 27.- Planes Institucionales.- Los planes institucionales son instrumentos de
planificacion y gestion, a través de los cuales, cada entidad del sector publico, en el

ambito de sus competencias, identifica y establece las prioridades institucionales de
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mediano y corto plazo, que orienten la toma de decisiones y el curso de accion
encaminado a la generacion y provisién de productos (bienes y/o servicios) a la
ciudadania o usuarios externos, debidamente financiados (recursos permanentes y/o no
permanentes), a fin de contribuir al cumplimiento de las prioridades establecidas en los

Planes Sectoriales y/o Plan Nacional de Desarrollo. (p. 10).

Todo plan debe orientarse a las prioridades que nacen del diagnostico institucional, de
los objetivos que se plantean las autoridades y lo que es mas importante debe responder a las
necesidades y expectativas de la poblacion; un adecuado desarrollo del plan permite satisfacer
las necesidades de la poblacidn. Estos planes son de mediano y largo plazo, la operatividad de
este plan descansa en los planes operativos anuales (POAS), que son el instrumento que facilita

el dia a dia de la gestion.

En esta etapa de los antecedentes se va vislumbrando la conexidn que debe existir entre
los ODS, el Plan Nacional de Desarrollo y los planes regionales, provinciales y locales. Los
planes de desarrollo provinciales y locales se encuentran en los Planes de Desarrollo y
Ordenamiento Territorial (PDyOT).

Entonces surge la pregunta: ;por qué es necesario observar estos planes?, las
Instituciones de Educacién Superior (IES) deben articularse y ser motores principales del
desarrollo de al menos su zona de influencia; deben atender a las necesidades de la poblacion
para que coadyuven a la solucién de los problemas sociales y econémicos, de ahi nace la
responsabilidad social universitaria, que en el caso de los institutos seria la responsabilidad

social de los institutos tecnologicos.
Diagnostico Situacional

El punto base para iniciar los procesos de planificacion es; sin lugar a dudas, el
diagnostico situacional, el objeto de estudio requiere de una descripcion organizada cuyo

objetivo principal es conocer la situacion actual.

El diagndstico proporciona una vision integral del entorno en el cual se planea,
constituyéndose en un paso fundamental para comprender la realidad existente y disefiar
acciones orientadas a mejorar la situacion inicial de manera efectivay pertinente. Todo proceso
de gestion inicia con un diagndstico y una evaluacion, seguidos de la implementacion,

integrando mecanismos de control de forma transversal en cada etapa.

Algunas definiciones del diagnostico situacional se citan en la tabla 1.
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Tabla 1

Definiciones de diagnostico situacional

Autor Definiciones

Remuzgo (2005)
citado en (Huilcapi
& Gallegos, 2020)

Herramienta para la toma de decisiones, la accion, el cambio y el
desarrollo institucional.

Es una evaluacion de la competitividad de sus principales areas de
potencialidad, de los puntos fuertes que debe explotar con mas
intensidad, y de sus debilidades, o los puntos débiles que debe corregir
o perfeccionar.

El procedimiento técnico, planificado y sistematico que permite

Chiavenato, (2017)

Salazar et al., . o o . -, .
(2020) |dent|f|_car describir y evaluar la S|tua9|_on de una empresa, territorio,
comunidad, etc. en un momento especifico
Es un proceso de evaluacion, analitico y sintético, que permite
(L6pez & Alcazar, caracterizar, mec_ii_r y exp_licar_u_na s_i'Euacién en pa_r,ticular, hacien(_jo uso
2022) de datos que faciliten la identificacion y correlacion de las necesidades

y problematicas presentes, jerarquizandolas y determinando las lineas
de accion.

Nota. Elaboracion propia en base a los autores citados.

En las definiciones dadas los autores coinciden en la naturaleza evaluativa que tiene el
diagndstico, no es una simple observacion sino mas bien una evaluacién exhaustiva, que
detectan los puntos débiles y los puntos fuertes de la organizacion, no es una descripcion simple

de larealidad, sino debe servir como insumo fundamental para el proceso la toma de decisiones.

Este proceso debe ser planificado y técnico, al hablar de proceso se tiene insumos de
entrada, estos insumos sufren una transformacion, de esta manera se generan insumos de salida.
La temporalidad es una condicion que debe cumplirse, ya que el mundo es cambiante y las
realidades cambian de forma dinamica. Anteriormente el horizonte de planeacion se
recomendaba de cinco afios, hoy por la realidad dindmica que se impone; se sugiere sea de tres

anos.

El diagnostico permite incorporar variables de diferente indole sean estas: ambientales,
econdmicas, legales, politicas, sociales y tecnoldgicas. El analisis del diagnostico depende de
la cantidad y de la calidad de la informacion para que sea una herramienta valida, si la
informacion es de calidad permite identificar problemas estructurales que pueden afectar la

vida de la organizacion.
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Limitaciones del Diagnostico

En lineas anteriores se menciond que un buen diagnostico depende fundamentalmente
de la calidad de la informacion, obtener esa calidad en muchos de los casos, depende de los
recursos técnicos, humanos y financieros asignados, por lo que el factor recursos especialmente
el econdmico es el limitante para un buen diagnostico. El contar con un equipo
transdisciplinario ayuda a la generacion del diagnostico, el trabajo del equipo interdisciplinario
debe darse en la fase del disefio de instrumentos.

Fases del Diagnostico

Segun Gonzalez, (2019) el diagndstico se desarrolla en tres fases secuenciales: la fase
uno correspondiente a la planificacion y disefio, la fase dos orientada al trabajo de campo, y la
fase tres dedicada a la elaboracion del diagndstico propiamente dicho, tal como se ilustra en la
figura 1. En el marco del presente libro, cada una de estas fases fue implementada de forma

sistematica, conforme se detalla a continuacion.
Fase 1. Planificacion y Disefio

Es pertinente sefialar la existencia de una etapa preliminar a la planificacion, orientada
a la integracion de un equipo de trabajo compuesto por cinco personas, esta composicion debe
mantener el caracter de multidisciplinario; de tal manera que, desde sus diferentes puntos de
vista se nutra al proceso, al equipo deben integrarse, necesariamente, dos personas con perfil
administrativo como soporte fundamental. En la fase | que corresponde a la planificacion y
disefio, se elabora el cronograma para la realizacion del PEDI, generalmente se utilizan

diagramas de Gantt, la figura 1 muestra un ejemplo.

Figura 1

Fases en un cronograma de Gantt

Fases Actividades M1 M2 | M... M..n Responsables
Disefio de instrumentos
Fase I. e -
.. | Anélisis de documentacién
Planificacion
Mapeo de actores clave
Fase Il. Observacion participante
Trabajo de | Entrevistas
campo Recoleccidn de datos
Sistematizacién
Fase III. Informe parcial
Elaboracion | Informe final
de Socializacién
diagnostico | Feedback
Diagnostico final

Nota. Se presenta las fases en un diagrama tentativo
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Los cronogramas deben consensuarse con el equipo; al ser procesos dindmicos, estan

sujetos a ajustes constantes.
Disefio de instrumentos

El disefio de instrumentos debe ser progresivo. Como punto de partida del diagndstico,
se suelen elaborar encuestas de preguntas abiertas para alimentar la matriz FODA; el detalle

de estos instrumentos se expondra en el capitulo cuatro.

Cuando el equipo investigador lo estime necesario, se podran llevar a cabo pruebas
piloto, orientadas a la validacion de los instrumentos disefiados. En términos generales, la
aplicacién de treinta casos suele ser suficiente para verificar la pertinencia y consistencia de
las encuestas; sin embargo, el empleo de técnicas estadisticas complementarias permitira

otorgar mayor rigor y fiabilidad a los resultados obtenidos.

El disefio de instrumentos con escala Likert requiere validez de contenido mediante
juicio de expertos (V de Aiken), posteriormente la aplicacidén a una muestra piloto para realizar
un andlisis factorial exploratorio que permita identificar la estructura dimensional y finalmente
un andlisis factorial confirmatorio para validar la estructura. Debido a la complejidad del
proceso, se recomienda utilizar instrumentos previamente validados, aunque estos deban ser
nuevamente evaluados en el contexto del estudio. Para medir la confiabilidad se recomienda
aplicar el estadistico Alfa de Cronbach por dimensiones. En estudios cualitativos basados en
entrevistas, se sugiere emplear el método de triangulacion para garantizar la credibilidad de los

resultados.
Analisis de documentacion

Esta parte se refiere a la revision de las fuentes secundarias de la informacion, sirve

para:

e Contexto histérico
¢ Identificar la brecha entre lo planificado y ejecutado de afios anteriores
e Revisar marco regulatorio

e ldentificar problemas estructurales

El analisis documental permite ubicar a la institucién en su contexto histérico, el
indagar sobre la historia permite conocer de donde proviene la institucion, es necesario

contextualizar el diagnoéstico, la revision de la informacion previa no solo constituye un
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ejercicio retrospectivo, sino que permite; ademas, examinar la persistencia de ciertas politicas

o la consolidacion de patrones con tendencia recurrente a lo largo del tiempo.

Antes de iniciar cualquier proceso de planificacion, las Instituciones de Educacion
Superior (IES) deben revisar exhaustivamente la documentacion institucional preexistente:
informes de evaluacion interna, informes de acreditacion y los planes de mejora formulados,
los cuales aportan informacion estratégica para anticipar acciones correctivas y sustentar la

toma de decisiones en los procesos de planificacion.

La revision del marco regulatorio que incluye: manuales, procedimientos, reglamentos
internos, reglamentos generales, leyes, codigos y la Constitucion es fundamental para
establecer el marco legal en los cuales la institucion ejerce su actividad, en ciertos casos, es
necesario, incluso, revisar los informes de auditoria realizados por la Contraloria General del
Estado.

Mapeo de actores clave

Como punto de partida, resulta pertinente establecer una definicion del concepto de
actor social; de acuerdo a Tapella, (2023) lo define de la siguiente manera «pueden ser
personas, grupos u organizaciones que tienen interés en un proyecto o programa» (p. 3) esta
definicidn es equivalente a lo que se conoce técnicamente como stakeholders o grupos de

interés.

Los actores clave son aquellos grupos de interés con capacidad de influir, positiva o
negativamente en la organizacion. Dado que estos agentes pueden verse afectados en cualquier
fase del proceso, su rol es ambivalente: pueden coadyuvar al éxito institucional o coartar los
objetivos estratégicos. Por ello, su identificacion es un paso ineludible, que da origen al Mapeo
de actores (MAP), técnica fundamental para sistematizar y visualizar la naturaleza, posicién y

nivel de influencia de cada involucrado.

Los actores se constituyen en las bases fundamentales sobre los cuales descansa la
consecucion de la mision y la vision de las organizaciones, para Tapella (2023) el mapeo de
actores (MAC) es:

El MAC es una metodologia vinculada con la teoria de redes sociales. Esta herramienta
descansa sobre el supuesto de que la realidad social se puede ver como si estuviera
conformada por relaciones sociales donde participan actores sociales e instituciones
sociales de diverso tipo. El abordaje de redes sociales se caracteriza por considerar que

se puede pensar a la sociedad en términos de estructuras, las cuales se manifiestan por
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diferentes formas de relacion entre actores (sean estos un grupo, una organizacion, un
individuo o una institucion). Los conjuntos de vinculos o de relaciones sociales forman
redes y, segln sea la posicion que los distintos actores ocupan en dichas redes, van a

definir sus valores, creencias y comportamientos. (p. 3).

Por tanto, es necesario identificar; en primera instancia, a los actores involucrados y de
interés; de esta manera, poder definir los actores claves, en el caso de los institutos se ha
considerado los siguientes actores y su rol de influencia, los cuales se pueden visualizar en la

figura 2.

Figura 2

Actores clave

P Coordinacion — Gestion —  Planificacién — Control —  Evaluacién — Mision
Ministerio de Ministerio de Ministerio de Ministerio de Ministerio de Docentes
Educacion Educacion Educacion Educacion | Educacion
CACES CACES —1 CACES — CPCyCS — CACES Estudiantes
ecrefaria
CES CES Nacional de L | CES
Planificacion
Otras
IES
GAD’s
ONG
Sectores
vulnerables
Empresas

Nota. Elaboracion propia

Los actores identificados en el papel de Coordinacién son aquellos que orientan los
procedimientos, directrices y diferentes procesos para que los ejecute el Instituto, los actores
de Gestion; en cambio, colaboran en los procesos ejecutores y que de alguna manera
contribuyen en la formacion profesional del estudiante, los actores de Planificacion,
proporcionan los elementos orientadores de largo, mediano y corto plazo. Los actores que
ejercen el control y evaluacién de los diferentes procesos ejecutados por el Instituto se
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encuentran identificados en la figura 2, finalmente se tiene a los actores principales y razon de

ser del Instituto como son los estudiantes y los docentes.

Una vez definido los actores que intervienen, el equipo puede utilizar metodologias de
prospectiva estratégica, una de ellas es la Matriz de Alianzas y Conflictos: Tacticas, Objetivos
y Recomendaciones (MACTOR), llamado también método de estrategia de los actores, el
método Mactor, para los autores Vitale y Ragno, (2018) «busca valorar las relaciones de fuerza
entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a un cierto nimero
de posturas y de objetivos asociados» (p. 10). Para este analisis se emplea el software Mactor,
herramienta disefiada especificamente para examinar las relaciones de fuerza, alianzas y

conflictos entre actores. El plano de influencias se representa en la figura 3.

Figura 3

Plano de influencias

r' N
| 1. Actores 2. Actores
n dominantes de enlace
f
|
u
e
n
c
i 3. Actores 4. Actores
a autbnomos dependientes

Dependencia
Nota. De Godet y Durance, (2007, p. 71)
En el eje horizontal (X) se mide el grado de dependencia; es decir, como el actor es
afectado por las demas. Mientras mas a la derecha se encuentra el actor es mas sensible o

dependiente de los demas, reacciona al movimiento de las demas.

En el eje vertical (Y) llamado de influencia o motricidad, mide el grado de incidencia
que tiene el actor sobre el sistema, mientras mas arriba se encuentre el actor, méas alto seré su
grado de influencia. Representa el poder de ingreso o de mando, si este actor se mueve ejerce

un alto impacto en las demas.
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De esta forma, en la parte superior izquierda se encuentran los actores dominantes, se
denominan asi porque tienen una influencia muy marcada y fuerte en el sistema, un cambio en

ellos termina afectando a todo el sistema, verbigracia, ejercen un efecto domino.

En la parte superior derecha, se encuentran los actores de enlace, los mismos que tienen
una doble caracteristica son influyentes y a la vez dependientes; por tal razon, pueden generar

estabilidad o inestabilidad en el sistema.

En la parte inferior izquierda, se ubican los actores autonomos, aquellos que se
mantienen al margen del sistema, en la parte inferior derecha se ubican los actores

dependientes, son sensibles y tienen una nula influencia en el sistema.

Dependiendo de la posicion, los actores pueden ser identificados como lo muestra la
figura 4.

Figura 4

Posicion de los actores

Plano de influencias / Dependencias entre actores
1. Actores dominantes :2. Actores de enlace

2 Influyentes y dependientes
al mismo tiempo

» Fuerte influencia
I 3 Escasa dependencia

n 3 De este actor dependen 3  Sufreny ejercen

f los deméas 3> Seconvierten en

I factores de estabilidad
u 0 inestabilidad

e 3  Altamente dependientes
n 2> Se mantienen al margen y sensibles

C del sistema 3  Incidencia en el sistema
i es nula

a

3. Actores autonomos 4. Actores dependientes

Dependencia
Nota. Godet 19 citado en (Arango & Cuevas, s.f.)

Los actores dominantes tienen motricidad o poder; los actores de enlace son
estratégicos, los actores autobnomos son independientes y los actores dependientes tienen

variables de salida.
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Se recuerda que la aplicacion y los resultados de esta metodologia se aplican para fines

prospectivos o para un analisis estratégico de una situacion dada (Godet M. , 2007)

La lista de actores para el ejercicio, se muestran en la tabla 2.

Tabla 2
Actores

Nombre del Actor Nombre Descripcion

corto

Senescyt Senescyt Encargado de los institutos
Consejo de Aseguramiento de la Calidad CACES Encargado de acreditacion
Consejo de Educacion Superior CES g:itnel ::;a(;érégﬂ::agc)i/é%oglrj%i:r?gfl
Otras IES IES Competencia
Min Economia MEF Proveedor financiero
Estudiantes Estud Razon de ser
Docentes Docentes Cuerpo docente
Gobiernos autbnomos GAD Prov. Actores que ayudan a la gestion
Gobiernos autonomos cantonal GAD Cant. Actores que ayudan a la gestion
Organizaciones no gubernamentales ONG’s Actores que ayudan a la gestion
Ministerio de Educacion Mineduc Infraestructura
Sector privado Empresas Aliados estratégicos

Sectores vulnerables

S. Vulnerable Responsabilidad social

Nota. Elaboracion propia

El sistema consta de trece autores, los cuales se pueden clasificar en cinco grupos; el

primer grupo lo constituyen los actores de regulacion y control, estos serian: Mineduc (absorbe
a Senescyt), Caces y Ces. ElI Mineduc como autoridad directa sobre los institutos, tanto en la
parte administrativa y financiera, con poder total; el Caces que determina la existencia de la

calidad o no de la institucion y el Ces que planifica y regula la educacion superior en Ecuador.

El segundo grupo son los actores del financiamiento; que en este caso. lo constituye el
Ministerio de Economia y Finanzas. El tercer grupo lo conforman los actores directos, estos
son: estudiantes y docentes. Un cuarto grupo son los actores de vinculacion, compuesto por los
Gad’s tanto provincial, como cantonales; las Ong’s y sectores vulnerables. Finalmente, el
quinto grupo son los actores de alianzas estratégicas, constituidos por las empresas y las demas
IES.
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A continuacion, se presenta un ejercicio del mapa de actores, realizado a un instituto, aclarando
que Senescyt fue fusionada al Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte, el resultado se

presenta en la figura 5.

Figura 5

Plano de influencias y dependencias entre actores.
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Como actores dominantes aparecen:

e Organizaciones no gubernamentales (ONG’s)

e Empresas.

Las ONG’s son dominantes en el sentido que deben articular esfuerzos con las IES para
atender a los grupos vulnerables, como un bastion de gestion y de apoyo, en el trabajo social
que desarrollan las ONG’s; un caso es el ejemplo del Instituto Vicente Leon con la fundacion

Fundasof, trabajan conjuntamente en un proyecto para ayudar a los emprendedores migrantes.

Las empresas son la articulacién de las IES con la produccién y con la sociedad civil,
son las que contratan a los futuros profesionistas y son los beneficiarios de la mano de obra
calificada que proporcionan las IES. Estos actores se encuentran en la posicion de dominantes
reguladores, son las llaves de paso de los objetivos y determinan el funcionamiento del
instituto.

Los actores de enlace, de acuerdo al ejercicio es:
e Docentes

e Demas IES
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e Estudiantes
e @Gad’s

e Sectores vulnerables

Los docentes y las demés IES son actores de enlace fundamentales de alta incidencia y
de alta dependencia y se encuentran en el sector de variables clave, lo que significa ser un actor
de reto, son por naturaleza inestables y definen el futuro del sistema, es un punto critico porque

cualquier decision sobre estos actores generara una reaccion en cadena.

Como variables objetivo se encuentran los Gad’s, y los estudiantes los cuéles dependen
de que se realice otras acciones sobre ellos para que participen en el sistema son muy activos
y tienen una relacion directa con el éxito de la gestion del instituto. Los sectores vulnerables

aparecen como actores de enlace, son los validadores de los objetivos del instituto.

El actor Ministerio de Educacién, Deporte y Cultura; organismo que fusioné a Senescyt;
Caces y Ces son organismos estatales que norman juridicamente el funcionamiento del
instituto, no participan directamente en la gestion operativa, tienen baja dependencia y baja
influencia. Las decisiones presupuestarias del Ministerio de Economia y Finanzas son el

resultado de las acciones de los actores como son docentes, IES y sectores vulnerables.

Los estudiantes y los docentes son actores claves para la Institucion, por naturaleza
propia y ldgica; al igual que los sectores vulnerables. El instituto debe convertirse en el
principal gestor para trabajar con los sectores vulnerables y cambiar la situacion de su region
de influencia, es y debe ser la mision no solo de la institucion sino de todas las Instituciones de

Educacion Superior (IES).

Las IES de la provincia son actores estratégicos y con los cuales se pueden trabajar
mediante convenios para el aprovechamiento de la infraestructura y laboratorios que poseen;
se deben realizar redes de investigacion, vinculacién y docencia a fin de aprovechar las
potencialidades de los estudiantes y docentes, proporcionando la movilidad necesaria para

potenciar las capacidades del capital humano.

Otros actores identificados son el GAD Provincial y los GAD’s cantonales los cuales
en su planificacion presentan proyectos a los cuales se puede atar la gestion institucional. Por

tanto, se destaca la seleccion de actores con los cuales se debe firmar convenios:

e GAD Provincial de Cotopaxi
e GAD Cantonal de Latacunga
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e GAD’s de cantones de la provincia de Cotopaxi
e Instituciones de Educacion Superior en la region de influencia del Instituto:
Universidad Técnica de Cotopaxi
Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE
Instituto Superior Universitario Cotopaxi
Otras IES que tienen sedes en la provincia de Cotopaxi
e Sectores Vulnerables:
e Ministerio de Inclusién Econémica y Social
e Fundaciones
e Organizaciones sin fines de lucro
e Organizaciones no gubernamentales.
Es necesario; que, a corto plazo, se fortalezcan las relaciones entre el instituto y los
diferentes actores presentados, para de esta manera generar ventajas competitivas que a la larga

permitira convertir al Instituto en el lider de la region central del pais.

Una vez identificados los actores, sus roles y sus influencias; es necesario analizar cémo
estos actores se alinean con los objetivos de la organizacion, se identifica adicionalmente, los

actores que pueden poner en riesgo el alcance de los objetivos institucionales.
Actores y objetivos

Otro de los mapas que ofrece el sistema, es el posicionamiento de los actores con los
objetivos de la institucion, lo que indica el grado de proximidad estratégica entre los objetivos

propuestos por la institucién y los actores. Los objetivos propuestos se detallan en la tabla 3.

Tabla 3
Objetivos
Variable obtenida Objetivo largo
Crisis econémica Cec
Incremento de la Inversién en 1&D 1&D
Colaboracién con empresas CCE
Plataformas tecnoldgicas con 1A en la educacion 1A
Atender las necesidades de inclusién de los sectores no
RSInst

vulnerables

Atender la demanda estudiantil Dem.Est
Generar movilidad estudiantil Mov.Estud
Generar recursos propios Fin
Generar politicas educativas para retener a los estudiantes Pol.Educ
Atraer a los estudiantes Auton

Nota. Elaboracion propia (PEDI, ISTVL, 2024)
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El mapa de consenso entre actores y objetivos consta de cuatro cuadrantes, los cuales

se detallan en la matriz de actores, objetivos y alianzas (MAQ), presentados en la figura 6.

Figura 6
MAO
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Nota. Elaboracion propia

Una vez introducido los objetivos en el software, el resultado se presenta a
continuacion, en la figura no. 7.
Figura 7

Actores y objetivos

Plano de correspondencias actores / objetivos
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La interpretacion es la siguiente:
1.- Ndcleo de consenso

El ndcleo de consenso se encuentra ubicado en el cuadrante de la parte superior
izquierda, esta zona alberga a las convergencias fuertes. Los actores y objetivos alineados son
los Gad’s tanto provincial como cantonal, los docentes, las IES, las empresas y los sectores
vulnerables se encuentran cerca de los objetivos como autonomia, responsabilidad social

institucional.

Estos sectores pueden aliarse para alcanzar una gestion autbnoma y una gestion social
sostenible. Este bloque permite observar una posible articulacion entre academia y empresa,

puede ser sensible a cambios de la politica publica.

Las IES deben vincularse atrayendo estudiantes a fin de atender la demanda, las
empresas se relacionan con las IES, las ONG’s y los sectores vulnerables se alinean con la
responsabilidad social institucional, en tanto que los estudiantes se vinculan con movilidad y

demanda.

Este blogue ejecuta la estrategia, es un bloque de implementacion, mas que de

regulacion, pero no controla ni la normativa ni los recursos.
2.- Entes reguladores

El Consejo de Educacion Superior (CES), el Consejo de Aseguramiento de la Calidad
de la Educacion Superior (CACES), el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), el
Ministerio de Educacion, Deporte y Cultura (Mineduc), se ubican en el centro, lo que informa
que la posicidn de esas instituciones es neutral o de mediacion, equilibran las demandas de los

institutos.

Estos actores deben disefiar politicas publicas, proveer de financiamiento, controlar la
calidad educativa y la innovacion tecnoldgica, el futuro del sistema depende de estos actores,
el MEF influye directamente en la parte financiera de los institutos y en investigaciéon y
desarrollo, el Mineduc y CES inciden en la politica publica y el CACES vincula la calidad e

innovacion.

En definitiva, son actores dominantes del sistema. La 1A aparece relacionado con
Mineduc, IES, Caces, el uso de inteligencia artificial requiere que el estado lo regule, las IES

la implementen y el Caces evalua la calidad en la utilizacion de la IA.
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3.- Actores periféricos o en tension

La crisis econdmica (Cec) aparece alejada del sistema, en el extremo derecho, actla
como una variable independiente proxima al MEF, generacion de recursos propios (Fin) e

investigacion y desarrollo (1&D).

Si la crisis se intensifica los objetivos académicos pierden viabilidad. Cec presiona
sobre la demanda estudiantil, movilidad estudiantil, politicas educativa y autonomia, lo que
significa que si no hay recursos no hay expansion. Senescyt aparece alejado, esta desconectado

de las necesidades que comparten los GAD Yy los institutos en territorio.

La autonomia se vincula con las IES y estudiantes, pero distante de MEF y Mineduc,
es decir, hay un conflicto estructural entre la autonomia tecnoldgica y el control estatal y

financiera, es una linea de conflicto potencial.
4.- Objetivos en la sombra

Estos objetivos se ubican en la parte inferior izquierda. Politicas educativas,
financiamiento e investigacion y desarrollo estan agrupados, son importantes estos objetivos,
pero no cuentan con el apoyo, ni logran aglutinar de los actores principales.

Los agentes reguladores tienen el poder estructural sobre estos objetivos. La IA, I&Dy
la colaboracion con las empresas pueden convertirse en mecanismos de adaptacion y en una

estrategia anticrisis.

En conclusion, se puede afirmar que la coalicién de los Gad, docentes, sectores

vulnerables y empresas son el grupo que lograra el cambio.
Escenarios Posibles

Dentro del analisis prospectivo, pueden plantearse diversos escenarios probables. En
este sentido, se consideran tres tipos principales: el escenario critico, el escenario favorable y

el escenario regulatorio.

En un escenario critico, las variables motrices se mueven de manera desfavorable, en
el favorable las variables motrices se alinean de manera positiva y los actores clave se vuelven

aliados; mientras que en el escenario regulatorio la normativa se vuelve mas exigente.

Los escenarios que se plantean son realidades objetivas que pueden darse o no,
dependiendo de varios factores que influiran en cada uno de esos, dadas las condiciones al

momento de escribir este libro.
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Estos escenarios se representan en la figura 8.

Figura 8 Escenarios

Crisis prolongada

«La crisis econémica es fuerte y persistente

+Se debe priorizar generacén de recursos propios
*Se reduce la movilidad

*Mayor presion a las IES

Crecimiento en la innovacion
Y *1A, 1&D crecen de manera fuerte y sostenida
»Mayor colaboracion empresarial
3 - Diversificacion de ingresos
« Mayor autonomia

Nueva LOES

*Politica educativa y responsabilidad social se acentlan
*Menor autonomia

«Mayor intervencion estatal

*Reestructuracion de institutos

J

Nota. https://unsplash.com/es/fotos/maquina-braille-blanca-y-negra--TRcaFMV5vk
https://unsplash.com/es/fotos/fotografia-de-angulo-bajo-de-luces-de-gota-NDLLFXTELrU
https://unsplash.com/es/fotos/fotografia-de-enfoque-selectivo-de-tres-libros-junto-a-un-
cuaderno-abierto-EKy20TRPXdw

El primer escenario es denominado el critico, donde se presenta una crisis prolongada,
la situacion economica del pais va en constante deterioro, es persistente a travées del tiempo,
esto obliga a los institutos a generar ingresos propios para lograr su sustentabilidad, eso implica
generar los procesos administrativos para que puedan recaudar fondos, como no existe recursos
el objetivo de movilidad se reduce a iniciativas propias cubiertas con recursos propios, lo que

incrementa la presion sobre los institutos.

El segundo escenario es el favorable, en el cual se potencia la investigacion y desarrollo,
se aplica inteligencia artificial, estas dos variables crecen de manera sostenida para que generen
el nexo necesario con las empresas y éstas puedan invertir en los institutos, esto les genera
mayor autonomia financiera pero la limitante atn sigue en los procesos administrativos de los

institutos.

El tercer escenario es el normativo, se piensa que la nueva ley orgénica de educacion
superior (LOES) debe dar mayor autonomia a los institutos, se debe reorganizar sus estructuras
y potencializarlos, desde la perspectiva del actual gobierno restara la poca autonomia a los

institutos con mayor presencia estatal, de hecho los institutos estan bajo la tutela del Mineduc,
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se espera que la responsabilidad social sea la guia que norme el funcionamiento de los institutos

y estar acorde a las nuevas politicas que se imponen en el mundo.
Fase Il. Trabajo de campo

El trabajo de campo es ya la ejecucion de lo planificado, para eso se utiliza el proceso

de recoleccion de datos que generalmente utiliza técnicas como:

e Observacion participante
e Entrevistas

e Grupos focales
Recoleccion de datos

Es una etapa del proceso de investigacion que comprenden procedimientos vy
actividades que le permiten al investigador obtener informacion necesaria para dar respuesta a
su pregunta de investigacion (Sanchez, 2022). Esta fase es muy importante ya que de esta
depende los andlisis y razonamientos sobre la investigacion. Una buena informacion
proporciona un analisis enriquecedor y variado, esta recoleccion depende mucho de la

experiencia del equipo investigador y de los objetivos que se proponen alcanzar.

Los recursos humanos, financieros y técnicos condicionan la recoleccion de datos, el
objetivo es extraer informacion valida y confiable, es la columna vertebral de la investigacion,
permite reducir la incertidumbre y operar bajo cierto grado de confianza. El recurso humano
puede 0 no ser mano de obra altamente calificada, depende mucho del tipo y objeto de la
investigacion, por ejemplo: la entrevista de un estudiante a un gerente no es la misma que la
entrevista realizada por un gerente a un gerente. En ese sentido, se debe valorar el tipo de

instrumento que se puede utilizar.

Los recursos financieros siempre seran una limitante en cualquier tipo de investigacion,
si se cuenta con lo suficiente se aplicaran diferentes técnicas; lo ideal sera buscar que la
informacion sea eficiente, eficaz y oportuna. La tecnologia también juega un papel importante
en esta etapa, el uso de dispositivos mdviles para esta etapa ha permitido cierta democratizacion

de acceso a la informacion.

Una de las técnicas utilizadas es la observacion participante, esta técnica exige que el
investigador sea, simultdneamente, observador y analista. Para los autores Seid y Pérez, (2023)

lo definen como:
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una técnica cualitativa que pretende registrar lo que ocurre en escenarios “naturales” —
en el sentido de que no son artificialmente creados por el investigador, como en la
situacion experimental, pero también en la situacion de entrevista—. Se trata de observar
las interacciones sociales en los mismos espacios y en similares momentos en que se

desarrollan cuando no estan presentes los investigadores. (p. 6)

En la realizacion del diagnéstico exige gran observacion participante, la ventaja de esta
técnica es la dualidad que se hablé parrafos mas arriba, de esta manera esta técnica permite
intercalar las dos experiencias, lo mas importante el observador permite sumergirse dentro de
la realidad, en el entorno real donde suceden los fendmenos. Una de las ventajas es que el
observador puede ver conductas 0 comportamientos imprevistos, una desventaja reside en que

el investigador corre el riesgo de perder la objetividad en su anélisis.

La observacion participante tiene ciertas caracteristicas las cuales se enlistan en la tabla
4,

Tabla 4 Caracteristicas de la observacion participante

Caracteristicas Descripcion
Intuitiva La ldgica de la razon no la limita
Flexible Se adapta a los objetivos de la investigacion
Accesible Se sumerge en la investigacion
Creativa Aporta con elementos fuera de plano
Instantanea Establece comunicacion de manera directa
Complementaria No se limita a lo observado

Nota. De Olaz, (2023, p.p 7-8).

La observacion participante es intuitiva, esta caracteristica depende mucho del
investigador, debe saber utilizar la I6gica y la intuicion; lo uno complementario de lo otro, de

esta forma el investigador no se limita y no se encierra dentro de la objetividad.

La flexibilidad de esta técnica radica en que permite acomodarse no solo en el contexto,
sino también en el tiempo y en el espacio; esto con el fin de potencializar y maximizar el
provecho de esta técnica, de esta forma satisface los intereses de la investigacion y también del

investigador.

La accesibilidad tiene mucho que ver con el grado de inmersién de parte del
investigador, de esta manera es mas real la investigacion ya que la informacidn extraida es

propia de la realidad, es confiable y veraz.
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La creatividad es importante dentro de todo el proceso de la investigacion, no puede ser
rigida ni constante; debe ser si, planificada; pero nunca, rigida; esta técnica no limita al
investigador, como es el caso de las encuestas; las cuales son sometidas a test de confiabilidad.
Es por esto que la observacion participante permite obtener elementos que no estan

contemplados y que pueden aportar con puntos de vista diferentes a los planificados.

La instantaneidad tiene relacion con el acceso a la informacion en tiempo real, si el
investigador requiere algun dato puede acudir en ese momento a los investigados, de tal forma

que, la investigacion se nutre de estos elementos no contemplados.

La investigacion cuantitativa puede nutrirse de elementos cualitativos que la
observacién participante la da, de tal forma que surge como elemento complementario a

cualquier tipo de investigacion.

La técnica de la entrevista es aplicada también en este tipo de trabajos, mas adelante se
detalla la aplicacion de esta técnica, la definicion dada por Aspeé y Gonzélez, (2024) es la

siguiente:

una herramienta de recoleccion de datos del ambito cualitativo, caracterizada por
contemplar preguntas, mas o menos esquematizadas o pautadas, cuyo propdésito
cientifico o indagatorio la diferencia de la conversacién coloquial. Con las preguntas se
pretende acceder a los sentidos y a la realidad del sujeto entrevistado, en busca de la

informacion necesaria (p. 4).

Para una entrevista es necesario siempre la participacion de al menos dos personas: el
entrevistado y el entrevistador, esta técnica bien aplicada permite obtener informacién mas

detallada, generalmente existen entrevistas estructuradas y no estructuradas.

Las entrevistas estructuradas tienen ya una guia de preguntas definidas previamente
conforme el objetivo que se desea alcanzar, la no estructurada permite que el entrevistado fluya
en sus expresiones, las preguntas en este caso van saliendo conforme se desarrolla la misma.

Un software, que se utiliza para este tipo de trabajos es el Atlas.Ti.
Grupos focales

Los grupos focales también llamados focus groups, se aplica cuando se requiere trabajar
con equipos, de tal forma que permite interactuar entre los miembros del equipo y la persona

que dirige el focus (moderador), los autores Benavides et al., (2022) lo definen como:
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son entrevistas que se realizan en el mismo espacio fisico o virtual para recabar
informacién en el marco de los estudios cualitativos. Los grupos focales se realizan en
un contexto de interaccion social entre varios entrevistados y el entrevistador. Con base
en la conversacion que entablan y se origina con las preguntas que lanza el moderador,
los participantes construyen conocimiento en interaccion con quien entrevista y con los

otros entrevistados (p. 166)

Ya en la dindmica del trabajo en equipo, se utiliza generalmente la lluvia de ideas, esta
técnica permite que todos los participantes aporten; asimismo, crea ideas innovadoras, el

moderador en este caso debe ser una guia, evitando que se monopolice el trabajo.
Fase I11. Elaboracion del diagnoéstico
Sistematizacion

La sistematizacion puede analizarse desde dos contextos; el uno, desde la
sistematizacion de los datos; y, el otro, desde la sistematizacién de experiencias. La
sistematizacion de datos se relaciona con la ordenacion, clasificacion y categorizacion de los
datos, mientras que la de experiencias se relaciona con la vivencia dada en un periodo de tiempo

y con la intervencion de diferentes actores (Ramos et al., 2016).

Respecto a la sistematizacion de experiencias; Cervantes, (2022) lo define asi: «Es una
interpretacion critica de la practica que a partir de su ordenamiento y reconstruccion descubre
y explica la logica del proceso vivido, los factores que han intervenido en dichos procesos,
cdémo se han relacionado entre si, y porqué lo han hecho de ese modo» (p.11), es logico que
dentro de las experiencias existan factores que intervengan y que, hasta cierto punto,
condicionen el fendmeno, de tal forma que la investigacion relaciona los diferentes factores de

esa realidad o fendmeno.

Respecto a la sistematizacion de los datos, que interesa en este libro, los autores Ramos

etal., (2016) lo definen como:

La palabra sistematizacion proviene de la idea de sistema, de orden o clasificacion de
diferentes elementos bajo una regla o parametro similar. La sistematizacion es,
entonces, el establecimiento de un sistema u orden que tiene por objetivo permitir
obtener los mejores resultados posibles de acuerdo al fin que se tenga que alcanzar (p.
16).
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La sistematizacion se trata de la explotacion de la informacion obtenida, para lo cual es
necesario realizar un proceso metodoldgico que, si bien es una guia, de ninguna manera se
constituye en una camisa de fuerza; se propone una metodologia combinada tanto de los autores
Escudero & Cortez, (2018) y el autor Viramontes, (2024), esta metodologia tiene tres fases

claramente definidas, las cuales se detallan en la figura 9.

Figura 9
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Nota. Adaptado de Escudero y Cortez, (2018) y Viramontes, (2024)

La primera fase es la de registro en esta etapa se relne toda la informacion que se ha
recolectado, sea de la investigacion cualitativa o cuantitativa que se ha realizado. Se analiza los
videos, las entrevistas, las encuestas, la informacion primaria, la secundaria entre todas las

fuentes posibles que tiene a su alcance el investigador.

La segunda etapa comienza con la clasificacion de la informacion, puede darse por la

segmentacion de la informacion a través de categorias definidas previamente en la etapa de
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planificacion, estas categorias son de tipo descriptivas. Las categorias pueden definirse como
«el procedimiento mediante el cual se reducen y simplifican el nimero de datos a un nimero
menor que tienen caracteristicas esenciales en comin y mediante el cual se conforman clases»

(Armas, 2014, p. 9). Mediante esta clasificacion, se simplifica el proceso de analisis.

En la tercera etapa se establece la estructura de la presentacion, donde se empieza a
vincular las categorias definidas en la etapa dos; y, a construir categorias de segundo o tercer
orden. Con esas relaciones se procede a escribir el borrador del informe. Esta fase requiere un
fortisimo esfuerzo intelectual de parte del investigador, procesos de andlisis y sintesis son

necesarios en esta fase.
Informe Parcial y Final

Es un primer intento del informe final, debe ser realizado por el equipo de trabajo,
generalmente se designa a cada uno que redacte una parte; para eso, es necesario la
planificacién previa, en donde ya se designan a los miembros de cada area o temaética, para que
el informe tenga consistencia. Una vez redactado, se procedera a revisar el mismo, por parte
de todo el equipo, en una mesa de trabajo; a fin de ir detectando fallas, o ir enriqueciendo el
informe. Este informe en el caso de los planes estratégicos debera contener al menos: la parte

introductoria, las seis fases y la parte final del informe.

La primera parte comprende: la presentacion, el cuerpo introductorio, el indice, asi
como el desglose de tablas y de figuras. Luego, le sigue la primera fase, la cual se detalla en la
tabla 5.

Tabla 5

Primera fase

Fases Elementos

Descripcion de la Institucion
Breve descripcion histdrica de la Institucion

Antecedentes
Diagnostico Institucional
Primera fase: Planificacion
Descripcion y Talento Humano
diagnostico Seleccion
situacional Capacitacion
Evaluacion

Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones
Procesos y procedimientos
Insumos

Nota. Elaboracion propia
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En esta fase se describe a la institucion objeto del analisis, una descripcion histérica de
la institucion, los antecedentes del por qué se realiza el PEDI, en el diagndstico se debe
mencionar la oferta académica, nimero de profesores, estudiantes entre otras cosas de interés

para la institucion.

La segunda fase corresponde al diagnostico institucional, destallado en la tabla 6.

Tabla 6
Segunda fase
Fases Elementos
Andlisis situacional.
Resultados evaluacion externa con fines de acreditacion de los Institutos
Superiores Técnicos y Tecnoldgicos en proceso de acreditacion (2020).
Plan Institucional de Aseguramiento de la Calidad (2021 — 2024).
Segunda fase. contexto socio econémico del entorno.
_Dla_gno_stlco Analisis situacional del entorno.
institucional

Anélisis situacional interno.
Matriz FODA.
Anélisis prospectivo
Mapa de actores
Nota. Elaboracion propia

En este nivel, se revisa los resultados de la evaluacion externa con fines de acreditacion,
es importante considerarlo; por cuanto, en el informe de acreditacion se hallan redactadas y
evidenciadas las deficiencias que son sujetas a mejoras; y, se debe considerar esas limitantes
en el nuevo PEDI, en el caso de algunos institutos fue la guia que marco la planificacion de las

instituciones, de igual manera es menester revisar el plan de aseguramiento de la calidad.

La tercera fase se relaciona con la planificacion estratégica, se describe en la tabla 7.

Tabla 7
Tercera fase
Fases Elementos
Mision
Tercera fase. Vision
Elementos Insumos

orientadores de la  Procedimiento
institucion Vision 2024 — 2026
Mision 2024 — 2026
Nota. Elaboracién propia
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En esta fase se detalla la mision, la vision, los insumos y los procedimientos que se

utilizaron para llegar a determinar la mision y la vision institucional.

En la tabla 8, se menciona los elementos que deberia contener la cuarta fase.

Tabla 8
Cuarta fase
Fases Elementos
Obijetivos estrategicos institucionales
Indicadores
Importancia de los Indicadores
Cuarta fase. ¢Para qué sirven los indicadores?
Direccionamiento TipOS de Indicadores
estratégico Linea de base
Insumos
Meta

Procedimientos
Nota. Elaboracion propia

En la fase de direccionamiento estratégico, se nombra a grosso modo los indicadores
que regulan la actividad del PEDI, asi como también la alineacion de los objetivos estratégicos.

La quinta fase se detalla en la tabla 9.

Tabla 9

Quinta fase

Fases Elementos
Estrategias
Quinta fase. Disefio Fortalezas / Oportunidades
de estrategias, ~ Fortalezas / Amenazas
programas y Debilidades / Amenazas
proyectos Debilidades / Oportunidades

Identificacidn de Lineas, programas y proyectos
Nota. Elaboracion propia

En la quinta fase se detalla el FODA cruzado y como resultado las estrategias que se
derivan.

Finalmente es necesario incluir la seccion correspondiente a:

e Glosario

e Bibliografia
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e Anexos.
Socializacion y Feedback

Una vez que se ha escrito el informe borrador y sometido a la revision del equipo de
trabajo; se procede a socializarlo con los mandos medios institucionales, en el caso de los
institutos con los directores y/o coordinadores. En esta fase, van a existir ajustes que desde la

Optica del mando departamental se pueden realizar.

Una vez ajustado el informe se procede a presentar a las autoridades, a fin de que ellos
aporten con sus ideas, en esta fase se suelen recoger y aceptar las sugerencias dadas por las

autoridades.
Diagnostico final

Una vez recogidas las observaciones por parte de los mandos medios y directivos, se
procede a enviar el informe a la autoridad maxima de la institucion a fin de que se dé la

aprobacion correspondiente y se socialice a la comunidad académica.

El proceso de socializacion, generalmente es de curso en curso si los recursos lo
permiten; o en reuniones generales. Para completar el proceso es necesario publicar en la

pagina oficial de la institucién el PEDI aprobado.

Resulta pertinente revisar dicho plan en el marco de las asignaturas de realidad nacional
0 areas vinculadas, a fin de que la comunidad académica conozca el rumbo institucional. En
procesos de acreditacion es de suma importancia, garantizar la apropiacion de la misiéon, la
vision, los proyectos de investigacion y de vinculacion por parte de la comunidad estudiantil;

por cuanto, se constituyen en fuentes evidenciables del proceso de socializacion del PEDI.

En este capitulo, se reviso las fases para realizar el diagnostico de la organizacion, y la
metodologia Mactor para identificar los autores de influencia dentro del sistema; en el siguiente
capitulo, se indagara sobre los elementos integradores de la planificacion estratégica y se

presentardn herramientas estratégicas Utiles para su aplicacion.
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Capitulo 11
Elementos Integradores

Los elementos integradores comprenden componentes de la planificacion estratégica,

como son la mision y la vision; asimismo, se revisan insumos y procedimientos.

Es importante que se alinee la mision, la vision y los objetivos estratégicos, a fin de
guardar coherencia entre la organizacién y la realidad; en ningin caso se admitira la falta de
alineacion de estos elementos. A nivel de sector publico, estos objetivos estratégicos de la
organizacion deben guardar coherencia con los objetivos del plan nacional de desarrollo; vy,

estos a su vez, deben guiarse bajo los objetivos de desarrollo sostenible (ODS).
Planificacion Estratégica

La planificacion, lo define la RAE, (2024) como «plan general, metddicamente
organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener un objetivo determinado, tal como
el desarrollo armonico de una ciudad, el desarrollo econémico, la investigacion cientifica, el
funcionamiento de una industria» (p. 1), de esta definicion se destacan tres elementos
importantes: método, organizacién, y objetivos. La planificacién debe ser un proceso, de lo

contrario se comete la improvisacion.

La responsabilidad principal de un gerente, director o lider es dirigir las actividades de
su organizacion hacia el logro de objetivos pre establecidos. Generalmente, el liderazgo

implica:

o Elegir objetivos y metas que puedan ser medibles y alcanzables;
¢ Identificar los medios necesarios para alcanzar esos objetivos; y,

e Utilizar estrategias que permitan superar las dificultades que se presentan.

Esto comprende la asignacion de los recursos necesarios y realizar los esfuerzos
requeridos para cumplir con los objetivos y actividades planificadas. Estas responsabilidades
del gerente, lider o el responsable de la toma de decisiones, deben estar respaldadas por un

proceso previo de reflexion; a este proceso, se lo llama planificacion (Carucci, 2003).

Este proceso reflexivo es necesario no solo en el sector publico, sino también, en el
sector privado; en definitiva, el “pensar antes de hacer”, evitard caer en la trampa de la
improvisacion, de esta manera se evalla si la decision que se toma hoy sera eficaz el dia de

mafiana para la sociedad en su conjunto.
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Otra de las definiciones de planificacion estratégica lo da Chiavenato, (2007) quién la
define como: «la funcion administrativa que determina por anticipado cuéles son los objetivos
que deben alcanzarse y qué debe hacerse para conseguirlos. Se trata de un modelo teérico para
la accién futura. Empieza por la determinacion de los objetivos y detalla los planes necesarios
para alcanzarlos de la mejor manera posible» (p. 143). Los objetivos son necesarios para
construir este modelo, de esta manera no se improvisa, de ninguna manera se trata de que la
planificacidén no proyecte el futuro, sino mas bien prepararse para ese futuro. Por consiguiente,

la incertidumbre se combate con cierto grado de certidumbre.

A continuacion, se describen los elementos de la direccion estratégica tales como la
mision y la vision.
La Misién

Toda empresa u organizacion, sea estatal o privada tiene un motivo de ser para la cual
fue creada, la mision ha cambiado a través de los tiempos; por ejemplo: tradicionalmente, una
zapateria definia su mision simplemente por la fabricacion y venta de calzado. Hoy, una vision
estratégica se centra en brindar confort a los pies. Al orientar la mision hacia el beneficio y no
hacia el objeto, la empresa no se limita al producto, permitiéndose innovar en cualquier

solucion que garantice el bienestar del usuario.

Bajo esa premisa la mision, es mas amplia; sin embargo, existen conceptos como el de
Koontz et al., (2012) en el cual la mision es mas operativa, segun sus palabras «identifica la
funcidn o las tareas basicas de una empresa o dependencia, o de cualquiera de sus partes» (p.

109). Esta definicion es mas interna de la empresa y no externa.

En definitiva, la razén de ser, o la razon fundamental de la existencia de una empresa,
se conoce como su mision. Esta declaracion explica claramente la funcion de la organizacion
en el mercado y en la sociedad, describiendo lo que hace, para quién lo hace y cdmo lo hace
(Calle et al., 2025).

¢Cdémo construyo la mision?

Siguiendo a Thompson et al., (2012) la mision debe responder basicamente a tres

preguntas:
1. (A quién se satisface?
A los clientes o0 a un segmento del mercado
2. ¢Qué se satisface?
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Necesidades de los clientes, con productos o servicios

3. ¢Como se satisface?
Caracteristicas o habilidades distintivas de la organizacion.

Para definir claramente la mision, se debe trabajar en ciertos componentes, como se

ilustra en la tabla 10.

Tabla 10

Componentes de la mision

Componentes Descripcion
1 Negocio Formar_tecnélogos, competentes, innovadores
docencia de calidad
2 Principios organizacionales responsabilidad social
3 Valores conducta ética
4 Cliente (¢a quién sirve?) estudiantes, empresas, sociedad
5 Razodn de ser (¢por qué?) contribuir al progreso econémico y social
6 Ventaja competitiva talento humano altamente calificado
7 Ambito de accion local, regional y nacional

Nota. Adaptado de Pesantez, (2018)

De esta forma la redaccion quedaria de la siguiente manera: Formar tecndlogos
competentes e innovadores, sustentados en principios de responsabilidad social y una conducta
ética, al servicio de los estudiantes, empresas y la sociedad contribuyendo al progreso
econdmico y social mediante una educacion impartida por docentes altamente calificados que

les permitan desempefiarse con competitividad en los ambitos local, regional y nacional.
La Vision

La visidn es como un suefio que aspira la organizacion, muchos autores lo dicen es el
“sonar despiertos”, el objetivo es proyectar la imagen ideal de la organizacion en el futuro. Los
autores Calle et al., (2025) manifiestan que la visién es «una proyeccion aspiracional que
establece hacia donde se dirige la empresa a largo plazo y qué pretende lograr en el futuro. Es
una imagen idealizada del estado deseado que la organizacién busca alcanzar, reflejando sus
suefios y ambiciones» (p. 512). Desde ese punto de vista la vision constituye el faro que guia a
la organizacion, ya que normalmente por realizar la mision, las partes operativas pierden el

rumbo; por eso es necesario, la dotacion de este faro, llamado, la vision,

Bajo este enfoque; la vision es una propuesta de destino a la cual deben cefiirse las

partes operativas, en la vision siempre existird una brecha latente entre: como esta actualmente
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la empresa; y, cOmo estara en tres, cinco o diez afios. Los componentes de la vision, se detallan
en latabla 11.

Tabla 11

Componentes de la vision

Componentes Descripcion
1 Horizonte de tiempo Tres afos
2 Posicionamiento en el mercado Lider
3 Ambito de accion local, regional y nacional
4 Valores conducta ética
5 Principios organizacionales responsabilidad social

Formar tecndlogos, competentes, innovadores

6 Negocio . )
docencia de calidad

Nota. Adaptado de Pesantez, (2018).

La vision seria: Al 2029 el instituto se consolida como lider en el &mbito local, regional
y nacional, fundamentados en una conducta ética y responsabilidad social para formar

tecnologos competentes e innovadores mediante una docencia de calidad.
Herramientas Estratégicas

La planeacion estratégica requiere de la utilizacion de herramientas que permitan
alcanzar los objetivos propuestos, de acuerdo a Rodriguez y Castro, (2022) “son una serie de
instrumentos que para el caso del proceso estratégico sirven para tomar decisiones y asi
implementar acciones en los niveles de la empresa” (p. 132). Es importante la utilizacion de
estas herramientas porque minimizan los errores al momento de planificar, dan un grado de
certeza en el contexto actual en el que se desenvuelven las organizaciones. Estas herramientas
se implementan; por cuanto, optimizan el uso de los recursos en los diferentes procesos de
planeacion, dicha dinamica favorece la gestion de los recursos, garantizando su
aprovechamiento efectivo y eficaz. Se presentan algunas herramientas estratégicas como: la
matriz PEST, FODA, analisis posicion, matriz EFE, EFI, PC, 5f competencia, 5f entorno,
Ansoff, ADL, GE de Mckinsey y la cadena de valor.

Se ilustrara el uso de las diferentes herramientas, aplicandolo al caso de un emprendedor
de donas artesanales, que realiza la venta y distribucién en la via publica.

Matriz Pest

Para Acero et al., (2023) la matriz PEST «es una herramienta Gtil para medir el posible

mercado de una empresa, considerando factores externos como los econémicos, politicos y

49



socio tecnoldgicos» (p. 2). Permite un analisis del entorno desde los aspectos mencionados,
esta matriz sirve para identificar fuerzas externas que afectan a las empresas. Esta matriz

permite detectar:

La disminucion de los riesgos
e Identifica oportunidades
e Vision completa

e Mejora la toma de decisiones.

Esta matriz brinda al investigador una vision completa del entorno, abordando los
factores que pueden afectar a la organizacion; de esta forma, se disminuye el riesgo y se
aumenta el grado de certidumbre en la organizacion, logrando identificar oportunidades de
mejora o de nichos de mercado al cual se puede atender. La matriz Pest del ejemplo propuesto,

se lo realiza en la tabla 12.

Tabla 12
Matriz PEST
Politicos Econdmicos
Cambio de normativa municipal Crisis econdémica
Regulaciones sanitarias Inflacion
Programas de apoyo a emprendedores Competencia
Tipos de interés
Sociales Tecnoldgicos
Vacaciones. Uso de redes sociales
Habitos de consumo rapidos. Masificacion de celulares

Gusto de la gente por la atencion personalizada Tecnologia productiva
Nota. Elaboracion propia.

Si a esta matriz, se le aflade los factores ecoldgicos y legales, se obtiene la matriz
PESTEL. Dentro de los factores politicos, por el cual se ve afectado el emprendimiento se
encuentra el cambio de normativa municipal, principalmente mediante ordenanzas, en
particular, aquellas orientadas hacia el control del comercio informal o ambulante. Las
regulaciones sanitarias emitidas por la Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia
Sanitaria pueden afectar al emprendimiento.

El gobierno puede emitir politicas especificas para los emprendedores, Gltimamente se
lo hizo por medio del bono “Incentivo emprende”; el gobierno local también los apoya, para lo

cual se cred el Centro de Innovacion y Emprendimiento para el Desarrollo Econémico y Social
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del Gobierno Autonomo y Descentralizado (GAD) del Canton Latacunga, lo que da un impulso
significativo a esta actividad. La crisis economica afecta al emprendimiento al reducir el poder
adquisitivo de los clientes; quienes ven limitada su capacidad para adquirir los productos o
servicios. Como consecuencia de la crisis, la inflacion contrae el consumo de los clientes por
un lado y, por otro, el incremento en los costos de la materia prima afecta la rentabilidad del

emprendimiento.

El entorno competitivo entre los proveedores resulta ventajoso para el emprendimiento,
por cuanto, la disminucion en los precios de los suministros incrementa la rentabilidad. La tasa
de interés es fundamental, porque permite adquirir un crédito y de esta forma, potencializar el

emprendimiento.

El periodo vacacional impacta negativamente al emprendimiento, la ausencia de
estudiantes provoca una contraccion en las ventas; se observa, una tendencia creciente en los
habitos de consumo rapido; ademas, la gente que visita el emprendimiento lo hace por la
atencion personalizada. El uso de redes sociales es un factor que apoya al emprendimiento, es
un medio de difusion masivo. Este uso se ve potenciado, por la masificacion de celulares y el

acceso a internet, lo que facilita los procesos de comunicacion.

Finalmente, la tecnologia productiva en el emprendimiento es limitada, predominando
la naturaleza artesanal. Por el momento no se proyecta una produccion en masa, cuya

implementacion exigiria la tecnificacion del proceso
Analisis Posicion FODA

El Analisis posicion FODA pondera los factores de la posicion interna y los factores de
la situacion externa, es Util para representar graficamente la posicién de una empresa (Reyes,
2020). Pararealizar el analisis de la situacion interna se escogen las cinco fortalezas y las cinco
debilidades del emprendimiento, luego se pondera con el porcentaje de la importancia para el

éxito y se valora.

En el eje de las abscisas (X) representan los factores internos (fortalezas y debilidades);
y, el eje de las ordenadas (Y) representa los factores externos (oportunidades y amenazas),

siguiendo la metodologia propuesta por David, (2003).
La ponderacién de los valores es a criterio del investigador, las siglas corresponden a:
F = Posicion Fuerte

M = Posicion Media
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MF = Posicion Muy fuerte
D = Posicion Débil
MD = Posicion Muy Debil

Se presenta el analisis posicion, en la tabla 13.

Tabla 13

Andlisis de la situacion interna

Factores criticos para el éxito Posicion % Importancia parael éxito Valoracion
1 Producto fresco y artesanal, sin preservantes MF 20% 08
Fortalezas para 2 Produccion diaria lo que garantiza calidad F 15% 0,45
los factores 3 Atencion personalizada M 5% 01
criticos 4 Ubicacion estratégica MF 15% 0,6
5 Canales de venta diversificados M 5% 0,1
1 Mano de obra reducida D 10% 0,22
Debilidades 2 Esfuerzo manual alto D 5% 01
para los 3 Inversién minima en equipamiento M 5% 0,15
factores criticos 4 Dependencia de un solo producto MD 15% 0,15
5 Ausencia de estandarizacion de procesos M 5% 0,15

100%

Nota. Elaboracion propia.
La suma de los porcentajes de las fortalezas y debilidades debe ser el cien por ciento.
Una vez valorado cada factor, se realiza un promedio de las fortalezas y las debilidades, en el
caso del emprendimiento el valor es de 0,28; esto significa que el emprendimiento presenta una
posicidn estratégica moderadamente débil, aunque existen ciertos factores internos y externos
favorables, aun predominan limitaciones que impiden una posicion competitiva sélida. Se
sugiere, ademas, la necesidad de mantener el emprendimiento en el mercado, fortaleciendo sus
capacidades internas e invertir de forma selectiva para mejorar su desempefio, de esta manera
el emprendimiento debe avanzar hacia una posicién mas favorable. Para el andlisis de la
situacion externa; de la misma manera, se escogen cinco oportunidades y cinco amenazas, se
pondera y se valora cada factor, la suma de los porcentajes de las oportunidades y amenazas

deben ser el cien por ciento. El analisis de la situacion externa se presenta en la tabla 14.
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Tabla 14

Andlisis de la situacion externa

Factores criticos para el éxito Posicién % Importancia parael éxito Valoracion
1 ZE:EES:@ por productos artesanales y sin E 5% 015
Oportunidades . . .
popara los 2 Mercado juvenil amplio MF 15% 0,6
. 3 Incremento de consumo de alimentos rapidos F 5% 0,15
factores criticos . -
4 Alianzas con proveedores y comercios locales M 15% 0,3
5 Mayor alcance por las redes sociales F 5% 0,15
1 Compett,enma creciente de ventas ambulantes y MD 10% 01
pastelerias
Ve}rlamones en los precios de las materias MD 10% 01
Amenazas para primas
los factores icci ici| i
a Restrlcmones municipales en el comercio MD 20% 02
criticos informal
4 Cambios _en el comportamiento del consumo de MD 10% 01
los estudiantes
5 Crisis econ6mica M 5% 0,15
100%

Nota. Elaboracion propia.
Para el caso del emprendimiento, el promedio de los factores externos fue de un valor

de 0,20. Una vez obtenido los promedios de los factores internos y externos, se procede a

graficarlos, como lo muestra la figura 10.

Figura 10

Posicion FODA

POSICION FUERTE
Factores internos y externos

0,5 1 1,5

Factores internos y DEBIL externos

POSICION FUERTE L5
Factores externos y DEBIL internos
1
0,5
Fal
-1,5 -1 -0,5
-0,5
-1
R POSICION FUERTE
POSICION DEBIL
Factores internos v externos 15

Nota. Adaptado de David, (2003, p. 205)

El emprendimiento, se encuentra en una posicion fuerte, tanto en sus factores internos

y externos, lo que significa que posee fortalezas internas moderadas; al igual que las

oportunidades. La presencia de debilidades y amenazas obligan al emprendimiento a actuar

con prudencia. La estrategia que se puede aplicar seria de crecimiento selectivo; es decir,
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mantener el negocio, pero sin perder la mira en crecer, priorizando lo interno y la inversién

paulatina.
Matriz EFI

La matriz EFI es la matriz de evaluacion de factores internos, esta matriz resume y
evalla los factores internos del negocio. Para la construccion, se sigue los pasos dados por

Castillo y Hernandez, (2020), los cuales son:

1. Enlistar las fortalezas y las debilidades

2. Establezca una ponderacién a caada fortaleza y debilidad desde 0.0 no importante
hasta 1,00 muy importante. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1
(el 1 representa el 100%).

3. Asigne una clasificacion: si es una debilidad menor es 2; si es una debilidad
importante es 1. Si es una fortaleza no importante es 3, si es una fortaleza importante
es 4.

4. Multiplique la pnderacion por su clasificacion

5. Sume los puntajes para obtener el valor ponderado

Esta matriz para el emprendimiento analizado, se presenta en la tabla 15:

Tabla 15
Matriz EFI
Fortalezas Ponderacion Calificacion Puntaje
ponderado
Producto fresco y artesanal, sin preservantes 0,09 4 0,36
Produccidn diaria lo que garantiza calidad 0,05 4 0,2
Atencién personalizada 0,08 4 0,32
Ubicacidn estratégica 0,07 4 0,28
Canales de venta diversificados 0,07 4 0,28
Presencia activa en redes sociales 0,05 4 0,2
Personal capacitado 0,04 4 0,16
Procesos financieros concentrados 0,03 3 0,09
Bajos precios 0,01 3 0,03
Debilidades
Mano de obra reducida 0,07 1 0,07
Esfuerzo manual alto 0,06 1 0,06
Nula infraestructura fija 0,05 1 0,05
Inversion minima en equipamiento 0,07 1 0,07
Inventarios quincenales 0,05 1 0,05
Dependencia de un solo producto 0,1 1 0,1
Ausencia de estandarizacién de procesos 0,07 1 0,07
La marca no es conocida 0,01 2 0,02
La tecnologia es artesanal 0,03 2 0,06
Capital propio insuficiente 0,02 2 0,04
Poca publicidad 0,03 2 0,06
Horario de trabajo restringido 0,04 2 0,08
TOTAL 1 2,65

Nota. Adaptado de Castillo y Hernandez (2020).
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La matriz EFI es atil porque permite identificar y evaluar la relacion existente entre las

fortalezas y debilidades, permite identificar ventajas competitivas en la empresa.

Matriz EFE

La matriz llamada matriz de evaluacion de los factores externos (EFE), en esta matriz

se analizan las oportunidades y amenazas, el procedimiento es:

1. Enlistar oportunidades y amenazas

2. Ponga una valoracion 0,00 sin importancia y 1 si es muy importante. Los valores

sumados deben ser igual a 1.

3. Clasifique a cada factor asignado el valor de 4 si es excelente; 3 si esta por encima

del promedio; 2 si es un nivel promedio y 1 si la respuesta es deficiente.

4. Multiplique el valor de cada valor por la clasificacion

5. Sume los valores para obtener el valor ponderado de la empresa

Se presenta la matriz, en la tabla 16.

Tabla 16
Matriz EFE
Oportunidades Ponderacion  Calificacion Egr?ntj?rea do
Preferencia por productos artesanales y sin quimicos 0,09 3 0,27
Mercado juvenil amplio 0,08 3 0,24
Incremento de consumo de alimentos rapidos 0,09 1 0,09
Alianzas con proveedores y comercios locales 0,08 2 0,16
Mayor alcance por las redes sociales 0,08 3 0,24
Tendencia en alto del consumo de productos listos para llevar 0,07 3 0,21
Diversificar la produccion 0,06 3 0,18
Fidelizacion de los clientes 0,06 2 0,12
Amenazas

Competencia creciente de ventas ambulantes y pastelerias 0,09 2 0,18
Variaciones en los precios de las materias primas 0,07 1 0,07
Restricciones municipales en el comercio informal 0,06 2 0,12
Cambios en el comportamiento del consumo de los estudiantes 0,08 3 0,24
Crisis econdmica 0,06 1 0,06
Productos sustitutos 0,05 1 0,05
Politicas agresivas de precios por la competencia 0,07 2 0,14

TOTAL 1 2,37

Nota. Adaptado de Torres, (2014).

La matriz EFE informa que el emprendimiento no esta aprovechando las oportunidades

externas para afrontar las amenazas, su valor esta por debajo del promedio (2,5).
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La matriz EFE es importante porque permite evaluar la respuesta estratégica que se

puede dar frente a una amenaza, enfocandose en lo prioritario.
Matriz PC

La Matriz PC, se refiere a la matriz de perfil competitivo (PC) sefiala a los principales
competidores del emprendimiento especialmente en sus fortalezas y debilidades, el valor de 4
es la fortaleza principal, 3 es la fortaleza menor; 2 debilidad menor y 1 debilidad principal
(D'Alessio, 2008)

La matriz PC, de forma general se presenta en la tabla 17 de la siguiente manera:

Tabla 17
Matriz PC
Factores criticos de bonderacic Emprendimiento Competencia 1 Competencia 2
so. onaeracion
exito Clasificacion  Puntuacion  Clasificacion  Puntuacion  Clasificacion  Puntuacion
Calidad del producto 0,18 3 0,54 4 0,72 3 0,54
Atencion al cliente 0,1 4 0,4 3 0,3 3 0,3
Precios competitivos 0,15 4 0,6 3 0,45 3 0,45
Diversidad de 0.1 1 01 4 0.4 4 0.4
productos
Tecnologia 0,09 1 0,09 4 0,36 4 0,36
Marketing digital 0,08 2 0,16 2 0,16 1 0,08
Lealtad de los clientes 0,1 2 0,2 3 0,3 2 0,2
Participacion en el 0.1 1 0.1 4 0.4 3 0.3
mercado
Horario 0,1 1 0,1 4 0,4 3 0,3
TOTAL 1 2,29 3,49 2,93

Nota. De D'Alessio, (2008, p. 147).

La matriz PC permite identificar la posicion de la empresa respecto a la competencia,

la misma que se analiza dentro del mismo sector.

La matriz PC informa que el emprendimiento muestra una evaluacién menor; pero es
I6gico, porque es un emprendimiento pequefo frente a panaderias y pastelerias ya consolidadas
como Competencia 1 y Competencia 2. EI emprendimiento es fuerte en la calidad del producto,
en la atencion al cliente y precios competitivos, una debilidad es la no diversificacion de los
productos ya que el emprendimiento solo ofrece mini donas, el marketing digital también es

una fortaleza que se debe tomar en cuenta; las debilidades se encuentran en la participacion del
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mercado ya que las dos pastelerias que son competencia llevan ya muchos afios en el mercado,

igual el horario, ya que el emprendimiento no tiene la cobertura que tiene la competencia
5F de la Competencia

Las 5F de la competencia se basa en las cinco fuerzas de Porter, se analiza en la

siguiente matriz; siendo la valoracién de 1el nivel minimo y 5 el valor méaximo.
La matriz se presenta en la tabla 18.

Tabla 18

5f de la competencia

Evaluacion Valoracion
Fuerzas de .
Variables . < .
Porter Intensidad Amenaza Oportunidad >
Amenaza
. Ritmo de crecimiento del sector 5 5 A+
Intensidad de NUmero y equilibrio entre
la AN 4 5 A+
. competidores
competencia . .
Barreras de salida y adaptabilidad 1 1 O+
Entradade Barreras de entrada 5 5 A+
nuevos Reaccion de la competencia 3 1 O+
competidores  racifigad instalacion 5 5 A+
Mejor precio 4 5 A+
Prod_uctos Mejor rendimiento 3 1 O+
sustitutos
Mejor disefio 5 5 A+
Proveedores NUmero de proveedores alternativos 2 1 O+
poder para  Volumen compra de la empresa 5 5 A+
NEYOCIAr  Grado de diferenciacion del producto 5 5 A+
) NUmero de clientes 3 1 O+
Clientes Facilidad cambio de proveedor 1 1 O+
poder para
negociar  Grado diferenciacion del producto 1 1 O+

Nota. Elaboracion propia

De acuerdo al andlisis la competencia constituye mas amenazas que oportunidades, la
pasteleria es un sector muy competitivo, el ritmo crece aceleradamente y cada dia hay mas
competidores, la oportunidad identificada son las barreras de salida y adaptabilidad; es facil

salir, pero dificil ingresar.

En la entrada de competidores, las barreras de entrada son dificiles por los costos de la
maquinariay las instalaciones son altos a nivel industrial, la competencia no reacciona a tiempo

a las dinamicas del mercado, por lo que se convierte en oportunidad.

Los productos sustitutos son varios y la competencia puede introducirse con mejores

precios dada su tecnologia; sin embargo, la calidad del producto siempre serd una oportunidad.
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El poder para negociar con los proveedores es minimo para el emprendimiento, en lo

que se refiere al nivel de compras y la diferenciacion; lo que si se cuenta es con gran nimero

de proveedores, lo que se convierte en una oportunidad.

El poder de negociacion de los clientes, en conjunto es una oportunidad, ya que existe

gran namero de clientes, en especial porque son estudiantes, pueden cambiarse facilmente de

proveedor y el grado de diferenciacion del emprendimiento es la calidad.

5f del Entorno

La matriz 5 f del entorno se relaciona de la misma forma de la matriz anterior con las

fuerzas de Porter, pero en el entorno politico, econémico, legal, social y tecnol6gico. La matriz

se presenta en la tabla 19.

Tabla 19

5f del entorno

Entornos Variables Evaluacién Valoracion .
Intensidad Amenaza < Amenaza Oportunidad >
Estabilidad politica 5 5 A+
Entorno Politicas_econémicas 5 5 A+
politico Su_bvencmnes y ayudas _ 2 1 O+
Tributos: costos y exenciones 2 1 O+
Tratados comerciales 1 1 O+
Seguridad juridica 3 5 A+
Legislacién econémica 3 5 A+
Marco legal Legislacion laboral 3 5 A+
Leyes de proteccion del medio ambiente 3 5 A+
Regulaciones al consumo 3 5 A+
Situacion econdmica en general 5 5 A+
Previsiones de crecimiento 5 5 A+
Inflacion 5 5 A+
Entorno Desempleo 5 5 A+
econémico  Balanza de pagos 5 5 A+
Productividad 5 5 A+
Mercado de capitales 5 5 A+
Recursos energéticos 5 5 A+
Estabilidad social 5 5 A+
Entorno Desarrollo so_cial 3 5 A+
social V_alo_res y actitudes 3 1 A+
Sindicalismo 1 1 O+
Defensa del consumidor 5 5 A+
Innovacidn y desarrollo de Tic’s 5 1 O+
Desarrollo tecnolégico 5 1 O+
Entorno S .
tecnolégico Capacitacion y formacion personal 5 1 O+
Infraestructura para el desarrollo 5 5 A+
Previsién de desarrollo 3 1 O+

Nota. Elaboracion propia

El entorno politico en lo que se refiere a la estabilidad y politicas econdmicas son

amenazas dada las directrices econémicas que tiene el gobierno en su manejo econémico. En
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lo que se refiere a las oportunidades se debe aprovechar los incentivos que ofrece el gobierno

a los emprendedores, el régimen Rimpe favorece mucho a los emprendedores.

El marco legal y el entorno econémico son amenazas para el emprendimiento, ya que
la situacion juridica del pais es inestable por las decisiones del gobierno que ha influido también

en la parte econémica.

Como los entornos legales y econdmicos son inestables, éstos afectan en el entorno
social que se constituyen en amenazas; Y, eso afecta en los valores y actitudes de la gente, la

Unica oportunidad es asociarse entre los vendedores para establecer lineas de accion.
Matriz Ansoff

La matriz Ansoff, también llamada matriz producto mercado es una herramienta de
estrategia empresarial, determina en una empresa su estrategia de crecimiento, contiene cuatro
estrategias: de penetracion de mercado, desarrollo de nuevos mercados, desarrollo de nuevos

productos y de diversificacion (Alvarado et al., 2022).

La matriz se presenta en la figura 11.

Figura 11
Matriz Ansoff
EXISTEN lo tenemos NO EXISTEN nuewos productos
. 1. PENETRACION (mejorar) 3. DESARROLLO nuevos productos M
L2 & ) D A
M z § Y
E E S o]
R X § R
C L
A -
D 2 2. DESARROLLO nuevos mercados 4. DIVERSIFICACION R
0 o7 Lo | !
28 2. :
<) °
28 2 G
> ° o]
=z

| MAYOR RIESGO >

Nota. Alvarado et al., (2022)

La matriz Ansoff determina la direccion estratégica y de marketing de una empresa para
encontrar perspectivas de crecimiento. Su objetivo es orientar a las empresas que buscan
expandirse ya sea en su mercado actual o en mercados sin explotar (Guevara et al., 2024).

Aplicando la matriz al emprendimiento, se tiene los planteados en la figura 12.
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Figura 12

Matriz Ansoff emprendimiento

EXISTEN lo tenemos NO EXISTEN nuewvos productos
1. PENETRACION (mejorar) 3. DESARROLLO nuevos productos
é =8 1. Fomentar campafas masivas en redes 1. Producir diferentes tipos de pasteles M
=8 digitales A
M (}J—; § 2. Asociarse a eventos estudiantiles Y
E < § 3. Ampliar la comercializacion del producto 0
R = R
c 2. DESARROLLO nuevos mercados 4. DIVERSIFICACION
A 38 g 1 Expandirse a otras instituciones 1 Mac donas R
D S <Ml educativas 2. Realizar panaderia a largo plazo |
0 s % 2. Ofrecer promociones en fechas E
g =l especiales
w g S
2 G
o

MAYOR RIESGO

Nota. Elaboracién propia

Se propone la estrategia de penetracion de mercados mediante el fomento de campafias
masivas en las redes digitales, se busca asociarse a los eventos estudiantiles y asi ampliar la

comercializacion del producto.

En la estrategia de desarrollo de nuevo mercados, se sugiere a mediano plazo expandirse
a otras instituciones educativas, ya no solo las ubicadas en el centro de la ciudad, sino también
las de la periferia. Se busca también ofrecer promociones en fechas especiales, como dia de la

madre o el catorce de febrero.

En el desarrollo de nuevos productos se plantea realizar diferentes tipos de pasteles; vy,
en la diversificacion se recomienda realizar mac donas; es decir, donas en tamafio grande y en

el futuro realizar panaderia.

La matriz Ansoff permite identificar las mejores oportunidades que tiene la empresa
para crecer. Identifica cuatro estrategias claramente definidas la de penetracion, la de desarrollo

de mercado, desarrollo de producto y la de diversificacion.
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Matriz ADL

La matriz ADL fue propuesta por Arthur D. Little, de ahi sus siglas, fue planteada a
mediados de los 70’s. Se refiere al andlisis de la condicidn estratégica, en el eje X se analiza la

madurez del sector y en el eje Y la posicion competitiva.
La matriz se presenta en la figura 13.

Figura 13
Matriz ADL

Crecimiento Madurez Decadencia

>
>

Rentabilidad

Posicion competitiva

o
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E
=
5]
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S
3
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=)
o
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.2
=4

Necesidades fmancieras

Riesgo sectorial

Nota. (Reyes, 2020)

En este caso, las dimensiones utilizadas para definir una unidad estratégica de negocio
en términos relativos son: la madurez del sector y la posicion competitiva. Se incluyen varias
categorias en cada dimension, el lugar que ocupa la unidad estratégica de negocio dentro de la

matriz determina la eleccion de la estrategia apropiada.

Para cada ubicacion de la matriz, Arthur D. Little ha creado un conjunto de principios
estratégicos fundamentales junto con indicadores de sus posibles resultados, que sirven como
sistema de referencia para organizar los segmentos estratégicos de negocio y de la cartera. De
esta forma, se puede obtener una vision general de la cartera de la empresa simplemente

localizando las divisiones estratégicas de negocio en estos términos (Alcaide, 1984)

Dentro de la matriz dependiendo del anélisis del emprendimiento vienen estrategias ya
definidas (Reyes, 2020), las estrategias dependen mucho de la posicion del emprendimiento
dentro de la matriz, tanto de la fila y de la columna, cada cuadro tiene una estrategia pre

establecida, estas estrategias se presentan a continuacion en la figura 14.
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Figura 14
Estrategias ADL

MADUREZ DEL SECTOR
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Nota. De (Reyes, 2020)

En el caso del emprendimiento, se analiza la posicion y la madurez del sector,
determinando que esta en el sector en posicion favorable y en la madurez del sector en
crecimiento. Una vez analizado el caso del emprendimiento, se lo ubica en la matriz, como se
lo hace en la figura 15.

Figura 15
Estrategias ADL emprendimiento
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Nota. Elaboracién propia
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Del analisis se desprende que el emprendimiento esta en la posicion favorable; por

cuanto, la rentabilidad va en constante aumento y la madurez del sector esta en crecimiento;

por tanto, la estrategia a aplicar es intentar mejorar la posicion en el mercado y luchar por

mejorar la cuota de mercado.

La Matriz GE de Mckinsey

La Matriz General Electric de Mckinsey, es una herramienta de diagnéstico que evalla

la posicion competitiva y la situacion de la empresa, en el eje de las abscisas (X) representa la

posicion de la empresa frente a sus competidores, en una escala de débil, media y fuerte. En el

eje de las ordenadas (Y) se situa el atractivo del mercado, en una escala de débil, media y fuerte

(Avalos, 2019).

La matriz se presenta en la figura 16.

Figura 16
GE Mckinsey
A
D
g | APO_STfO;]R DESARROLLAR REFORZAR
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a
[@2]
D
gl
% S REPLANTEAR REORIENTAR MANTENER
S § Quizas desinvertir Cambiar Invertir
=
(&)
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<
— COSECHAR
el DESINVERTIR SALIR CON ORDEN .
‘@ A . . Sacar provecho sin
Q Abandonar - liquidar Desinvertir - .
invertir
Débil Media Fuerte

v

Posicion competitiva

Nota. Adaptado de Thompson y Gamble, (2012, p.268)

El posicionamiento del emprendimiento en la matriz GE Mckinsey, el atractivo del

mercado es medio y la competencia es fuerte, al emprendimiento le queda aplicar una estrategia

de mantener su producto en el mercado y si quiere posicionarse mas deberd invertir.
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Estrategias GE-McKinsey

Las estrategias se basan en la matriz anteriormente identificada, se presentan en la tabla
20.

Tabla 20

Estrategias GE-McKinsey del emprendimiento

Unidad de

. Linea estratégica 2025 2027
negocio

Mantener la calidad del producto al igual que la produccién
Mantener los precios

Potencializar la atencién personalizada

Invertir en el negocio en especial en produccién

Fortalecer la presencia en redes

Reforzar la propuesta de valor basado en frescura y calidad
Mejorar la presentacion del producto

Comunicar a los clientes la calidad del producto

Control de los costos de produccion y comercializacion
Estandarizar los procesos de produccién

Implementar promociones en fechas especiales

Fortalecer la relacion con clientes frecuentes

Mantenimiento en el
mercado

Inversion selectiva

Mini donas  Estrategia de
diferenciacién

Eficiencia operativa

Fidelizacién

Nota. Elaboracién propia

Para el emprendimiento se plantean cinco estrategias:

e Mantenimiento del mercado,
e Inversion selectiva,

e Estrategia de diferenciacion,
e Eficiencia operativa 'y

e Fidelizacion.

La estrategia de mantenimiento del mercado se basa en mantener la calidad del
producto, asi como también la produccién y los precios para no perder la clientela, el objetivo

mas bien es mantenerla, se sugiere potencializar la atencion personalizada.

En la segunda estrategia se trata de seleccionar las inversiones que se piensa realizar,
priorizando la produccion; asi mismo, el potencializar la presencia en redes a fin de generar

maés ventas del emprendimiento en las redes.

La estrategia de diferenciacion se basa en reforzar la propuesta de valor en base a la
frescura y calidad del producto, se procurara mejorar la presentacion del producto con nuevos

empaques Y trabajar con los clientes en la comunicacion de la calidad del producto.
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La eficiencia operativa consistira en controlar los costos de produccion y de
comercializacion, ademas trabajar en una produccién basada en procesos, a fin de minimizar

los errores y los costos en la produccion.

La fidelizacion se trata en implementar promociones en fechas especiales y fortalecer
la relacion con los clientes, lo interesante es mantener cautivos a los clientes y del boca en boca

lograr potencializar la imagen del emprendimiento.
Cadena de Valor

La cadena de valor es un modelo conceptual creado por Michael Porter, la importancia
de este modelo es que a las empresas les ayuda a identificar las actividades que crean valor
para los clientes y que ayudan a la optimizacion en los procesos, estos factores van creando la
ventaja competitiva en estas empresas (Lara, 2024).

La relevancia de este modelo radica en identificar en las organizaciones las actividades
generadoras de valor para los clientes, facilitando asi la eficiencia operativa de la misma. Por
otro lado; detecta de forma gréfica, las ventajas competitivas de la organizacién frente a otras,
optimizando procesos internos que duplican esfuerzos, lo que exige la implementacion de

medidas correctivas. La figura 17 representa la tradicional cadena de valor.

Figura 17

Cadena de valor
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Nota. Adaptado de Porter, (1985, p. 37)
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La cadena de valor consta de actividades primarias y de las actividades de soporte. En
el emprendimiento las actividades primarias se relacionan con: la logistica interna, de

operaciones, logistica externa, marketing y ventas; y, el servicio post ventas.
Para el caso del emprendimiento del estudio se lo analiza en la figura 18.

Figura 18

La cadena de valor
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Nota. Adaptado de Lara, (2024). Elaboracion propia

La logistica interna comprende la gestion de inventarios, la cual incluye la compra de
la materia prima, el transporte y almacenamiento. La gestion de la produccién también se
incluye y mas adelante se detalla el proceso en la seccidn de operaciones. La gestion de residuos
comprende el manejo y desecho de la produccion, por su naturaleza son enfundados, de acuerdo

a la normativa de medio ambiente.

La seccion de operaciones consta de mezclar la materia prima a lo que se denomina
amasado, se deja reposar la masa a fin de que leude o lo que se llaman también como
fermentacion, en la etapa de molde es el disefio de las donas para luego proceder a freirlas, una

vez fritas se coloca el chocolate y se procede a poner en las charolas.

La logistica externa se relaciona con el empacado de las donas, esta etapa se realiza con
cuidado para su transporte y no se dafie el producto, se llega a los puntos de venta y se proceden

a comercializarlas. El marketing y ventas se refiere a la venta directa que es el canal de
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comercializacion que tiene el emprendimiento y el uso de las redes sociales como segundo
referente. Los servicios post ventas se refiere especialmente a las devoluciones del producto

que por algin motivo realiza el cliente.

En este capitulo, se analizd la construccién y la formulacion de la mision y la vision,
como pilares de la planificacion estratégica. Posteriormente, se aplican las diversas
herramientas a un emprendimiento real para profundizar la interpretacion practica de las
mismas. En el siguiente capitulo se realiza el analisis prospectivo de una organizacion,

aplicando la metodologia Micmac.
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Capitulo 111
Analisis Prospectivo

La dindmica actual, exige a las organizaciones a trabajar con prospectiva, lo que
conlleva a realizar estudios en el presente para afrontar de mejor manera el futuro, de esta
manera se reduce la incertidumbre y se mejora el proceso de toma de decisiones. Se realiza un

analisis posicion y se aplica la metodologia Micmac a una organizacion.
Anélisis Posicion

El analisis posicion permite ubicar estratégicamente a la institucion en una gréafica, de
esta manera, se resaltan las estrategias que se pueden utilizar dentro del corto, mediano y largo

plazo. En el caso del instituto en mencion, se procede a valorar el FODA, cuyo analisis interno
se lo presenta en la figura 19.

Figura 19

Factores criticos en fortalezas.

Factores criticos para el éxito en FORTALEZAS Posicién % Importancia parael éxito  Valoracion
1 Participacion en proyectos de investigacion, vinculacion y la revista institucional fortalec ~ MF 3% 012
2 Actualizacion de contenidos y programas para los estudiantes MF 2% 0,08
3 La participacion activa y el acompafiamiento a estudiantes en diferentes actividades acad F 1% 0,03
4 Lapublicacion de articulos cientificos en revistas investigativas reconocidas. MF 2% 0,08
5 Proceso de las practicas preprofesionales con un buen resultado para los estudiantes, apl ~ F 1% 0,03
6 Contar con profesionales de tercer y cuarto nivel a tiempo completo MF 2% 0,08
7 Oferta académica en funcion del entorno local MF 3% 012
8 Sistema de gestion académico (SIGA) F 1% 0,03
9 Disponibilidad de entornos virtuales de aprendizaje F 2% 0,06
10 Manejo adecuado de redes sociales para difundir las carreras y actividades del Instituto F 1% 0,03
11 Posicionamiento local por la tradicién centenaria del nombre del Instituto. M 1% 0,02
12 Compromiso de la planta docente con alto nivel académico y profesional MF 2% 0,08
13 Acreditacion institucional MF 2% 0,08
14 Desarrollo de carreras duales F 2% 0,06
15 Plan de aseguramiento de la calidad MF 1% 0,04
16 Establecimiento de relaciones interinstitucionales MF 2% 0,08
17 Participacion y corresponsabilidad permanente con la sociedad MF 1% 0,04
18 La cultura de investigacion en estudiantes y docentes esta en desarrollo F 1% 0,03
19 La investigacion potencia los conocimientos de los docentes. F 2% 0,06
20 La investigacion ayuda a establecer capacidades institucionales en el desarrollo de proye ~ F 1% 0,03
21 Equipo de trabajo con conocimiento en cada area y capacitacion permanente F 1% 0,03
22 Asignacion de carga horaria para realizar investigacion F 3% 0,09
23 Convenios interinstitucionales para investigacion MF 2% 0,08
24 Publicaciones cientificas por parte del personal docente MF 2% 0,08
25 Los proyectos de vinculacion legalizados y vigentes benefician a la comunidad. MF 3% 0,12
26 El Instituto trabaja de manera asertiva mediante convenios para PPP con entidades piblic  MF 2% 0,08
27 Docentes encargados de vinculacion por carrera capacitados acorde a la oferta académic: ~ F 1% 0,03
28 Fusidn de conocimientos tedricos y practicos F 1% 0,03
29 Seguimiento a estudiantes que requieren atencion en Bienestar F 1% 0,03
30 Equipo de trabajo consolidado, responsable, capacitado y con una estructura definidaen ~ MF 2% 0,08
31 Existencias de Normativa Interna aprobada y vigente en Bienestar F 3% 0,09
32 Procesos establecidos y definidos dentro de la Coordinacién de Bienestar F 1% 0,03
33 Interés de entidades publicas y privadas en la generacién de programas y proyecto de I+l MF 2% 0,08
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La organizacion presenta fortalezas estructurales en cuatro ambitos:

e Calidad académica y talento humano
e Vinculacion e investigacion
e Posicionamiento institucional

e Digitalizacion y gestion académica

En la calidad académica, se destaca la profesionalizacion de tercer y cuarto nivel que
tienen los docentes, a mas de las publicaciones cientificas y el proceso investigativo que se
encuentra en franco desarrollo; esto indudablemente es una muestra de que la organizacion
cuenta con un capital intelectual muy sélido, convirtiéndose en un activo estratégico. La
vinculacion e investigacion reflejan que el instituto puede convertirse en un actor potencial en
el desarrollo de su region de influencia gracias a sus convenios interinstitucionales, la carrera

dual y la participacion social que tiene el mismo.

El posicionamiento institucional logrado por afios de trayectoria lo constituyen en un
referente dentro de la provincia, el ser acreditado y a la tradicion centenaria del nombre le dan
una alta legitimidad social en la provincia. El progreso del instituto en la digitalizacion y la
gestion académica se refleja en la adopcidn del SIGA, de las plataformas EVA y del trabajo en
redes revelando una transicion hacia la modernidad educativa. Otro de los aspectos internos

analizados son las debilidades estructurales, las cuales se presentan en la figura 20.

Figura 20 Factores criticos para el éxito en Debilidades

Factores criticos para el éxito DEBILIDADES Posicién % Importancia parael éxito Valoracion
1 Excesiva carga administrativa al docente D 3% 0,06
2 Inadecuada gestion de los coordinadores académicos D 2% 0,04
3 Distributivos académicos inequitativos y sin el perfil ni experiencia adecuada D 2% 0,06
4 Laeducacion es mas tedrica que practica lo que ocasiona deficiencias en la vida laboral,e D 2% 0,06
5 Capacitacion especializada de acuerdo al perfil del docente D 2% 0,06
6 Infraestructura fisica y tecnolégica no adecuada M 1% 0,03
7 Falta de implementacion de procesos para la gestion del Organo Colegiado Superior D 1% 0,02
8 Alto nivel de burocracia M 1% 0,03
9 No existe comunicacion interna sobre las gestiones realizadas M 1% 0,03
10 Falta de auto gestién para financiamientos M 2% 0,06
11 Falta de viabilidad en los procesos académicos. MD 1% 0,01
12 Falta de planificacion en el desarrollo de actividades a fin de cumplir con los objetivos ins  MD 1% 0,01
13 No existen procesos definidos en 1+ D + | D 3% 0,06
14 Se desconoce totalmente el alcance de los proyectos de investigacion M 1% 0,03
15 No existe un comité multidisciplinario para la evaluacion de los proyectos de investigaci6 MD 1% 0,01
16 Procesos deficientes en investigacion formativa y aplicada D 2% 0,04
17 Ejecucion de actividades de PPPy vinculacion no articuladas al perfil profesionalde lose D 2% 0,04
18 No existe presupuesto para la ejecucion de proyectos de vinculacion D 3% 0,06
19 Deficiente participacion de los estudiantes en el cumplimiento de las actividades dentrod MD 2% 0,02
20 Desarticulacion entre los procesos de docencia, investigacion y vinculacién D 4% 0,08
21 Desconocimiento por parte de la comunidad educativa sobre las funciones y actividades ~ MD 2% 0,02
22 El departamento de bienestar institucional se enfoca mas a los estudiantes, se requiere mé M 1% 0,03
23 Falta de cooperacion por parte del personal docente, estudiantes y graduados ante los pr M 0,5% 0,015
24 Falta de convenios oficiales para la atencion de los estudiantes en las areas médicas y psi  MD 0,5% 0,005
25 No se han generado programas y proyectos de interés e impacto que aporten al desarrollc D 2% 0,04
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Dentro de las debilidades se pueden exhibir tres basicamente:

e Gestion organizacional
e Infraestructura y recursos

e Articulacion en la investigacion

La gestion organizacional se refleja en la excesiva burocracia, la falta de comunicacion
interna, la débil planificacion institucional y la inequitativa distribucion en la carga docente.

Estos elementos evidencian una brecha entre la parte académica y la gestion administrativa.

La infraestructura y la falta de recursos implican el no tener laboratorios adecuados, la
poca cobertura de internet; asi como la falta de presupuesto para proyectos de vinculacién
evidencian que la organizacién depende en gran medida del aporte estatal y no genera los

recursos autosuficientes para una gestion adecuada.

La desarticulacién de la docencia, investigacion y vinculacion no es solo un problema
de la organizacion, es un problema estructural de la educacion superior ecuatoriana, no se
evidencia la existencia de procesos articulados en las tres misiones fundamentales que la
sociedad les ha otorgado, aunque si existe cultura investigativa no se logra la consolidacion del

sistema.

Ahora; en el analisis externo se indaga acerca de las oportunidades, dicho andlisis se lo

presenta en la figura 21.

Figura 21

Factores criticos para el éxito en las oportunidades

Factores criticos para el éxito OPORTUNIDADES Posicién % Importanciaparael éxito  Valoracion
1 Formacion de profesionales innovadores en corto tiempo MF 4% 0,16
2 Nuevas tendencias educativas F 4% 012
3 Innovacion tecnoldgica y la correcta aplicacion en las industrias F 3% 0,09
4 Participacion del Instituto en diferentes actividades académicas como redes, casas abiert: M 1% 0,02
5 Posibilidad de ampliar la oferta académica y modalidades para facilitar el acceso a laeduc:  MF 4% 0,16
6 Crecimiento productivo a nivel del pais que requieren, mano de obra calificada F 1% 0,03
7 Reformas a la normativa nacional en heneficio de la formacién técnica y tecnolégica M 1% 0,02
8 Cooperacion de entidades pUblicas y privadas, nacionales e internacionales. MF 3% 012
9 Proceso de acreditacion MF 4% 0,16
10 Desarrollo de la investigacion aplicada y desarrollo experimental que permiten detectar pr = MF 3% 012
11 Aporte del instituto a la Sociedad MF 4% 0,16
12 Cooperacion Interinstitucional para ejecutar y divulgar los proyectos F 1% 0,03
13 Ofertas nacionales e internacionales para capacitacion M 2% 0,04
14 Las empresas locales son parte de los procesos de PPPy Vinculacién MF 4% 0,16
15 Entidades pUblicas y privadas apoyan a la academia y son beneficiados mediante conven ~ F 2% 0,06
16 Mejora de la convivencia de la comunidad educativa M 3% 0,06
17 Acceso de estudiantes a becas ofertadas por Senescyt M 4% 0,08
18 Interés en la generacion de alianzas estratégicas M 2% 0,04
19 Entidades pUblicas y privadas interesadas en el desarrollo de programas y proyectos deii M 2% 0,04
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Las oportunidades tienen un alto potencial para explotarlas como son: las reformas

favorables para la educacién tecnoldgica, la demanda potencial por profesionales técnicos, la

innovacion tecnoldgica y de la cooperacion internacional e internacional.

Las amenazas que se contemplan, se presentan en la figura 22.

Figura 22

Factores criticos para el éxito en las amenazas

Factores criticos para el éxito AMENAZAS

Posicion % Importancia parael éxito  Valoracion

Instituciones locales y regionales de educacidn superior competitivas

Deficiente nivel académico de los estudiantes que ingresan al instituto

Alto porcentaje de desercion estudiantil

Inestabilidad laboral

Ajustes curriculares impuestos por entes rectores de Educacién Superior

Falta de reconocimiento a la formacién tecnolégica

Falta de autonomia y asignacion presupuestaria en la educacion tecnolégica

Modelo de evaluacion no se ajusta a la realidad de los institutos publicos.

9 Laaperturay patrocinio a los proyectos por parte de la Sociedad no es el adecuado

10 Riesgos inherentes al cierre de empresas u organizaciones en las cuéles se realizan proces
11 IES con lineas de investigacion similares

12 No se genera impactos positivos en las entidades receptoras

13 La sociedad no tiene buena predisposicion para llevar a cabo los procesos sugeridos por
14 Retraso en las firmas de convenios por parte de Senescyt

15 Falta de control a los estudiantes cuando realizan actividades en los predios internos del
16 Estudiantes no cuentan con carnet de discapacidad

20 Falta de apertura por parte de las empresas para que los estudiantes puedan insertarse en
21 Desconocimiento en la sociedad de los diferentes programas y proyectos
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Dentro de las amenazas se distinguen:

e Competencia educacion
e Regulacién estatal
e [Factores estudiantiles

e Relacidon empresa - sociedad

Las amenazas son riesgos importantes que se deben considerar, la aparicion de sedes

de institutos y de universidades en Latacunga van a influir en los objetivos de la organizacion,

las regulaciones estatales sino estan bien definidas son una amenaza permanente para la

organizacion, especialmente en el proceso de acreditacion, existe una alta dependencia a la

normativa.

Dentro de los factores estudiantiles, la desercion estudiantil y el bajo nivel académico

de ingreso impacta en la eficiencia terminal. La relacion entre empresa y sociedad se da por el

bajo reconocimiento a la educacién tecnolégica y la baja apertura a nivel empresarial lo que

limita la insercién laboral.

A continuacion, la figura 23 revela la posicion FODA del instituto.
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Figura 23
Posicion FODA

Posicion FODA .
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Nota. Elaboracion propia

La organizacion se ubica en una posicion fuerte, cuenta con fortalezas y oportunidades
altas, lo cual le permite desplegar estrategias ofensivas o de crecimiento. Tiene amplias
posibilidades de expandir la oferta académica, generar investigacion aplicada y alianzas
estratégicas gestionando de forma efectiva las condiciones para convertirse en un lider

territorial.

El futuro de la organizacion, depende basicamente de fortalecer la gestion
administrativa, la autogestion financieray la infraestructura. Dispone de grandes fortalezas que
radican en su talento humano, su prestigio ganado a través de los afios y el desarrollo que tiene

en la investigacion y vinculacion.

Dentro de las debilidades estructurales, éstas se relacionan, en gran medida, con su
gestion administrativa, la infraestructura fisica, tecnoldgica y la falta de recursos financieros.
Sin embargo; deben aprovecharse las oportunidades derivadas del crecimiento de la demanda
laboral especializada, debe prepararse para las amenazas de caracter normativo y competitivo;
en general, la organizacion dispone de condiciones favorables para impulsar estrategias

orientadas al crecimiento y a la innovacion.
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Analisis Estructural

Un método para organizar la reflexion en equipo es el andlisis estructural. Este método
ofrece la oportunidad de describir un sistema utilizando una matriz que conecta todos sus
componentes. El objetivo del método es identificar las variables dependientes e influyentes
principales; es decir, las variables que son cruciales para la evolucion del sistema. Para

proceder con el analisis se presenta la figura 24.

Figura 24
Plano de influencias y dependencias de variables

Influencia Plano de influencias / Dependencias
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Nota: De Godet et al., (2000, p. 67) y Batista et al., (2020)

En esta figura, se representa:

e Eje vertical (Y): Influencia

e Eje horizontal (X): Dependencia

e Cuadrante superior izquierdo (1): variables motrices o variables de entrada
e Cuadrante superior derecho (2): variables clave o de enlace

e Cuadrante inferior derecho (3): variables dependientes o de resultado

e Cuadrante inferior izquierdo (4): variables autonomas o excluidas

Las variables con la mas alta motricidad y baja dependencia se encuentran en la zona

de poder, se llaman asi porque afectan a la mayoria de las demas variables y dependen menos
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de ellos, estas variables son, en consecuencia, las mas significativas en la situacion. Carecen
de vulnerabilidad y son extremadamente poderosas. Cualquier alteracion en ellas tendra un
impacto en todo el sistema. Las variables con alta capacidad motora y alta dependencia se
encuentran en la zona de conflicto, a menudo conocida como zona de trabajo. Estos factores
tienen mucho poder, pero también son muy susceptibles. Afectan a los demas y se ven
afectados por ellos. Por ello, estan en conflicto. Son importantes porque cualquier cambio en
ellos repercutird tanto en ellos mismos como en la zona de salida. La zona de salida se
caracteriza por unas habilidades motoras bajas pero una gran dependencia y contiene todos los
productos de las zonas anteriores. Las variables que surgen en la zona de problemas autbnomos
son ruedas sueltas en relacion con las demas variables del sistema; no afectan
significativamente a las demas variables ni se ven afectadas por ellas. Por lo tanto, son menos
dependientes y tienen pocas habilidades motoras. Dado que las disfunciones de la zona de
poder tendran un impacto en todos los demas, deben abordarse en primer lugar (Batista et al.,
2020).

Para facilitar el analisis, se presenta la figura de Arango & Cuevas, (s.f.), basada en la
metodologia de Godet, la cual permite visualizar con mayor precision la posicion de las

variables.

Figura 25

Posicion de las variables

Y
Variables Variables
determinantes clawe
|
n
f
I Variables Variables
de entorno reguladoras -
u Variables
e objetivo
n Palanca
C secundaria
i
a
Variables Variables
auténomas resultado

Dependencia
Nota. Godet 19, citado en Arango y Cuevas, (s.f.)

Las caracteristicas principales de las variables se detallan en la tabla 21.
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Tabla 21

Caracteristicas principales de las variables

Variables Caracteristicas

Poco dependientes
Determinantes Muy motrices

Freno y motor del sistema

Escasa dependencia
Decorado del sistema

Entorno

Llaves de paso

Reguladoras . . .
Determinan el funcionamiento

Evolucionan sus inmediatas anteriores
Menos motricidad

Palanca secundaria

Baja motricidad, alta dependencia
Resultado Indicadores descriptivos
Se abordan por intermedio de otras

Elevado nivel de dependencia y medio de motricidad

Margen de maniobra alto
Nota. Godet 19 citado en Arango & Cuevas, (s.f., p.11)

Objetivo

Las variables determinantes, como su nombre lo indica, son las decisivas en el sistema,
tienen alta motricidad son la guia orientadora del sistema; por eso, son el impulso y el freno de
las demas. Las variables de entorno tienen poca dependencia y constituyen un adorno al
sistema. Las variables reguladoras sirven como una llave de paso para alcanzar las variables

clave, permiten el funcionamiento del sistema en situaciones normales.

La palanca secundaria tiene menor motricidad, pero cuando se acciona sobre ellas
significa ejercer presion sobre las anteriores, por si solas no ejercen presion, pero puede facilitar
o0 entorpecer el funcionamiento del sistema. Las variables resultado tienen baja motricidad, alta
dependencia, miden el éxito o el fracaso de las acciones adoptadas en las variables clave, al
tener baja motricidad, por méas que se actle en ellas no se lograra cambiar el sistema, 1o que no
sucede con las variables objetivo, ya que tienen alto nivel de dependencia y medio de
motricidad, representan las metas del sistema, pero no se pueden controlar directamente.

(Arango y Cuevas, s.f.).
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Estudio Prospectivo

Para diferenciar un estudio prospectivo de un retrospectivo, es necesario diferenciar el
antes y el despues de la ocurrencia del fendmeno de estudio, Corona y Fonseca, (2021) lo

establecen como:

la relacion que se establece entre el momento en que se disefia la investigacion, por una
parte, y el momento de la ocurrencia del hecho que se pretende investigar (o sea, del

fendmeno objeto de estudio), por la otra.

De esta manera, toda investigacion que sea disefiada antes de que ocurra el fendomeno a
investigar seré considerada de tipo “prospectiva”; por el contrario, si el hecho a registrar
ya sucedié al momento de la planificacion del estudio entonces estaremos en presencia

de una investigacion “retrospectiva” (p. 339).

El objetivo es mitigar o reducir los riesgos en los diferentes entornos de aplicacion; en

consecuencia, se proyectan tres tipos de escenarios: posibles, probables y deseables.

Para Jouvenel (1967, citado en Granizo et al., 2020) manifiestan al respecto que «la
prospectiva representa aquello que puede suceder (futuros posibles), identifica las
probabilidades de acontecimientos (futuros probables) e inclusive permite determinar aquello

que se desea que ocurra (futuros deseables)» (p. 156).

La prospectiva es un ejercicio que permite visualizar a futuro, los factores que pueden
influir en el desarrollo de la organizacion, para el analisis, se utiliza el software MicMac, su
nombre se deriva de Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion
(Godet et al., 2000), la eficacia del método radica en su capacidad para identificar las variables
con mayor dependencia e influencia dentro de un sistema, lo que facilita la comprension de

diferentes escenarios, para el presente estudio se consideraron las siguientes variables:

e Economicas

e Cientificas y tecnoldgicas
e Socialesy culturales

e Ambientales

e Politico — administrativas
e Normativo juridicas

e Otras no consideradas.
Las cuales se detallan en la tabla No. 22
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Tabla 22

Lista de variables

Titulo largo Titulo corto Descripcion Tema
Crisis economica Cec La crisis econémica Economia
Inversién en 1&D 1&D Inversion en Investigacion y )
desarrollo Economia
Tendencia del mercado laboral T™ML Tendencias del mercado laboral Economia
Colaboracién con empresas CCE Colaboracién con empresas Economia
Uso de la IA en la educacion 1A Uso de la 1A en la educacion Cientifico tecnolégico
CreC|m_|ent_o de las COM Crecimiento de las comunicaciones . .. -
comunicaciones Cientifico tecnologico
Robotizacidn en las industrias ROB Robotizacién en las industrias Cientifico tecnolégico
Crecimiento del sector tecnol6gico CrecTec Crecimiento del sector tecnoldgico  Cientifico tecnoldgico
Energias renovables En.Ren Energias renovables Cientifico tecnolégico
Innovacidn en Tecnologias Innovacidn en Tecnologias
. - Innov . - L -,
disruptivas disruptivas Cientifico tecnoldgico
Apego a lo multicultural Multic Apego a lo multicultural Social Cultural
Clases sociales antagénicas Clases Clases sociales antagénicas Social Cultural
Inseguridad Inseg Inseguridad Social Cultural
Diversidad estudiantil Div.Est Diversidad estudiantil Social Cultural
Nivel académico de los colegios ~ Niv.Acad Nivel académico de los colegios Social Cultural
_F{espon§abllldad social RSInst Responsabilidad social institucional .
institucional Social Cultural
Demanda estudiantil Dem. Est Demanda estudiantil Social Cultural
Movilidad estudiantil Mov.Estud  Movilidad estudiantil Social Cultural
Inclusién Inc Inclusién Social Cultural
Conciencia ambiental y Ambien Conciencia ambiental y
sostenibilidad ' sostenibilidad Ambiental
Normativa ambiental Nor.Amb Normativa ambiental Ambiental
Condiciones locales de medio Condiciones locales de medio
X Loc.Med.AM . .
ambiente ambiente Ambiental
Fusién con otro instituto Fusién Fusidn con otro instituto POI't.'C.a .
administrativa
Financiamiento publico Fin Financiamiento publico POI't.'C.a .
administrativa
i, . s . Politica
Politicas educativas Pol.Educ Politicas educativas L .
administrativa
Infraestructura Infra Infraestructura POI't.'C.a .
administrativa
Burocracia Buro Burocracia POI't.'C.a .
administrativa
Autonomia Auton Autonomia Normativo juridica
Competitividad de otras IES Competit. Competitividad de otras IES Otros
Participacion de la comunidad Com.Loc Participacion de la comunidad local
local Otros
Relaciones interinstitucionales Rel.Inst Relaciones interinstitucionales Normativo juridica

Nota. Elaboracién propia

Se propone la siguiente clasificacion:

77



Variables econémicas:

Crisis econémica (Cec)
Inversion en investigacion y desarrollo (I&D)
Tendencias del mercado laboral (TML)

Colaboracion con empresas (CCE)

Estas variables econdmicas se consideran como el eje de sostenibilidad del sistema,
determinan la viabilidad financiera y la pertinencia de la organizacién, tanto con las empresas,
como en el mercado laboral. La crisis econdmica es una variable exdgena y critica al sistema;
mientras que la variable, tendencias del mercado laboral condiciona en gran medida la oferta

académica.

Las variables inversion en investigacion y desarrollo; y, colaboracién con empresas son
variables estratégicas de respuesta; en especial, cuando exista una profundizacion de la crisis

econdmica, la organizacién debe fortalecerse con 1&D y con la colaboracion de las empresas.
Variables cientifico tecnoldgicas:

Uso de la IA en la educacion (1A)
Crecimiento de las comunicaciones (COM)
Robotizacion en las industrias (ROB)
Crecimiento del sector tecnoldgico (Crec Tec)
Energias renovables (En. Ren)

Innovacion en tecnologias disruptivas (Innov)

Estas variables constituyen el eje de transformacion de la organizacion, son las que
generaran la modernizacion institucional en los proximos afios. La IA y ROB tendran un alto
impacto en el perfil profesional de los graduados, el crecimiento tecnoldgico y la innovacion
redefiniran las competencias en los estudiantes; mientras que, las energias renovables definiran
nuevas ofertas académicas. De tal manera, que la competitividad de la organizacion se

compromete con el grado de adaptacion.
Variables sociales y culturales:

Apego a lo multicultural (Multic)
Clases sociales antagonicas (Clases)
Inseguridad (Inseg)

Diversidad estudiantil (Div.Est)
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Nivel académico de los colegios (Niv. Acad)
Responsabilidad social instituciona (IRSInst)
Demanda estudiantil (Dem.Est)

Movilidad estudiantil (Mov.Estud)

Inclusién (Inc)

Al ser numerosas, estas variables adquieren un caracter adjetivo; no obstante, otorgan
legitimidad y pertinencia a la organizacion dentro de su area de influencia, se destacan el nivel
académico de los colegios lo que influye en el ingreso de los estudiantes; la demanda estudiantil
afecta a la sostenibilidad; la inclusion y diversidad dan legitimidad a la organizacion; vy, la

movilidad puede convertirse en una ventaja competitiva a mediano plazo.
Variables ambientales:

Conciencia ambiental y sostenibilidad (Ambien)
Normativa ambiental (Nor.Amb)

Condiciones locales de medio ambiente (Loc.Med.AM)

Estas variables ambientales dan el eje de sostenibilidad a la organizacion, si bien es
cierto, no son dominantes, pero pueden convertirse en estratégicas si se crean carreras ligadas

con la sostenibilidad.
Variables politico administrativas:

Fusion con otro instituto (Fusion)
Financiamiento publico (Fin)
Politicas educativas (Pol.Educ)
Infraestructura (Infra)

Burocracia (Buro)

Este eje concentra las variables de gobernanza y direccion de la organizacion, el
financiamiento publico es una variable estructural, la burocracia puede ser un o6bice para la
innovacion, la infraestructura afecta directamente en la calidad académica y las politicas

educativas influyen en la autonomia de la organizacion.
Variables legales y competitivas:

Autonomia (Auton)
Competitividad de otras IES (Competit.)

Participacion de la comunidad local (Com.Loc)
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Relaciones interinstitucionales (Rel.Inst)

Este conjunto de variables determinard el posicionamiento estratégico de la
organizacion, la autonomia se constituye en una variable critica, la competitividad refleja la

presion constante, las relaciones interinstitucionales son oportunidades de fortalecimiento.

En total se consideraron 31 variables; el sistema muestra que existen alta influencia de
variables econémicas y politico administrativas, lo que implica una vulnerabilidad a la crisis
econdmica y competitividad educativa; ademas, se observa el peso creciente de las variables

tecnoldgicas y una alta dependencia de los factores sociales.

Una vez definidas las variables, se trabajo mediante el analisis estructural del método
de escenarios, de acuerdo al Ministerio de Planificacién y Cooperacion de Chile (MIDEPLAN,

2023) lo describe como:

este método consiste en definir los escenarios posibles (universo de los escenarios
imaginables), realizables (teniendo en cuenta un sinndmero de restricciones) y
deseables (pero no siempre posibles), escenarios alternativos de la evolucion futura (los
problemas y oportunidades inherentes a estos). Por otra parte, integra las acciones
posibles para resolver estos problemas o aprovechar las oportunidades, asi como las

consecuencias de las acciones posibles (p. 10).

Esta metodologia permite obtener el anélisis de las variables a largo y mediano plazo,
se identifican las variables estructurales; y, finalmente se indaga las variables que transitan del

mediano al largo plazo.
Variables a Largo Plazo

El horizonte temporal influye mucho en el trabajo de los escenarios; por lo general en
Ecuador los PEDI tienen una duracién de cinco afios. En los analisis prospectivos se requiere

considerar otro tipo de factores, de acuerdo a Godet, (2007):

Una correcta evaluacion de las fuerzas de inercia y las fuerzas del cambio depende
también del horizonte temporal considerado. Es necesario distinguir claramente los
conceptos de corto, medio y largo plazo, caracterizados respectivamente por la accion
de variables coyunturales, tendenciales y estructurales (Christian Goux, 1969). En
muchos ambitos, la aceleracion del cambio se traduce en una reduccién del medio plazo
y en un acercamiento del largo plazo, es decir, el horizonte a partir del cual muchas

cosas pueden haber cambiado. En algunos sectores industriales, como la electronica, un
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horizonte de dos a cuatro afios ya se considera a largo plazo; en la industria aeronautica,
las inercias son tales que hay que situarse en horizontes de diez o quince afios para

hablar de largo plazo (p.p. 127,128).

El largo plazo como lo sefiala Martinez, (2016) puede considerarse de diez a veinte
afios, depende mucho del sector en el cual se encuentra inmersa la organizacién, Godet lo hace

notar claramente.

En la figura 26, se muestra graficamente las variables que influirdn en el largo plazo,
dentro del ejercicio propuesto.
Figura 26

Variables de largo plazo
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Nota. Obtenido de Micmac
Se observa una distribucion, asimétrica alrededor de la diagonal del plano.

Variables Motrices a Largo Plazo

Las variables motrices se encuentran ubicadas en el cuadrante superior izquierdo, esto

significa alta influencia y baja dependencia, como lo indica la figura No. 27.
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Figura 27

Variables motrices a largo plazo
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Nota. Obtenido de MICMAC
Estas variables son:

e Crecimiento tecnoldgico

e Diversidad estudiantil

e Conciencia ambiental y sostenibilidad
e Energias renovables

e Robotizacion en las industrias

e Nivel académico de los colegios

e Uso de la IA en educacién

Estas variables son las que determinan el sistema, pero no dependen de otras variables
internas; las energias renovables, la robotizacion y el uso de las 1A son fuerzas externas a las

cuales la organizacién debe adaptarse.
Variables Clave a Largo Plazo

Las variables clave son las que se encuentran en el cuadrante superior derecho, tienen
alta influencia y alta dependencia. Estas variables influyen fuertemente en otras variables, pero
son muy sensibles al entorno, por esa razon, representan un factor critico de riesgo, al

considerarse muy inestables dentro del analisis prospectivo.

Estas variables, se encuentran en la figura No. 28.
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Figura 28

Variables clave a largo plazo
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Nota. Obtenido de MICMAC
Estas variables son:

e Responsabilidad social institucional
e Movilidad estudiantil

e Inclusién

e Politica educativa

e Crisis econémica

e Financiamiento publico

e Inversion y desarrollo

e Demanda estudiantil

e Colaboracién con empresas

e Autonomia

Para ejemplificar su variabilidad, se puede considerar, como ejemplo, la variable
financiamiento publico la cual depende del grado de profundizacion de la crisis econémica y
de las politicas educativas, pero a su vez impacta en las variables de inversion, infraestructura

y demanda estudiantil.

De igual manera la demanda estudiantil, depende de la parte econémica, de la

competitividad y de las politicas, pero puede llegar a condicionar la sostenibilidad estudiantil.
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Variables Dependientes en el Largo Plazo

Las variables dependientes se encuentran ubicadas en el cuadrante inferior derecha,
estas variables tienen poco poder para mover el sistema; pero, son muy sensibles, 1o que
significa baja influencia y alta dependencia, estas se encuentran en la figura No. 29
Figura 29

Variables dependientes en el largo plazo
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Las variables que se encuentran en este cuadrante son:

e Participacion de la comunidad (Com Loc)
e Relaciones interinstitucionales (Rel, Inst)
e Fusion con otros institutos. (Fusion)

e Competitividad de otras IES

Estas variables son el resultado del sistema, por ejemplo: la competitividad depende de
la innovacién, de la demanda y de la calidad. La fusion depende de la politica educativa, de la

desercidn estudiantil, entre otras variables.
Variables Autonomas de Largo Plazo

Estas variables se encuentran en el cuadrante inferior izquierda, donde hay baja
influencia y baja dependencia, su impacto en el sistema es casi nulo, si bien es cierto forman

parte del estudio, pero funcionan de manera independiente del sistema.

En el caso de la organizacién que sirve como ejemplo, estas variables se encuentran en

la figura No. 30,
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Figura 30

Variables autonomas de largo plazo
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Las variables identificadas son:

e Tendencias del mercado laboral (TML)

e Infraestructura (Infra)

e Innovacion (Innov)

e Apego a la multiculturalidad (Multic)

e Crecimiento de las comunicaciones (COM)

e Condiciones locales de medio ambiente (Loc. Med. AM)
e Normativa ambiental (Nor. Amb)

e Burocracia (Buro)

e Inseguridad (Inseg)

e Clases sociales antagonicas (clases)

Estas variables tienen una conexion moderada, pero alguna de ellas posee el potencial
de volverse estratégica en el futuro. Por ejemplo, el comportamiento de la variable tendencias
del mercado laboral dependeré de la capacidad de la organizacion para adaptarse; si bien es
cierto, la irrupcion de las IA en la educacion ejerce presion sobre el sistema, la reaccion de las
IES no es inmediata, requiere de la adaptacion de curriculos, de sus modelos pedagdgicos; vy,

de la preparacion de su cuerpo docente. Una IES que gestione este proceso oportunamente
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puede convertir a la variable tendencias en una estratégica; si la institucion no lo hace, quedara

supeditada a sus efectos.

En la figura 31 se presenta el grafico de influencia directa, el cual identifica las variables
clave de andlisis; es decir, las que tienen mas afluencia de lineas rojas (Guerra et al., 2024)
Figura 31

Graéfico de influencia directa
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El namero tres significa fuerte influencia de acuerdo al MicMac, los nodos con més alta
densidad de flechas, variables como nivel académico, responsabilidad social institucional
infraestructura reciben y emiten multiples conexiones, sugiriendo ser claves dentro del sistema.
Politica educativa tiene mas flechas salientes, influye directamente en nivel educativo,
competitividad, autonomia entre otras; lo que indica que el marco politico educativo condiciona

el funcionamiento del sistema.

La variable nivel académico influye directamente en la demanda estudiantil, la
responsabilidad social, lo que informa que la calidad educativa que llega a la institucion es el

condicionante de lo que puede hacer la IES en sus procesos formativos.
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La fusion es una variable que se encuentra en el centro del sistema, si acontece dicha
actividad, el sistema sufre una reconfiguracion total. Infraestructura se conecta con varias

variables operativas.

Ciertas variables reciben multiples conexiones simultaneas, lo que incrementa su grado
de dependencia; es el caso de la variable colaboracién con empresas, cuya activacion esta
supeditada al cumplimiento previo de otras condiciones. I&D recibe influencias de
financiamiento, autonomia, colaboracion con empresas convirtiéndose en una variable de

resultado.

Variables con flechas en ambas direcciones se convierten en las palancas del sistema;

por ejemplo, la 1A se convierte en una especie de bisagra.

Variables periféricas en el sistema son crecimiento tecnol6gico, robotizacion y

crecimiento de las comunicaciones son autdbnomas al sistema, con poca influencia en el mismo.

Politicas educativas y nivel académico tienen una fuerte influencia reciproca, mientras
que variables como autonomia, competitividad reciben mucha influencia, pero emiten pocas

de gran intensidad.

En definitiva, existen dos variables como son politicas educativas y nivel educativo que
constituyen un eje politico y social que condiciona todo el sistema, variables tecnolégicas (IA,
ROB, COM) son externas al sistema, presionan el funcionamiento, pero no estan integradas al

sistema.
Variables Estructurales

Siguiendo el método utilizado por Batista et al., (2020), las variables estructurales se
encuentran en la zona de poder: alta influencia y baja dependencia; son las mas fuertes, no
vulnerables y cualquier cambio en ellas impactan sobre todo el sistema. La organizacion debe
monitorear y trabajar sobre estas variables: crecimiento tecnoldgico, diversidad estudiantil,
conciencia ambiental y sostenibilidad, energias renovables, robotizacion en las industrias, nivel
académico de los colegios y uso de la 1A en educacion. Estas variables tienen relacién con los

campos: teconologico, ambientales y educativos.

Las variables que cambiaran el entorno educativo esta marcado fuertemente por la

tecnoldgia, en el analisis las variables son la robotizacion y el uso de la IA en la educacion.

La aplicacién de la inteligencia artificial en la educacion va a significar un impacto

fuerte dentro de los procesos educativos, es necesario; por tanto, que la Institucion considere
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dentro de sus objetivos estratégicos la implementacion de la 1A en sus diferentes procesos de

ensefianza aprendizaje.

La diversidad estudiantil, asi como el nivel académico de los colegios son el reflejo del
sistema estructural educativo ecuatoriano, influyen directamente en los procesos de admision,
en la permanencia académica y en la calidad de la formacion universitaria proporcionada. El
fortalecimiento de los procesos de nivelacion resulta clave para disminuir la desercion

estudiantil.

El nuevo contexto global obliga a las organizaciones a incluir dentro de sus procesos
de ensefianza aprendizaje la conciencia ambiental y sostenibilidad; a la par, las energias

renovables, que pueden orientar nueva oferta educativa.

Resulta fundamental, siguiendo a Godet et al., (2000) examinar las variables situadas
en la zona de conflicto o de enlace. El analisis sugiere que estas son las dimensiones sobre las
cuales la institucion posee mayor margen de maniobra o control; en consecuencia, cualquier
intervencion en ellas, genera un efecto multiplicador en todo el sistema. Dichas variables son:
responsabilidad social institucional, movilidad estudiantil, inclusion, politica educativa, crisis
econdmica, financiamiento publico, inversion y desarrollo, demanda estudiantil, colaboracion

con empresas y autonomia.

Es prioritario la insercién y colaboracion con el sector privado para dinamizar la
estructura empresarial de la provincia. A traves de alianzas estratégicas y redes de trabajo, la
institucion potenciard las ventajas competitivas de la region. Sin embargo, este esfuerzo
requiere de una base sélida en investigacion, desarrollo e innovacion; por lo tanto, la
corresponsabilidad de la empresa privada en el aporte de fondos es esencial para lograr la

escalabilidad de los proyectos.

La demanda estudiantil seguird siendo una variable critica para la institucion. Sin
embargo, el desarrollo se vera limitado sino se mejoran los procesos de admisioén a las IES; por
tanto, resulta urgente que el Gobierno establezca politicas claras de acceso a la educacion

superior. En este marco, la autonomia es el eje fundamental para estos procesos.

En el futuro proximo, la movilidad académica (estudiantil y docente) representara una
oportunidad estratégica para robustecer los procesos de investigacién, vinculacion y docencia.
Asimismo, la integracion de politicas de inclusidn permitird que el instituto consolide alianzas

interinstitucionales que fortalezcan este enfoque de equidad.

Las variables sobre las cuéles se deberian actuar a largo plazo serian:
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e Las politicas educativas y el financiamiento publico condicionan el movimiento del
sistema desde fuera.

e Laresponsabilidad social institucional y la autonomia son palancas internas claves,
es necesario a pesar de la dependencia fortalecer la autonomia, un camino es la
potenciacion de la educacion continua como ente generador de recursos.

e La colaboracién con las empresas y la inclusion generan un alto potencial de

transformacion

A largo plazo, la institucion debe trabajar adaptandose a los cambios tecnoldgicos, en
esas circunstancias; es necesario, una reestructuracion de todos los procesos, de tal forma, que
se articule la docencia, la investigacion, la vinculacién y la gestion en miras de transformar la
realidad de su entorno, brindando soluciones que generen alto impacto en su region de

influencia.
Variables a Mediano Plazo:

El software permite identificar ademas, las variables de mediano plazo, en la figura 32
se muestra graficamente las mismas
Figura 32

Variables de mediano plazo.
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Variables Motrices a Mediano Plazo

Estas variables son las de alta influencia y baja dependencia, estas estructuran el sistema

en el mediano plazo, la figura 33 presenta esas variables.

Figura 33

Variables motrices a mediano plazo
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Nota. Obtenido de MICMAC
Entre estas variables se tienen a las siguientes:

e Crecimiento tecnoldgico

e Robotizacion en la industria

e Colaboracién con empresas

e Nivel académico

e A en educacion

e Tendencias del mercado laboral

e Conciencia ambiental y sostenibilidad
e Infraestructura

e Energias renovables

Estas variables se convierten en motrices; por cuanto, el crecimiento de las variables
tecnoldgicas incluido en el analisis como son: crecimiento, robotizacion, IA tienen una alta
influencia en el mundo actual de manera vertiginosa, se vive una revolucion que crece a pasos

agigantados lo que exige a las instituciones el adaptarse rapidamente.
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Con las variables conciencia ambiental y sostenibilidad, energias renovables en este

momento tienen igual comportamiento de las variables tecnoldgicas, éstas se convierten en una

oportunidad de crecimiento para las organizaciones al poder crear nuevas carreras acordes a la

dinamica actual y también poder replantear sus modelos educativos a fin de poder atender las

demandas del mercado laboral.

La necesidad de infraestructura y la cooperacion con las empresas, se convierten en una

necesidad de las IES y en especial en los institutos por la necesidad de acreditar, ya que son

indicadores que requieren las IES en sus procesos de calidad.

Variables Claves a Mediano Plazo

Las variables claves o estratégicas a mediano plazo se representan en la figura 34.

Figura 34

Variables clave a mediano plazo
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Nota. Obtenido de MICMAC

Entre estas se tiene:

e Responsabilidad social institucional

e Politicas educativas

e Crisis econémica

e Financiamiento publico
e Movilidad estudiantil

e Inclusién

e |&D

e Autonomia
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e Relaciones interinstitucionales

Estas variables afectan a otras variables del sistema y a su vez son sensibles a esos
cambios, la responsabilidad social articula la relacion entre lo que realiza la institucion y el
impacto que genera dentro de su area de influencia, a través de la gestion, de la vinculacion, de
la investigacion y de la docencia. Por eso es necesario, ir pensando en modelos académicos
basados en mas de las cuatro hélices. Esta variable RSI se ve afectada por las politicas

educativas y el financiamiento publico.

Las politicas educativas en el mediano plazo tienen un efecto inmediato; por cuanto,
tienen relacién con la normativa que regula a las IES, generalmente las leyes no son
retroactivas, pero si de aplicacion inmediata, entonces la influencia de estos cambios se refleja

en el mediano plazo; sin embargo, todo depende del contexto politico.

La crisis econdmica que vive el pais sin duda afecta directamente a las IES; por un lado,
de ella depende el financiamiento del sistema educativo; y, por otro lado, afecta a las familias,
sin recursos no pueden enviar a sus hijos a estudiar, mermando la demanda estudiantil o la
capacidad de permanencia en las instituciones educativas. La crisis econdmica depende del
contexto interno e internacional, asi como de las politicas econdmicas del gobierno; de ahi, se

explica la dependencia.

El financiamiento es clave en el mediano plazo, es imperativo la participacion activa de
la institucion en proyectos concursables que destinen fondos para el desarrollo institucional.
Se debe considerar la situacion econdmica del pais lo que influye directamente en la demanda
estudiantil; por tanto, es necesario el establecimiento de estrategias para que la crisis econémica
no afecte a la matriculacion estudiantil. La movilidad estudiantil invita a los jovenes estudiantes
a compartir experiencias de vida coadyuvando a la formacién integral de los estudiantes;
ademas es un indicador dentro del modelo de acreditacién de los institutos, por lo que

obligadamente deben cumplirlo en el mediano plazo.

La inclusién impacta en el acceso y la equidad de oportunidades en la vida académica,
pero depende de las politicas publicas y de financiamiento estatal para garantizar la igualdad
de oportunidades. La inversion en investigacion y desarrollo es el vinculo integrador con la
empresa privada, los recursos necesarios para potenciarlos no solo deben provenir del erario
nacional sino también de los fondos privados. La autonomia es una condicion necesaria para
las decisiones en los institutos, al menos en la parte administrativa y financiera; sin embargo,

esta condicionada por las politicas publicas y legislacion vigente. Es necesario trabajar en las
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relaciones interinstitucionales mediante la generacion de redes, a fin de potenciar los procesos
que realizan las organizaciones. Ademas, es necesario potenciar la matricula estudiantil,

mediante diferentes mecanismos a fin de asegurar la sostenibilidad del mismo.
Variables Dependientes a Mediano Plazo
Las variables dependientes en el mediano plazo, se representan en la figura 35.

Figura 35

Variables dependientes a mediano plazo
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Se identifican tres, las cuales son:

e Participacion de la comunidad local
e Competitividad de otras IES

e Fusioén con otros institutos

La participacion de la comunidad local en el devenir de las instituciones educativas es
muy importante, no solo como agentes receptores, sino como agentes participativos; a nivel de
planificacion, de ejecucion y de evaluacion de las diferentes acciones que se realice. Estas
acciones implican a la investigacién y a la vinculaciéon como los ejes sobre los cuales se
construyan esas relaciones, contribuyendo con su responsabilidad social para alcanzar esos

objetivos.

La competitividad educativa depende de la calidad académica, la inversion en 1&D,
financiamiento y la demanda estudiantil. En consecuencia, esta variable constituye el resultado
de las decisiones estratégicas de las instituciones y, por tanto, no determina de forma autonoma

la dindmica del sistema. La fusién con otros institutos estd supeditada a las politicas
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gubernamentales y del financiamiento publico; por consiguiente, no influye de forma directa

en el sistema, sino que constituye una consecuencia de las decisiones politicas y

administrativas.

Variables Autbnomas a Mediano Plazo

Las variables autbnomas a mediano plazo, se representan en la figura 36.

Figura 36

Variables autbnomas a mediano plazo
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Nota. Obtenido de MICMAC

Estas variables no influyen directamente en las decisiones estratégicas y son las

siguientes:

e Innovacion en tecnologias disruptivas

e Crecimiento de las comunicaciones

e Apego a la multiculturalidad

e Condiciones locales de medio ambiente
e Normativa ambiental

e Inseguridad

e Burocracia

e Clases sociales antagonicas

La innovacion en tecnologias disruptivas y el crecimiento de las comunicaciones,

dependen de los avances cientificos y tecnoldgicos a nivel global. La variable apego a la

multiculturalidad es una tendencia que influye en la diversidad social y cultural del entorno

educativo. Las condiciones locales de medio ambiente dependen de factores geograficos y
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ecologicos externos al sistema, por lo que no tienen mayor impacto dentro del sistema. Las

variables: normativa, inseguridad, burocracia y clases; si bien forman parte del contexto social,

politico y normativo su impacto en la planificacion a mediano plazo es nulo.

Transicion de las Variables del Mediano al Largo Plazo

La referida transicion se analiza en la tabla 23.

Tabla 23

Transicién de variables

Variable C D A MP LP Tema
Crisis econdmica X X X  Economia
Inversion en 1&D X X X  Economia
Tendencia del mercado laboral X X X Economia
Colaboracién con empresas X X X  Economia
Uso de la IA en la educacion X X  Cientifico tecnolégico
Crecimiento de las comunicaciones X X X  Cientifico tecnolégico
Robotizacién en las industrias X X  Cientifico tecnolégico
Crecimiento del sector tecnolégico X X  Cientifico tecnolégico
Energias renovables X X  Cientifico tecnolégico
Innovacidn en Tecnologias disruptivas X X X  Cientifico tecnolégico
Apego a lo multicultural X X X  Social Cultural
Clases sociales antagdnicas X X X  Social Cultural
Inseguridad X X X Social Cultural
Diversidad estudiantil X Social Cultural
Nivel académico de los colegios X X Social Cultural
Responsabilidad social institucional X X X  Social Cultural
Demanda estudiantil X X Social Cultural
Movilidad estudiantil X X X  Social Cultural
Inclusion X X X Social Cultural
Conciencia ambiental y sostenibilidad X X Ambiental
Normativa ambiental X X X  Ambiental
Condiciones locales de medio ambiente X X X Ambiental
Fusidn con otro instituto X X X  Politica administrativa
Financiamiento publico X X X  Politica administrativa
Politicas educativas X X X  Politica administrativa
Infraestructura X X X Politica administrativa
Burocracia X X X  Politica administrativa
Autonomia X X X Normativo juridica
Competitividad de otras IES X X X  Otros
Participacion de la comunidad local X X X  Otros
Relaciones interinstitucionales X X X X Normativo juridica

Nota. Variables de color plomo: mantienen su condicion en el MP y LP

Variables color amarillo cambian su condicion en el MP y LP

M=motriz, C=clave, D=dependiente, A=autbnoma, MP=mediano plazo, LP=largo

plazo
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Variables Motricesen el MPy LP

Las siguientes variables mantienen su posicién motriz en el mediano plazo (MP) y en

el largo plazo (LP):

e Uso de la A en educacion

e Robotizacion en las industrias

e Crecimiento del sector tecnolégico
e Energias renovables

e Nivel académico de los colegios

e Conciencia ambiental y sostenibilidad

La IA en educacion significa una potencialidad en educacion; sin embargo, puede darse
un cierto facilismo para el estudiante, las organizaciones deben dotar de herramientas
tecnoldgicas a los docentes para sus procesos de evaluacion formativa y sumativa, programas
anti plagio son necesarios e imprescindibles para detectar no solo el plagio sino el nivel de uso
de la IA, del docente dependera que competencias va adquiriendo para que su trabajo sea mas

objetivo y veras.

El desplazamiento de la mano de obra por robots es fruto de los avances en robdtica
que el contexto internacional lo impone, en la mano de obra formada por los institutos debe
reorientarse la formacion hacia la técnica, carreras técnicas serian desde este punto de vista las
priorizadas, a esta tendencia se suma las energias renovables que van ganando terreno, o que

amplia la posibilidad de ofertar nuevas carreras.

El crecimiento del sector tecnoldgico de acuerdo al informe de prospectiva presentado
por el Programa de Apoyo al Sistema Econémico Social, Solidario y Sostenible presenta varias
dificultades; se puede mencionar entre las mas importantes: desconocimiento de oferta de
software y servicios TIC, baja asociatividad del sector, restricciones arancelarias, deficiencias
en la formacién académica superior y técnica profesional, escaso valor agregado, entre otros
(Pases, 2022). Este crecimiento tiene mucho que ver con la infraestructura y la inversion que
realice el pais en la tecnologia, que se constituira en la columna vertebral del desarrollo

econdmico.

Otra variable importante a considerar es el bajo nivel educativo de los bachilleres en
Ecuador, en la prueba Ser Estudiante (SEST) nivel bachillerato, el puntaje requerido para
alcanzar la competencia es de 700/ 1000, con datos del afio lectivo 2023 — 2024, los estudiantes

obtuvieron un puntaje de 693; es preocupante que en matematicas el 71% de los estudiantes
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evaluados alcanzaron el nivel elemental (Ineval, 2024). Los procesos de nivelacion que realicen
las instituciones deben ser procesos serios que se constituyan en la base para cimentar el

desarrollo de aprendizajes a nivel superior.

La conciencia ambiental y sostenibilidad, se relaciona con el nivel de educacion que el

ser humano tiene hacia el medio ambiente, si se tiene un nivel alto se tendra sostenibilidad.
Variables Clave enel MP y LP
Dentro de estas variables se citan:

Crisis econémica

e I1&D

¢ Responsabilidad social institucional
e Movilidad estudiantil

e Inclusion

e Financiamiento publico

e Politicas educativas

e Autonomia

Estas variables son estratégicas, la crisis econémica es una variable exdgena al sistema,
el hecho de depender del financiamiento publico y en el caso de los institutos del Ministerio de
Educacion lo hace sensibles en los gastos de 1&D, asi también de las politicas educativas que
el Ministerio pueda realizar, cualquier cambio en estas variables va a tener un impacto muy
fuerte. Sin embargo; existen ciertas variables que los institutos si pueden gestionar desde el
ambito curricular, una de ellas es la responsabilidad social institucional, las acciones realizadas
deben generar impactos positivos en la comunidad; para lograr esto, las organizaciones deben
trabajar fuertemente en la consolidacion de procesos articulados de docencia, investigacion y
vinculacion, es imperativo que las fases de planificacion, ejecucion y control involucren
activamente a la comunidad local; de este modo, se logra una integracién efectiva entre la

academia y el territorio.

Estas variables expuestas como son las motrices y las claves de MP y LP,
necesariamente constaran en el PEDI; deben ser evaluadas y monitoreadas dentro de la
planificacion estratégica
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Variables Dependientes en el MP y LP
Dentro de estas se encuentran:
e Fusion
e Competitividad
e Participacion de la comunidad

Las organizaciones deben ser competitivas en todo sentido, los procesos de admision
han obligado a que cada IES realice procesos que capte el mayor nimero de estudiantes, en el
caso de los institutos quedan a expensas de los estudiantes el escogimiento del instituto y de la
carrera, lo que se convierte en una especie de supervivencia para las instituciones educativas.
Antes el proceso se desarrollaba de mejor manera, la misma Senescyt remitia a los estudiantes;
de esta forma, los institutos tenian asegurados estudiantes. Si no hay estudiantes podria

considerarse la fusion con otros institutos a fin de salvaguardar los recursos fiscales.

La participacion de la comunidad en los procesos de planificacion ha sido realmente
nula en los institutos, mas alld de pocos esfuerzos por tratar de integrar a la misma.
Lastimosamente, los procesos de vinculacion se han convertido en asistencialismos disfrazados
que poco o nada han solucionado los problemas de la comunidad, perdiendo la oportunidad

valiosa de convertirse en entes generadores de cambio.
Variables Autonomas en el MPy LP
Las variables son:
e Crecimiento de las comunicaciones
e Innovacion en Tecnologias disruptivas
e Apego a lo multicultural
e Clases sociales antagonicas
e Inseguridad
e Normativa ambiental
e Condiciones locales de medio ambiente
e Burocracia

Como se manifestaba anteriormente estas variables no ejercen presién sobre el sistema.

98



Desplazamiento Dinamico de Variables

La variable tendencia del mercado laboral (TML), actia como motriz en el MP; no
obstante, transita hacia la autonomia en el LP. Este desplazamiento se atribuye a la
reconfiguracion del mercado laboral impulsada por la automatizacion y la IA. Estos cambios
tecnoldgicos exigen una actualizacion profunda de la planificacion aulica, los curriculos, los
perfiles de egreso y las competencias; condicionando la apertura de nueva oferta académica.
Una vez superada esta transicion, la variable se vuelve auténoma, pues las IES habran

asimilado y estabilizado dichos cambios, diluyendo la presion inicial sobre el sistema.

La colaboracion empresarial actia como variable motriz en el MP; transitando a la
dependencia en el LP. Actualmente, las IES priorizan la cooperacién mediante convenios,
pasantias 0 entrenamientos técnicos, impulsados en gran medida por las exigencias de los
procesos de acreditacion. Una vez, consolidados estos vinculos, la variable se torna en
dependiente; por ello, es necesario y urgente que las IES fortalezcan su nexo con el sector
productivo. En el futuro, la viabilidad de estas alianzas dependera de la reputacion institucional,
factor que elevara la competitividad entre las IES.

Las relaciones interinstitucionales constituyen una variable clave en el MP, transitando
hacia la dependencia en el LP. Este factor se vincula directamente con la colaboracion
empresarial, pero extiende su alcance hacia el sector pablico y organismos internacionales para
potenciar las capacidades de las IES. Es una ventana de oportunidad que debe capitalizarse
hoy; en el futuro, la solidez de estos vinculos dependera del posicionamiento e influencia que

cada institucién haya logrado consolidar.

La diversidad estudiantil se perfila como motriz en el LP, un factor en plena fase de
construccion que se vincula directamente con la inclusion. En este horizonte, la diversidad
exigird una redefinicion profunda de los modelos educativos, impulsando transformaciones en
los procesos de ensefianza aprendizaje y reconfigurando los servicios ofertados por los

departamentos de bienestar estudiantil.

La demanda estudiantil constituye una variable clave en el LP. Dada la configuracion
del sistema de educacion superior, de este factor dependen directamente el financiamiento y la
vida misma de la institucion; una captacion insuficiente comprometera la continuidad
operativa. A su vez, esta variable dependera de la crisis econdmica, de las tendencias del

mercado laboral, de las politicas educativas y del prestigio institucional.
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La infraestructura trabaja como motriz en el MP, transitando a la autonomia en el LP.
En la actualidad, la adecuacion de espacios fisicos, laboratorios y equipamiento propio es vital
para dar cumplimiento a los estandares de acreditacién. Una vez superados estos procesos y
garantizada la infraestructura, esta variable pierde su caracter de motor sistémico para

convertirse en autbnoma en el LP.

El presente capitulo ofrece un analisis prospectivo de la organizacién, estructurado en
dos momentos: en primer lugar, la aplicacion del diagnéstico FODA, el cual permitid
identificar la posicion estratégica de la institucion; en segundo lugar, la identificacion de las
variables con influencia en el horizonte de mediano y largo plazo, sobre las cuales debera recaer
el seguimiento y control. Con estos insumos, el capitulo siguiente desarrollara el proceso de
formulacién de los programas y proyectos de investigacion y vinculacion.
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Capitulo IV
Estrategias, Programas y Proyectos

En el presente capitulo, se desarrolla el proceso de formulacion de estrategias
institucionales, tomando como base el anélisis FODA. En primer lugar, se describen los
instrumentos metodologicos utilizados para el levantamiento de la informacién. A partir de los
resultados obtenidos, se derivan las estrategias que orientaran la gestion institucional y, sobre
estas, se estructura la propuesta de programas y proyectos de investigacion y vinculacién con

la sociedad.

La dinamica del entorno globalizado contemporaneo impone a las organizaciones la
necesidad de fortalecer su capacidad de anticipacion y respuesta estratégica. Las IES, aunque
dotadas de una relativa estabilidad estructural, no son ajenas a este imperativo; los factores
economicos, politicos y legales del contexto nacional e internacional inciden de manera directa

en sus actividades académicas.

Antes de abordar la formulacidn de estrategias, es necesario precisar algunos conceptos
fundamentales. En este sentido, se presentan las definiciones de plan, programa, proyecto,
actividad y tarea; con el proposito de establecer una base conceptual clara para el proceso de

planificacion.

Toda institucion debe partir de un lineamiento general que oriente su accionar. Este
lineamiento se encuentra establecido en el Plan, en este contexto Torres, (2014) define al plan

como.

Las decisiones de caracter general que expresan los lineamientos politicos
fundamentales, las prioridades que se hacen de esas formulaciones, la asignacion de
recursos acorde a esas prioridades, las estrategias de accién y el conjunto de medios e

instrumentos que se van a utilizar para alcanzar los resultados propuestos” (p. 40).

En ese sentido, se hace referencia a la macro planificacion de una institucién (Plan
Estratégico) o de un pais (Plan de Desarrollo). Este plan dicta las directrices de caracter general
para alcanzar determinados objetivos; todo plan debe contener programas, para el autor citado
un programa “ES un conjunto organizado, coherente e integrado de actividades, servicios o
procesos expresados en un conjunto de proyectos relacionados o coordinados entre si, y que
son de similar naturaleza” (p. 40). Por lo tanto, un programa pude entenderse como la suma de

proyectos interrelacionados estratégicamente.
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Se define lo que es un proyecto, una actividad y una tarea, siguiendo al mismo autor:
Proyecto. - s un conjunto de actividades concretas, interrelacionadas y coordinadas entre si

Actividad. - implica todavia mayor grado de concrecion, es el medio de intervencion sobre la
realidad, mediante la realizacion secuencial e integrada de diversas acciones necesarias para

alcanzar los resultados especificos de un proyecto.

Tarea. - es la accion que tiene el maximo grado de concrecion y especificidad. Un conjunto de
tareas configura una actividad, entre las muchas que hay que realizar para concretar un

proyecto.

Mediante un ejemplo se aclara las diferencias:

Plan: Habitacional

Programa: Construccion de viviendas
Proyecto: Dotacidn de alcantarillado
Actividad: Implementacion de tuberia
Tarea: Realizar excavacion

Ante este panorama, cabe preguntarse: ;qué papel juegan las estrategias? Segun la
RAE, (2024), la estrategia se define originalmente como el «arte de dirigir las operaciones
militares» (p. 1). En el &mbito organizacional, esta orienta los procesos a largo plazo, aunque
con un nivel de detalle menor al de un plan institucional. Al respecto, Johnson et al., (2006)
enfatizan que la estrategia es «la direccién y el alcance de una organizacion a largo plazo que
permite lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de sus recursos
y competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes interesadas» (p. 10). Bajo
este enfoque, toda gestion debe orientarse hacia los stakeholders; en el caso de las IES, deben

centrarse en satisfacer las expectativas de sus grupos de interes.
Construccidn de las Estrategias.

Para la formulacion estratégica basado en el FODA cruzado; se establecen las siguientes

etapas metodoldgicas:

1. Levantamiento de la informacion
2. Levantamiento del FODA

3. Priorizaciones en el FODA
4

Elaboracion de estrategias

102



5. Elaboracion de programas y proyectos.

Esta secuencia metodoldgica establece el hilo conductor necesario para el proceso,
facilitando la transicion hacia le elaboracion del Foda cruzado. La estructura del macroproceso

metodologico se ilustra a continuacion en la figura 37.

Figura 37
Macroproceso del PEDI

Eles Objetivos Objetivos Estrategias Actividades
estratéqicos estratégicos operativos

Nota. Elaboracion propia

Los cinco ejes definidos en la planificacion institucional (gestion, docencia,
investigacion, vinculacion y bienestar), se despliegan de forma jerarquica: de los objetivos de
estratégicos hacia los operativos, los cuales se ejecutan mediante estrategias que culminan en
actividades. Como ilustracion de esta cascada de planificacion, se presenta el ejemplo en la
tabla 24.

Tabla 24
Macroproceso
. Objetivos Objetivos . .
Eje JeLV Jetr Estrategia Actividades Responsables
estratégicos operativos
Identificar Determinar los grupos de
oportunidades, interés y los aliados
generando estratégicos que sirven de Coordinacion
. alianzas apoyo a la gestion de la estratégica
Construir tratédi vinculacién, mediante el
q estratégicas Incutacl diante
ize)a(;l?ascic'?n significativas con diagndstico participativo.
'nteFr)'nst't cion Organizaciones  Generar Mejorar los procesos de ] )
II instituc de interés, alianzas vinculacién en ejecucion, Vinculacién con
g gntci(c)igdes evaluando estratégicas de  Seguimiento, control y la sociedad
O piblicas criterios de interés con evaluacion. _ i
lg griva das, compatibilidad,  diferentes Fortalec_:er la part_lClpacmn Unlda_d de
> nacionaI,eS complementaried organizaciones del Instltu_to en diferentes Relamoryes
Q . ady publicas o redes nacionales e Internacionales
) yé’;ﬁ?\?{:ﬁgﬁ o sostenibilidad,  privadas, internacionales e Institucionales
carrollo maximizando los nacionalese  Fomentar el emprendimiento . ..
: beneficios internacionales. con el desarrollo de T
integral de la L [ Coordinaciones
. mutuos actividades practicas y de
comunidad y su : R . de Carreras
entormo contribuyendo al participacién en la sociedad.
' logro de metas Participacion activa de : L
id . Vinculacién/
compartidas en estudiantes y docentes en los P
. PR Coordinaciones
diversos ambitos planes, programas y
) . . de Carreras
de accion. proyectos de vinculacion.

Nota. De PEDI ISTVL 2024
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De esta manera se van articulando el FODA con el PEDI.
Levantamiento de la Informacién
El proceso de toma de informacion se basa en los siguientes subprocesos:

a. Aplicacion de encuestas a estudiantes
b. Aplicacion de focus group a docentes

c. Entrevistas a stakeholders externos

Para la aplicacion de las encuestas, los focus group y las entrevistas, se elabord
previamente un cuestionario compuesto por preguntas abiertas. Para ello, se identificaron las
actividades fundamentales que desarrolla el instituto las cuales constituyen la base para la

formulacion y el analisis posterior, estas areas son:
e Gestion
e Docencia
e Investigacion
e Vinculacion

e Bienestar institucional

Estas areas serviran de base para convertirse cada area en ejes estratégicos, ya en la

planificacién plurianual.

El &rea de gestion tiende a evaluar la accion de campo directivo, esto es rector,
vicerrector, coordinadores. Los campos de docencia, investigacion y vinculacion abordan el
campo académico netamente; en tanto que, bienestar institucional aborda la relacion del
instituto con los estudiantes en la parte social. En cada una de estas areas se elaboraron

preguntas que identifican fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Se presenta las preguntas con las cuales se trabajé el FODA.
GESTION
Fortalezas

¢Qué actividades o acciones se han realizado de manera correcta en el Instituto en la gestion

administrativa?

El instituto es considerado como un referente educativo en la provincia, ¢Cual es su opinion?
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Debilidades

¢ Qué problemas se han detectado en la gestion administrativa del Instituto?

¢Cudles son problemas que afectan directamente a la correcta gestion en el Instituto?
Oportunidades

La educacion Superior, asi como el fortalecimiento en la formacién Tecnoldgica se encuentra

en crecimiento ¢Por qué?
Las carreras tecnoldgicas permiten una mejor insercion laboral ¢ Cuél es su opinién?
Amenazas

¢Qué actividades o acciones considera que ejecutan mejor los otros institutos a diferencia del

nuestro?

¢Qué dificultades externas observa usted en la gestion de los institutos publicos?
DOCENCIA

Fortalezas

¢Qué actividades o acciones se han realizado de manera correcta el Instituto en la parte

académica?

Debilidades

¢ Qué problemas ha detectado en el proceso académico del Instituto?
Oportunidades

¢COmo le gustaria que sea la formacion Tecnoldgica en el pais?

¢De qué manera la formacion tecnologica publica cumple con sus expectativas?
Amenazas

Los conocimientos que usted adquiere en clases reflejan las necesidades a cubrir dentro del

contexto en el que usted desarrolla sus actividades ¢Cual es su opinion?
INVESTIGACION
Fortalezas

¢Ha participado en algun proyecto de investigacion?, sefiale las ventajas que tuvo al participar

en dicha investigacion
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Debilidades

¢ Conoce usted de los proyectos de investigacion que ejecuta el instituto? Sefiale uno
Oportunidades

¢Qué tema de investigacion le gustaria realizar? ;por que?

¢Le gustaria escribir un articulo cientifico? ¢por qué?

Amenazas

¢Qué dificultades mira usted al momento de investigar?
VINCULACION
Fortalezas
¢ Los proyectos de vinculacion le han permitido poner en practica sus conocimientos? ¢ por qué?
Debilidades
¢ Qué problemas ha detectado al trabajar en los proyectos de vinculacion?
Oportunidades
¢Qué proyecto de vinculacion propondria? ¢por qué?
¢Le gustaria ser participe del cambio en su comunidad? ¢;por qué?
Amenazas

¢Los conocimientos adquiridos le ayudaron en los proyectos de vinculacion y practicas pre

profesionales? ¢Por qué?

¢Considera que los proyectos de vinculacion generados por el Instituto contribuyen al

desarrollo de la comunidad?
BIENESTAR INSTITUCIONAL
Fortalezas

¢Qué tipo de orientacion o acompafiamiento ha recibido por parte del Departamento de

Bienestar Institucional?
Debilidades

¢Qué dificultades ha encontrado al pedir ayuda a Bienestar Institucional?
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Oportunidades

¢De qué manera ha beneficiado los convenios de cooperacion realizado por Bienestar sobre

temas de relevancia para fomentar una sana convivencia?
Amenazas
¢ Qué dificultades externas observa usted en la gestion de bienestar estudiantil?

¢Las condiciones econdmicas influyen en su bienestar a fin de continuar sus estudios en el

Instituto? ¢Por qué?
Levantamiento del FODA

Para el caso de los estudiantes, se aplicd un proceso estadistico que permitio trabajar
con una muestra representativa. En cuanto a los docentes, se desarroll6 la técnica de focus
group, organizando equipos conformados por seis participantes. Finalmente, para los actores
externos o stakeholders, se realizaron entrevistas con el proposito de recoger sus percepciones

y aportes.

Una vez recopilada a informacion, se procede a identificar los aspectos coincidentes
entre las distintas fuentes consultadas. Posteriormente estos elementos se sistematizan y se
redactan de manera organizada y se los redacta, se presenta un ejemplo correspondiente al eje

de docencia.
Fortalezas

¢Qué actividades o acciones se han realizado de manera correcta el Instituto en la parte

académica?

e Se establece metas claras de los estudiantes.

e Vision amplia en el aprendizaje.

e Capacitacién continGa al personal docente.

e Elregreso a clases presenciales.

e En cierto caso el acompafiamiento de docentes a los estudiantes.

e Laeliminacién de los proyectos finales por cada semestre.

e La contratacion de personal docente con mejores capacidades de ensefianza.
e Ladesvinculacion de malos elementos en el cuerpo docente.

e El desarrollo de encuentros académicos y conferencias.

e Lafirma de convenios y los informativos desarrollados.
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e La puntualidad en las clases.

e Larealizacion y seguimiento del PEA por materia.

e Adecuado uso de material didactico.

e Contar con un cuerpo docente preparado en las diferentes areas.

e Larealizacion de los webinar.

e Refuerzo de conocimientos académicos.

e Giras de observacion para la adquisicion de nuevas experiencias.

e Formacion integral y humanistica por parte de los docentes.

e Docentes 100% capacitados en la ejecucion de trabajos tedricos y practicos.

e Realizacion de convenios y capacitaciones gratuitas.

e Correcta realizacion de programas de investigacion y proyectos.

e Acreditacion del instituto.

e Suficientes docentes.

e Laheteroevaluacion docente, ya que mediante a ella se toma en cuenta las opiniones
de los estudiantes.

e Uso de plataformas digitales para dar continuidad al proceso ensefianza —
aprendizaje.

e Metodologia de estudio como ensefianza y evaluacion.

e La creacion de un programa radial por parte de los docentes esto es de contenido
educativo.

e La publicacion de articulos cientificos en revistas investigativas reconocidas.

e Lafalta de interés del cuerpo docente en la modalidad virtual.

e Concatenacion de casos practicos con la teoria

e Cumplir con el cronograma establecido para ayudar al fortalecimiento académico d

ellos estudiantes con actividades didacticas
Debilidades
¢ Qué problemas ha detectado en el proceso académico del Instituto?

e Docentes no imparten clases de manera virtual y presencial.

e Lasobrecarga de deberes.

e Latoma de represalias al momento de reclamar alguna situacion.
e El incumplimiento de horarios.

e La falta de comunicacion.
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e Ausencia de planificacion y coordinacion para el cumplimiento del PEA y
cronogramas.

e Menosprecio hacia las capacidades y habilidades de los estudiantes.

e La falta de empatia docente — alumno.

e Insuficiente equipamiento en las aulas para asignaturas practicas.

e Ausencia de laboratorios para las carreras.

e Vacio de conocimientos por inasistencia de docentes.

e Mal caracter del docente, no todos.

e Exceso de sobrecargas laborales de los docentes.

e No hay un programa de ingleés los dias sabados.

e Falta de dominio por parte del equipo docente ante temas de estudio.

e Egocentrismo por parte de algunos docentes.

e Direccionamiento inadecuado de asignaturas en relacion a los perfiles de los
docentes.

e No se considera que existe una debilidad ya que la mayoria de docentes han
abordado los temas satisfactoriamente.

e Algunos docentes no tienen una practica pedagodgica adecuada y es notorio el
desconocimiento en algunos casos de las asignaturas.

e La falta de material didactico para las horas clases.

e Evaluacion docente con mayor frecuencia.

e Lasobrecarga de deberes y los tiempos de entrega de trabajos.

e La falta de comprensién docente.

e La falta de un sitio de recreacion y un bar estudiantil.

e El favoritismo de algunos docentes hacia estudiantes.

e En cuanto a la educacion se imparte mas teoria que practica.

e Falta de metodologia y dindmica momento de impartir los conocimientos.

e Falta de motivacion del docente al estudiante

¢ No se valora adecuadamente el trabajo de los estudiantes

e Falta de implementos deportivos
Oportunidades
¢Como le gustaria que sea la formacion Tecnoldgica en el pais?

e Con docentes capacitados totalmente a la hora de impartir los conocimientos.
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Docentes correctos y profesionales para que utilicen sus métodos de aprendizaje
correctamente.

Mas practico que tedrico con tecnologia actualizada e internet y laboratorios para
la parte practica.

Con amplio conocimiento en el ambito laboral.

Con mayor apoyo tecnologico para poder tener una buena educacion.

Con mas financiamiento presupuestario para equipos tecnoldgicos, asi como la
adecuacion de acuerdo a las areas requeridas.

Mayor financiamiento al area tecnoldgica.

Utilizacion de dindmicas a la hora de aprender.

Con la existencia de modalidad semipresencial y a distancia.

Con mucha mas capacitacion continua en el area de tecndlogos para el acceso
laboral.

Mas cercana las empresas del medio.

Mas enfocadas al ambito practico y con vision hacia el emprendimiento.
Ampliacion de carreras y cupos, asi como de la infraestructura del instituto.
Equipamiento de areas acorde a la necesidad académica.

Qué se considere dos modalidades de estudio virtual y presencial.

Qué siempre este en actualizacién los contenidos.

Que exista la implementacion de programas contables y financieros en la malla
curricular de las carreras tecnoldgicas.

Qué es un futuro la SENESCYT del paso para poder realizar las homologaciones
en universidades publicas o privadas para la obtencién de licenciaturas e
ingenierias.

Contar con un ambiente mas interactivo para de esta manera despertar el interés de
futuros postulantes a carreras técnicas.

Que la carrera sea innovadora, especializada y practica.

Qué se otorgue la misma importancia que a la educacién universitaria.

Que el cuerpo docente se focalice a ensefiar de una manera mas practica a partir de
la experiencia adaptada a la realidad laboral.

Contar con talleres adecuados y docentes capacitados dejando de lado viejas
costumbres como reuniones de imprevistas, material bibliografico, basico y

antiguo, se debe mejorar notablemente las condiciones y los recursos tecnolégicos.
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e Implementacion adecuada de institutos y se realicen més convenios con el sector
publico y privado.

e Debe existir la calidad académica, dando prioridad a los estudiantes como a
profesionales, con el fin de promover la innovacion de la educacion técnica y

tecnoldgica para favorecer el desarrollo del pais
¢De qué manera la formacién tecnoldgica pablica cumple con sus expectativas?

e Lagratuidad y el tiempo corto de estudio.

e Cumple con la expectativa de otorgar un titulo de tercer nivel en el tiempo
establecido.

e En tiempos de pandemia no se cumplié las expectativas de préacticas pre-
profesionales.

e Libre acceso a la educacion superior.

e No cumple ya que no tenemos paso para obtener un titulo de cuarto nivel.

e No cobran una pensién o mensualidad.

e Flexibilidad de horarios.

e Titulo a corto tiempo.

e Cumple de manera parcial porque no se da oportunidad para la insercion laboral ni
précticas.

e Mayores oportunidades de trabajo.

e Tratando temas apegados a la realidad de las empresas.

e En cuestion a educacion las expectativas estan parcialmente satisfechas.

e Por la posibilidad de finalizar la carrera en menos tiempo, de esta manera facilita
inicia rapidamente la vida laboral.

e En cierta manera muchas &reas no cumplen con las expectativas de los estudiantes,
como tecnologia y laboratorios.

e No cumple las expectativas de en el sentido de infraestructura, bar institucional,
aulas y zonas recreativas.

e Encierto caso si cumple por el desempefio excelente por parte del personal docente.

e Si cumple por la formacion profesional.

e Sicumple por el titulo de Tecn6logo Superior.

e Sicumplen porgue algunos docentes estan 100% capacitados en su area de trabajo.
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Amenazas

Los conocimientos que usted adquiere en clases reflejan las necesidades a cubrir dentro

del contexto en el que usted desarrolla sus actividades ¢Cual es su opinion?

e En la mayoria de casos los docentes han impartido sus conocimientos de manera
correcta por medio de la utilizacion de métodos eficaces.

e No llena las expectativas como ya que en el &mbito laboral se da mas la parte
practica que la tedrica.

e Si, porque la practica se ha visto reflejada.

e Si, porque los docentes plasman en los estudiantes su conocimiento aprendido en
su vida laboral.

e Si, en algunos campos.

e Si, porque los conocimientos adquiridos los plasmamos todos los dias ya sea en el
ambito educativo, laboral o personal.

e Algunos conocimientos han sido de gran ayuda, pero por otra parte necesitamos
recibir tematicas que en la vida laboral nos haran falta.

e No se aplican los conocimientos dentro de las actividades personales debido a qué
estamos aprendiendo solo para desempefiar conocimientos en un ambiente laboral.

e Si cubren las necesidades.

e En cierto caso si ya que se ha podido mejorar las actividades de econémicas y
personales.

e No, porgue no se cuenta con la tecnologia apropiada y esto dificulta el aprendizaje
académico de las carreras.

e Si, porque aplicamos los contenidos aprendidos en clase, siempre y cuando estas
estén dentro de nuestras necesidades.

e Si suplen con las necesidades ya que nuestras capacidades hacen que se afiancen
nuestras destrezas y habilidades.

e Parcialmente, porque no se actualiza el contenido en base a los cambios existentes
en la vida laboral.

e Sentimos que si nos puede servir en un futuro.

e Si, aportan en los procesos.

e Si, porque los conocimientos adquiridos durante la carrera han contribuido en el

crecimiento personal.
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e Si, porque algunas materias correctamente impartidas nos dan dotado del

conocimiento necesario para el desenvolvimiento personal y laboral.

e No, porque en cierto caso los contenidos impartidos son antiguos y los docentes no

conocen las nuevas normativas vigentes, ademas no acuden a clases.

e En las préacticas pre profesionales se han aplicado los conocimientos adquiridos en

clases

Una vez organizada la informacién, esta se traslada a la matriz FODA, recordando la

matriz en la figura 38.

Figura 38
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El analisis FODA se convierte en una herramienta clave para la planificacion, ya que

no solo proporciona un diagnostico detallado de la situacion actla, sino que ademas permite

derivar estrategias concretas a partir de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

identificadas.
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Priorizaciones en el FODA

Se sigue la metodologia propuesta por Andrade, (2020). Una vez registrada la
informacion, se procede a su valoracion con el proposito de priorizar los aspectos mas
relevantes. Para ello, se emplea la siguiente escala de evaluacion, la cual se presenta en la tabla
25.

Tabla 25

Ponderaciones

Ponderacion  Puntaje

Alta 5
Media 3
Baja 1
Nula 0

Nota. De Andrade, (2020)

Ademas de la puntuacién, el analisis debe considerar los criterios detallados en la tabla
26.

Tabla 26

Valoraciones

Elementos Consideraciones

¢En qué medida esta fortaleza puede posibilitar mas el aprovechamiento de esa
oportunidad?

FyO
A mayores posibilidades, mayor calificacion.

¢En qué grado esta debilidad puede impedir mas que se aproveche esa
DyO  oportunidad?

A mayor impedimento, mayor calificacién.

¢En qué magnitud esta fortaleza puede proteger mas a la empresa del impacto de
FyA  esaamenaza?

A mayor proteccion, mayor calificacion.

¢En qué medida esta debilidad puede agravar més el dafio que provocaria a la
empresa el impacto de esa amenaza?

DyA
A mayor agravamiento, mayor calificacion.

Nota. Se presenta las consideraciones para valorar. Fuente: Andrade, (2020).

El sistema de puntuacion, premia la relevancia estratégica; se asignan valores mas altos
a las fortalezas que potencian oportunidades o blindan contra amenazas, asi como a las

debilidades que bloquean el crecimiento o incrementan el riesgo critico.
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La evaluacidn de los factores internos y externos, se presentan a continuacion en la tabla 27.

Tabla 27

Valoraciones Foda
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FORTALEZAS DEBILIDADES
Man. | Per | Proc | Planif. | Actual | Rel | Pos | Capac | Var | Alto | Activ | Infra | Défi | No | Inexis | Falta | tutor | Ausen | Inexis | Plataf | Sobre | Suma | Promedio.
Redes 5 0 1 5 1 3|3 5 5 5 1 3 110 3 3 1 1 1 3 1 51 2,4
Activid 5 3 0 5 0 5|5 3 1 3 5 3 3 3 5 3 3 5 5 0 5 70 33
Proyectos 5 3 0 3 1 3| 3 3 0 5 5 1 0 |o 5 5 3 5 5 3 5 63 3,0
Q | Acceso al 5 5 0 0 0 1 5 1 5 0 1 5 3 5 5 0 3 1 3 1 1 50 2,4
% Formacién 5 5 0 0 5 3 |1 5 1 5 5 5 1 1 1 3 1 5 0 5 5 62 3,0
)% Estudiante 1 0 1 1 1 5 |1 5 3 3 3 3 5 1 1 0 1 1 1 0 0 37 18
5 Existe 1 1 3 3 5 1] 1 0 5 5 1 5 3 |5 5 3 3 3 3 3 5 64 3,0
Instituto 5 3 3 1 5 5 | 3 1 3 5 1 1 1 1]o0 1 1 1 1 1 1 1 44 2,1
Jornadas 5 3 0 3 0 1] 1 5 5 1 0 0 0 | o 0 0 0 0 0 1 1 26 1,2
Tecnolog 5 3 5 1 1 1] 5 1 3 5 3 3 1 1]0 0 1 0 1 1 0 0 40 1,9
Falta 5 3 0 0 5 5|5 3 5 5 3 5 3 1 0 1 3 5 3 0 3 63 3,0
Entrega 1 0 5 1 1 0|1 0 0 0 5 0 0 |o0 5 0 1 5 0 0 0 25 1,2
)Z> Baja 5 3 0 1 5 5|5 3 1 5 1 5 3 1 1 3 1 3 3 0 3 57 2,7
% Falta 1 5 5 1 3 1] 5 3 0 0 5 5 1|5 1 5 1 5 5 3 5 65 31
% Realizacion| 3 5 0 1 0 1 3 3 0 1 1 1 1 3 3 0 0 3 3 0 1 33 1,6
Falta de 5 1 3 1 1 1] 3 1 5 3 3 5 115 1 5 0 5 5 5 5 64 3,0
Inseguridad | 5 1 0 0 0 1] 3 3 0 0 0 1 1 1 1 0 0 3 0 1 0 21 1,0
Suma 67 | 44 | 26 27 34 42 | 53 45 42 | 51 43 51 | 28 [31| 38 33 22 52 39 26 41
Promedio 39 |26 15 1,6 20 |25(31| 26 |25|30 | 25 | 30 | 1,6 |18]| 22 19 | 13 3,1 2,3 15 2,4
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El proceso de priorizacion en la matriz FODA, consiste en seleccionar aquellos
atributos con una calificacion igual o superior a tres puntos. No obstante, el equipo de trabajo
mantiene la facultad de realizar un anélisis profundo de los atributos descartados, conservando

la posibilidad de reevaluarlos segun criterios estratégicos.
Elaboracién de Estrategias
La formulacion de las estrategias se rige por los criterios detallados en la figura 39.

Figura 39

Estrategias
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Nota. Se presenta las estrategias. Fuente: (Andrade, 2020).

Para las estrategias cruzadas entre los factores de fortalezas y oportunidades se siguen
las MaxiMax, esto significa generar estrategias que maximicen las fortalezas a fin de

aprovechar al maximo las oportunidades.

Para las estrategias entre debilidades y oportunidades se debe generar estrategias que

minimicen las debilidades pero que aprovechen al maximo las oportunidades (MiniMax).

Para las estrategias que se generar al cruzar las fortalezas y amenazas de deben

maximizar las fortalezas a fin de minimizar las amenazas (MaxiMin).
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Finalmente, para generar las estrategias resultantes de cruzar las debilidades con las

amenazas se debe minimizar las debilidades y también las amenazas

Ya en la practica, para formular las estrategias en base a los resultados obtenidos en el

FODA se emplearon las siguientes interrogantes:
4.1  Fortalezas / Oportunidades

¢Con nuestras fortalezas o capacidades positivas, cdémo aprovechamos las
oportunidades para cumplir los Objetivos Estratégicos Institucionales (OEI)?

La organizacion se destaca por diversas fortalezas y capacidades positivas que permite
aprovechar al maximo las oportunidades para cumplir con los Objetivos Estratégicos
Institucionales (OEI). Al contar con una comunidad académica altamente calificada y
comprometida, que no solo posee un profundo conocimiento en sus respectivas areas de
especializacion, sino que también estd dedicada a la excelencia en la ensefianza y la
investigacion. Esta fortaleza permite ofrecer programas educativos innovadores y de alta
calidad que satisfacen las demandas del mercado laboral y promueven el desarrollo integral de
los estudiantes. Ademas de las alianzas estratégicas con la industria y otras instituciones de la
localidad que brindan oportunidades Unicas para el crecimiento y la expansion de la oferta
académica, asi como para el desarrollo de proyectos de investigacion y vinculacion que
impactan positivamente en la comunidad y en la sociedad en general. Aprovechando estas
fortalezas y oportunidades, se puede decir que la institucion esta firmemente comprometida en
alcanzar y superar los OEI, consolidando asi el posicionamiento como lideres en la educacion

superior.
4.2 Fortalezas / Amenazas

¢Con nuestras fortalezas, como neutralizo o disminuyo al minimo las amenazas para
reducir su impacto?

El Instituto Superior Tecnoldgico Vicente Ledn reconoce la importancia de aprovechar
las fortalezas para mitigar las amenazas y reducir su impacto al minimo. Para lograr esto, se ha
implementado diversas estrategias proactivas. Por ejemplo, ante la amenaza de la competencia
creciente de otras instituciones, se ha fortalecido la oferta académica mediante la
diversificacién de programas, la integracién de tecnologia de vanguardia en el proceso
educativo y el fomento de colaboraciones interdisciplinarias. Asimismo, para hacer frente a
desafios financieros, se ha desarrollado planes de gestidn eficientes, optimizando el uso de
recursos disponibles. Ademas, se han establecido sistemas de alerta temprana y procedimientos
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de contingencia para abordar posibles crisis, garantizando la continuidad de las operaciones y
el cumplimiento de la mision educativa. Al adoptar un enfoque proactivo y estratégico, la
institucion se encuentra preparada para enfrentar las amenazas emergentes y salvaguardar el

éxito a largo plazo de la institucion.
4.3  Debilidades / Amenazas

¢Como fortalecemos la institucion para neutralizar las amenazas y disminuir nuestras
debilidades?

La organizacion, estd comprometida con el fortalecimiento continuo de la institucion
para neutralizar las amenazas y disminuir las debilidades. Para lograr esto, se ha implementado
un enfoque integral que abarca diversos aspectos. En primer lugar, se ha realizado un analisis
exhaustivo de las amenazas y debilidades actuales, identificando &reas de mejora y
oportunidades de crecimiento. A partir de estos hallazgos, se esta desarrollando planes
estratégicos que se centran en la optimizacion de recursos, la mejora de la calidad académica
y el fortalecimiento de la infraestructura institucional. Ademaés, de fomentar una cultura de
innovacion y aprendizaje continuo, promoviendo la colaboracion entre carreras, estudiantes y
personal administrativo para abordar los desafios de manera efectiva. Ademas de establecer
alianzas estratégicas con otras instituciones y actores clave en el sector educativo para
aprovechar recursos adicionales y compartir mejores précticas. Estos esfuerzos van
fortaleciendo la institucion para enfrentar con éxito las amenazas emergentes y superar las

debilidades, garantizando asi la posicién como lideres en la educacion superior.
4.4  Debilidades / Oportunidades

¢Cémo mejorar las debilidades internas, aprovechando las oportunidades externas?

La organizacion, reconoce que mejorar las debilidades internas es fundamental para
mantenerse competitivos y relevantes en un entorno educativo en constante evolucion. Para
lograr este objetivo, se ha adoptado un enfoque estratégico que aprovecha las oportunidades
externas disponibles. Por ejemplo, al enfrentar desafios relacionados con la calidad del personal
docente y la actualizacion de los planes de estudio, estableciendo colaboraciones con expertos
de la industria y otras instituciones académicas para desarrollar programas de capacitacion y
formacion profesional que aborden las areas de mejora identificadas. Ademas de aprovechar
las tendencias emergentes en el &mbito tecnol6gico y educativo para integrar herramientas
innovadoras en los procesos de ensefianza-aprendizaje, mejorando asi la experiencia educativa

de los estudiantes y preparandolos para los desafios del mundo laboral actual. Al aprovechar
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estas oportunidades externas de manera estratégica, se fortalece las debilidades internas y se

posiciona a la institucion para el éxito continuo.

Después de realizar el analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas), es crucial identificar las estrategias que mejor se alineen con los hallazgos

obtenidos. Al disefiar las estrategias, se tomd en cuenta tanto los recursos internos disponibles

como las condiciones externas del mercado. Esto implica desarrollar planes concretos que

aprovechen las fortalezas internas, mitiguen las debilidades identificadas, exploren las

oportunidades externas y gestionen las amenazas potenciales. El cruce del FODA sirve como

punto de partida para desarrollar estrategias que maximicen el potencial de una organizacion y

minimicen los riesgos asociados con su entorno operativo. Uno de los ejemplos se muestra en

la tabla 28

Tabla 28

Estrategias en Docencia

CcODIGO ESTRATEGIA
E D1D y A6D Implementacién de Sistemas de Gestién Educativa Integrados y Colaboracion con Entes
Rectores
Aprovechar de manera adecuada la infraestructura existente para el desarrollo de
ED1GyO1G L R .
actividades institucionales y la comunidad.
EDIG y 02G Potenc_lar_ mayor co_bert_ura de internet mediante autogestion para satisfacer los
requerimientos institucionales
E DGy 03G IGEeSnerauon de alianzas de cooperacidn interinstitucional para compartir recursos con otras
E D1lly O1l Establecer un sistema de innovacién y de capacitad de absorcion.
E D1lly O2l Actualizar la Normativa interna sobre | + D + 1.
EDl1VyOlVv Articular programas y proyectos de | + D + |, vinculacion y docencia.
Implementar la Normativa de Seguridad y salud ocupacional para precautelar la integridad
ED2By O1B - -
de la comunidad académica.
Involucrar activamente a los estudiantes en la creacion y aplicacion de politicas
ED2By O2B : g .
relacionadas con su conducta y actividades en el Instituto.
E D2Dy A2D Reglamento del Sistema de evaluacion estudiantil
ED2G y 01G Estable_cer act|V|da_ldes extracurriculares para fortalecer la formacion integral de la
comunidad educativa.
E D2G y 026G !Esta}bleger un plan de trabajo y definir las actividades necesarias para mejorar la gestion
institucional.
E D2Gy 04G Formacion y actualizacién de la Normativa Legal vigente a la comunidad académica.
E D2ly 021 Disefiar estrategias de marketing para la difusién de actividades institucionales.
Articular la oferta investigativa del Instituto con las necesidades de la sociedad, para
E D2ly All .
fortalecer el sector productivo
E D3By 02B Desarrollar proyectos de intervencion basados en la psicologia positiva
E D3Dy A2D Reglamento de formacién y capacitacion del ISTVL
E D3Dy 01D Actualizar la normativa de procesos de seleccidn del personal docente en el ISTVL.
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CODIGO ESTRATEGIA
E D3Gy 03G Implementacion de un Sistema Integrado de Gestion
E D3Gy 04G Generar el manual de procesos del ISTVL.
E D3y A3l ré)gentar el trabajo en redes académicas para impulsar la cultura de investigacion en las
E D31y O1l D_esa}r_rollar criterios de evalua(_:ic’)n cl_aros_ que permitan valorar la calidad, relevancia y
viabilidad de los proyectos de investigacion.
E D3Vy 01V Mejorar los procesos de vinculacion en ejecucion, seguimiento, control y evaluacion.
E D4By O1B Generar alianzas estratégicas de interés con diferentes organizaciones publicas o privadas
E D4Gy O1G Mejorar los canales internos de comunicacion
E D4Gy 04G Elaboracion de normativa acorde a las necesidades
E D41 yOll Estandarizar procesos que garanticen los proyectos de investigacion
E D5G y 04G Generar acuerdos con Senescyt para el proceso de autogestion.
E D5Gy A2G Implementar proyectos productivos para fortalecer la autogestion institucional.
ED7Gy 02G Implementar el sistema de planificacion institucional.

Nota. Se presenta las estrategias de Docencia.

De esta manera se identifican las estrategias en las areas previamente identificadas, esto

es: gestion, docencia, investigacion, vinculacién y bienestar estudiantil.
El proximo paso es la identificacion de las lineas, programas y proyectos.
Elaboracién de Programas y Proyectos.

Las respuestas a las causas de los problemas identificados son las intervenciones
reflejadas en los programas y proyectos; los mismos que deberan implementarse, observando
las caracteristicas y las circunstancias especificas del lugar, zona o regién. Las decisiones de
ejecucion de los programas y proyectos se tomaran en funcion de las reales necesidades a fin
de promover la igualdad de oportunidades, maximizando los impactos positivos y generando

circulos virtuosos.

La investigacion y la vinculacion son ejes fundamentales dentro del instituto, elementos
sustantivos que deben articularse a la docencia, de las encuestas realizadas tanto a los agentes
internos y externos se detecto las necesidades y se concatené con la Clasificacion Internacional
Normalizada de la Educacion (CINE 2013).

Como es de conocimiento las lineas, programas y proyectos deben ser el resultado de
la aplicacion del diagnéstico institucional, de esta forma se detectan las lineas de investigacion,

que en el Instituto son cinco lineas, el instrumento que se utilizd para el levantamiento de la
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informacidn con los stackholders externos puede verse en el Anexo No. 1, se presenta la matriz

de articulacion de las necesidades con las lineas propuestas, se detallan en la tabla 29.

Tabla 29

Matriz de articulacion de las necesidades con las lineas propuestas.

Necesidades detectadas del diagnoéstico Lineas de investigacion

Desarrollo de software para restaurantes g _ Tecnologias de la Informacién y las

Software para administracion Comunicaciones

Idiomas .
) ) 02 — Artes y humanidades
Disefio grafico

Emprendimiento
Contabilidad
Aspectos contables y tributarios ) o y
) ) ] 04 — Negocios, administracion y derecho
Inversiones internacionales
Innovacién y emprendimiento

BPM

Servicio al cliente
Organizacién de eventos

Estrategias de ventas

01 Educacion

Marketing

Estudio de mercado

El  marketing de las empresas 10— Servicios
comerciales

Seguridad y salud ocupacional
Clima laboral
Medicina

Seguridad e higiene del Trabajo

Democracia
03 — Ciencias sociales, periodismo e

Realidad nacional . )
informacion

Alianzas estratégicas
Nota: Tomado del diagndstico institucional.

La linea de educacidn es transversal para toda la institucion; en virtud de la mision

encomendada por la sociedad.
Los proyectos de investigacion y vinculacion, se detallan en la tabla 30.

Tabla 30

Proyectos de investigacion y vinculacion
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CARRERA

PROGRAMA

PROYECTOS DE INVESTIGACION Y VINCULACION

Gastronomiay Desarrollo de
Software

Soberania, sostenibilidad e innovacion
tecnoldgica en la gastronomia de Cotopaxi

Cultura gastronémica de Cotopaxi

Gastronomia sostenible

Aprovechamiento de productos locales de Cotopaxi

Rutas gastronomicas de Cotopaxi

Implementacion de aplicaciones informaticas para fomentar
rutas gastrondémicas en Cotopaxi

Contabilidad y Asesoria
Tributaria; Administracion
Financiera y Desarrollo de
Software

Gestion Administrativa, financiera y contable
en las entidades publicas y privadas de la
provincia de Cotopaxi

Innovacion y emprendimiento

Educacidn tributaria y financiera

Asesoria contable al sector informal de Cotopaxi

Asesoria financiera al sector informal de Cotopaxi

Implementacion de aplicaciones informéticas para la gestion
contable y financiera

Marketing Digital y Gestion
de Negocios; Disefio
Gréfico y Multimedia

Programa Integral de Marketing y Disefio para
la provincia de Cotopaxi

Aplicacion de marketing verde para emprendimientos en
Cotopaxi

Marketing Digital como herramienta de posicionamiento en
nuevas tendencias

Interactividad en disefio grafico y multimedia

Disefio grafico sostenible en la exploracion de nuevas practicas
y estrategias comunicacionales

Seguridad e Higiene del

Trabajo
Control De Incendios y
Operaciones de Rescate;

Desarrollo de Software

Gestion e innovacion tecnoldgica de la
seguridad laboral y salud ocupacional en las
entidades publicas y privadas de la provincia de
Cotopaxi

Evaluacién de Riesgos

Control de emergencias

Medicion higiénica ocupacionales

Técnicas de intervencion

Implementacion de aplicaciones informaticas para la salud y
riesgos laborales

Nota. PEDI ISTVL (2024).
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Programacion Estratégica Plurianual

La programacién estratégica plurianual tiene como horizonte temporal el largo plazo,
es importante alinear esta programacion con el plan de desarrollo nacional, en el caso del
Instituto, es necesario partir de los ejes estratégicos identificados lineas atrés. En este contexto,
implica la identificacion de las necesidades educativas y del entorno, la formulacion de
politicas institucionales y la asignacion de recursos para garantizar el cumplimiento de las
metas trazadas en un periodo de varios afios. Este enfoque estratégico permite a la institucion
orientar sus esfuerzos hacia la mejora continua de la calidad educativa, la investigacion y la

vinculacion con la sociedad, asegurando asi un desarrollo integral y sostenible.

Para comprender la cuantificacion de las metas, se presenta el desarrollo practico
detallado en la tabla 31.

Tabla 31

Programacion

o o Meta PEDI Meta de Meta de
Eie Objetivo Objetivos 2024-2026 resultado Actividad  Indicador la
] estratégico  operativos d actividad
2024 2025 2026 objetivo
Desarrollar
e
implementar
Desarrollar el Sistema
. Generar el
una gestion Integrado de
7 . - Manual de .
administrativa Gestion Gestion bor Porcentaje
~n, adecuadaque (SIG)enel P de
GESTION - 34% 33% 33% 100% Procesos y 100%
contribuya las ISTVL con Procedimientos  PrOcesos
exigencias de el proposito e la generados
la Edu_camon de optimizar Institucion
Superior. SUS procesos
y mejorar el
desempefio
global.

Nota. Se presenta un ejemplo de la programacion.

Las estrategias detectadas en el Foda se convierten en actividades como se indico al
inicio del capitulo, en el ejemplo la meta se divide para los tres afios, al final se cumple con el
cien por ciento. Ahora cada meta del PEDI; por ejemplo, en el 2024 (34 %) se debe considerar
en el plan operativo anual (POA) de ese afio como la meta alcanzar del 100 %. En otras
palabras, la meta del POA para el 1024 serd del 100%, pero en realidad en el PEDI solo

representa el 34 %, eso deben tenerlo claro los planificadores.
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Anexo 1 Instrumento para stakeholders externos

Jr

INSTITUTO SUBERIOR TECHOLAGICD

VICENTE LEON

€ os2amnaw

/ACTUALIZACION DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

B cecretaria

CONSTRUCCION PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO INSTITUCIONAL
FORMATO DE ENTREVISTA

Fecha:

El presente cuestionario tiene como objetivo: Recopilar informacion para reforzar el diagndstico

institucional para la actualizacion del PEDI.

Solicitamos de manera comedida se dé respuesta a cada una de las preguntas planteadas y seleccionar con

una “X" el item que corresponda a su criterio.

Datos Informativos:

ac @ wwwistvicentaleon.edu.ec

1. NOMBRE EMPRESA /
ESTABLECIMIENTO

2. UBICACION: (Direccién exacta
empresa / establecimiento)

3. CIUDAD /PARROQUIA

SECTOR ECONOMICO:

Agricultura, Ganaderia, Silvicultura y Pesca

Comercio

Explotacion Minas y Canteras

Servicios

Industrias Manufactureras

SI ES COMERCIO:

Mantenimiento y reparacién de vehiculos
automotores y motocicletas, sus partes, piezas y
accesorios

Comercio de combustibles y lubricantes para
vehiculos automotores

Reparacion de efectos personales v enseres
domeésticos

Resto del sector comercio (tiendas, al mayor, etc.)

SI ES SERVICIOS:

Distribucion agua: alcantarillado. desechos

Administracién publica v defensa. seguridad social

Construccion

Ensefianza

Transporte y almacenamiento

Actividades salud humana y asistencia social

Actividades profesionales. cientificas v técnicas

Artes, entretenimiento v recreacion

Actividades inmobiliarias

Otras actividades de servicios

Suministro electricidad, gas. vapor

Actividades financieras y de seguros

Actividades alojamiento y de servicio de comidas

Actividades de servicios administrativos y apoyo

Informacién y comunicacién

INVESTIGACION:

1. ¢(La entidad a la que representa. estaria interesada en realizar proyectos y actividades de

investigacion?

SI

NO

2. Sisurespuesta fue ST en la pregunta anterior, ;en cual campo amplio del conocimiento relacionado
a su empresa desearia que se realicen proyectos o actividades de investigacion?

VINCULACION:

1. ;Estaria interesado que su organizacion participe en proyectos de vinculacion con la sociedad?

SI

NO

Educamos

con responsabilidad

[

;]V F L5 X
7 Gobierno {55 i Baacackon Superion
i i Encutrro | iologramas %, <7 | EdwaenSperion
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CIj) 032 811 810 secretaria@istvicenteleon. edu ec @ www istvicenteleon edu.ec

INSTITUTO SURERIGR TECNOLAGIED

VICENTE LEON

2. Sisurespuesta fue SIen la pregunta anterior. jen cual campo amplio del conocimiento relacionado
a su empresa desearia que se desarrollen proyectos de vinculacién con la sociedad?

CAPACITACION
1. ;Estaria de acuerdo en que la organizacién a la que usted representa sea beneficiaria de actividades

de capacitaciéon?

SI
NO

2. Sisurespuesta fue SI a la pregunta anterior. sirvase mencionar algunas tematicas de vuestro interés.

GESTION

1. ;Por qué medios de comunicacién obtiene informacion del Instituto Superior Tecnoldgico Vicente
Leon? Por favor escriba los mas utilizados.

2. Encaso de obtener informacion del Instituto a través de medios de comunicacion electrénicos, jse

debe a qué?:

a.  Usted accede por su cuenta.

b. ElInstituto Superior Tecnoldogico Vicente Ledn le tiene como contacto.

c. Lainformacion que obtiene del Instituto Superior Tecnoldgico Vicente
Leon no es por medios de comunicacion electronicos.

3. ;Con qué frecuencia busca o accede a la informacion del Instituto Superior Tecnoldgico Vicente

Ledon?

a. Diaria

b. Semanal
c.  Mensual
d. Otra

COOPERACION INTERINSTITUCIONAL

1. (Cuales serian las actividades que le motiven al establecimiento de una alianza estratégica entre
la organizacién que dirige v el Instituto Superior Tecnolégico Vicente Leon? Si prefiere. elija
mas de una opcion.

Capacitacion.

Redes de emprendimiento.

Investigacion.

Vinculacién con la Sociedad.
Entrenamiento profesional (bidireccional).
Formacion profesional focalizada.

Oftras.

w

w e o T

AGRADECEMOS SU GENTIL COLABORACION

Educamos W, Y

tol ECsad; 4 1, ¢l Encuentro | o logramos

ili Gobierno | Juntos S
con responsabilidad - = F W
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