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APRESENTACAO

A evolugéo do pensamento administrativo tem sido apreendida no tempo como uma
evolugdo incremental e continua de debates sobre solugdes e agendas estratégicas que
podem otimizar processos, produtos e servigcos ou resolver aqueles problemas que afetam
a Sociedade e as Organizagoes.

O objetivo deste livro é caracterizar o campo cientifico da Administracdo em sua
riqueza de agendas tematicas, por meio da apresentagdo de um conjunto diversificado
de estudos que valoriza a reflexdo sobre a realidade organizacional que é complexa, sem
perder a praticidade de uma linguagem amplamente acessivel ao grande publico.

Neste sentido, a estruturagcdo do presente livro fundamenta-se em um conjunto
de 26 capitulos, os quais abordam, tanto as agendas teéricas e discursivas no campo
epistemologico da Administracéo, quanto, a realidade empirica organizacional e da gestao
estratégica, ilustradas no formato de estudos de caso.

A natureza exploratéria, descritiva e explicativa dos capitulos do livro combina
distintas abordagens quali-quantitativas, recortes teoricos e procedimentos metodologicos
de levantamento e analise de dados, corroborando assim para a apresentagdo de uma
genuina agenda eclética de estudos.

Resultado de um trabalho coletivo desenvolvido por meio de uma rede de autores
brasileiros e estrangeiros, esta obra apresenta uma visdo panoramica sobre a realidade
organizacional a partir de uma abordagem que valoriza a pluralidade de pensamento sobre
a realidade dos desafios e problemas correntes.

Conclui-se para apreciagdo de leitura que uma panoramica visdo da do campo
de Administragdo é fornecida ao publico leitor, fundamentada em relevantes anélises de
estudos de casos que corroboram teérica e conceitualmente para a produgdo de novas
informag¢des e conhecimentos sobre a fluida realidade das organizacional no periodo
contemporaneo.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMEN: La gestion estratégica es un analisis
del entorno dentro y fuera de la organizacion
el cual permite definir las metas y objetivos
esperados, para seleccionar las estrategias
que seran incorporadas como resultado del
diagndstico, el objetivo es presentar la aplicacion
de algunas herramientas estratégicas, en un
ejemplo de una institucién de educacién superior,
para lo cual se seleccionaron las metodologias
del analisis de factores externos, FODA y cuatro
rubros, generando una propuesta de vision
hacia el futuro de una organizacion, usando
la vision, mision, lema, logo a través del cruce
de informacién para generar los objetivos y sus
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estrategias para lograrlo.

PALABRAS CLAVE: Administracion estratégica,
factores externos, FODA, cuatro rubros,
herramientas estratégicas

ANALISE ESTRATEGICA: UM CASO
PRATICO

RESUMO: A gestédo estratégica € uma analise
do ambiente dentro e fora da organizacdo que
permite definir as metas e objetivos esperados,
de forma a selecionar as estratégias que seréo
incorporadas como resultado do diagnéstico. O
objetivo & apresentar a aplicacdo de algumas
ferramentas estratégicas, num exemplo de
instituicao de ensino superior, para as quais foram
selecionadas as metodologias de anélise de
fatores externos, SWOT e quatro itens, gerando
uma proposta de visdo para o futuro de uma
organizagdo, utilizando a visdo, misséo, lema,
logotipo através do cruzamento de informacées
para gerar os objetivos e suas estratégias para
alcancgé-los.

PALAVRAS - CHAVE: Gestao estratégica, fatores
externos, SWOT, quatro itens, ferramentas
estratégicas.

STRATEGIC ANALYSIS: A PRACTICAL
CASE

ABSTRACT: Strategic management is an
analysis of the environment inside and outside the
organization, which allows to define the expected
goals and objectives. To select the strategies that
will be incorporated as result of the diagnosis.
The objective is to present the application of
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some strategic tools in an example of a higher education institution. The methodologies of the
analysis of external factors, SWOT and four items were selected, generating a vision proposal
towards the future of an organization. Using the vision, mission, slogan, logo through the
crossing of information to generate the objectives and their strategies to achieve it.
KEYWORDS: Strategic management, external factors, SWOT, four items, strategics tools

11 INTRODUCCION

La administracién estratégica es un andlisis del entorno tanto al interior como
al exterior de una organizacion, lo que conlleva a definir las metas y objetivos que se
desean lograr, especificando las estrategias que, de acuerdo con los datos registrado en
el diagnostico, seran presentados como una propuesta de desarrollo para el organismo al
que es dirigido.

Las tendencias globales son un factor clave, que permite la puesta en practica
de la administracién estratégica, al proveer de un acercamiento a los cambios mas
significativos que estan por hacer su aparicion en un futuro no muy lejano, esto en el
ambiente educativo, obtiene fuerza al impactar en aspectos como: la actualizacion de los
contenidos de formacion, o la reestructura de los entornos de aprendizaje; sin embargo,
desde la perspectiva empresarial, muestra la necesidad de una reorganizacion en el aspecto
administrativo y la forma de conducir a la institucién dentro del ambito de competencia en
el que se desenvuelve.

Si bien existe una gran variedad de herramientas para realizar el analisis estratégico,
cada un de ellas cuenta con una aplicacion distinta, por lo que considerando su funcionalidad
se han seleccionado una serie de instrumentos para realizar la revision de una institucion
de educacion superior y posgrado, dando paso a la estructura del presente documento.

La planeacion estratégica aporta a la alta gerencia elementos que dan seguridad
en el camino a seguir (RAMOS, 2009), coadyuvando a integrar la filosofia organizacional,
descrita en la mision, vision y valores, asi como el ambiente institucional que proporciona
el contexto de referencia; una vez identificados estos elementos, se procede a la seleccion
y aplicacién de las herramientas para realizar el analisis estratégico.

En este caso en particular seran presentados tres analisis; 1°. Factores externos
comprendido por los aspectos politico, demografico, econémico, tecnoldgico y competencia
que influyen al desarrollo organizacional; 2°. FODA integrado por las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, que refleja la institucion; y 3°. El estudio de los
cuatro rubros constituido por los puntos de vista desde la produccion, finanzas, personal y
mercadotecnia.
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21 DESCRIPCION DEL METODO

Proceso de identificacion del ambiente filoso6fico. La alta direccidbn convoca a su
equipo administrativo a nivel tactico para llevar a cabo en consenso la revision de la vision y
mision institucional, utilizando para ello el sistema de lluvia de ideas, cada una de las areas
acude con sus colaboradores a replicar y considerar las aportaciones que surjan de su
reunion con la finalidad de integrar en lo mayor posible, las ideas tomadas de todos y cada
uno de los trabajadores que integran la organizacion, partiendo de este inicio se continua
con la aplicacién de las herramientas propuestas para el desarrollo del caso.

31 APLICACION DE LAS HERRAMIENTAS.

3.1 Analisis de factores externos

El siguiente elemento dentro del proceso es la aplicacion de la herramienta de los
factores externos, también conocido con el nombre de andlisis PESTEL por las siglas
(politico, econdmico, sociocultural, tecnolégico, ecolégico y legal) (PRIETO,2015), este
instrumento, se usa para estudiary comprender los aspectos que afecta en el funcionamiento
de la empresa considerando los factores politico, demogréfico, econdmico, tecnolbgico y
ambiental, en este sentido para el ejemplo que se atiende, las escuelas de educacion
superior en los momentos actuales se encuentran realizando sus funciones de manera
remota, debido a la emergencia sanitaria ocasionada por el COVID-19, viéndose afectadas
por diversos factores externos en la figura 1, se pueden observar algunos de los posibles
factores que intervienen en la determinacion de las estrategias, apoyado en los acuerdos
y decretos gubernamentales que en materia de educacion superior se han establecido
para dar continuidad con las actividades docentes y administrativas necesarias para seguir
otorgando los servicios educativos a los jovenes estudiantes y evitar que sean suspendidos
los tramites y su formacion escolar.
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Figura 1. Factores externos

3.2 Analisis FODA

Esta es una de las herramientas estratégicas con mayor aplicacién en las
organizaciones, consiste en realizar un analisis interno, de donde se obtienen las fortalezas
que se refiere a las capacidades especiales con que cuenta la empresa para tener una
posicion privilegiada frente a la competencia, debilidades, como la posicién desfavorable
dentro del mercado, por ej., falta de recursos, habilidades no disponibles, entre otros;
las oportunidades son factores positivos explotables en el entorno empresarial para una
ventaja competitiva y las amenazas situaciones del entorno que pueden llegar a atentar

contra la permanencia de la organizacion la figura 2, representa estos datos:
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Figura 2. Descripcion del FODA

3.3 ¢Hacia dénde se dirige la organizacion?

A partir de la identificacién de las oportunidades, contrarrestando las debilidades y
amenazas encontradas en el analisis, se realiza un enlace con considerando la filosofia
institucional, por lo que serad necesario revisar su contenido asi se puede observar lo
siguiente la vision presentada en la figura 4, la misién que se muestra en la figura 5 y los
objetivos estratégicos que se describen en la figura 6, recordando que esta informacion fue
obtenida a través de la revision dirigida por la alta direccion y el nivel tactico en conjunto

con el operativo de la orientacién hacia donde se conducira la institucion en cuestion.
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Figura 4. Vision

Figura 5. Mision

Figura 6. Objetivos estratégicos

3.4 Cuatro rubros

Inicialmente la estrategia en el ambiente empresarial, se enfocaba a disefiar los
objetivos y la planeacién racional para su logro, asi como la asignacion de los recursos
necesarios (CHANDLER, 1962), en este sentido era considerada como un proceso de
elite, asignado a un area especifica o de la alta direccion (CASAZZA, 2009), actualmente
las estrategias corporativas, requieren de una comprensioén del ambiente que rodea a la
empresa, de su capacidad de resiliencia (GUTIERREZ, 2012), las estrategias en palabras
de Ramos (2009), se formulan como un conjunto de criterios que proyectan y proponen
acciones especificas para un supuesto escenario, siendo desglosado en cada una de
las areas en que se encuentra estructurada la institucion, en la figura 7 la herramienta
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de cuatro rubros, describe el analisis de las variables produccion, financieras, personal y
mercadoldgico (AGUIRRE, 2014) y su relacidén con los clientes, proveedores, gobierno,
colaboradores y demas componentes de los grupos de interés, que apoyan en la generacion
de valor de la organizacion, a fin de esclarecer cuales son las estrategias a generar.

Figura 7. Herramienta cuatro rubros

3.5 Estrategias por proponer

Se contempla cuatro tipos de estrategias que intentan aterrizar el sentido abstracto
del proceso de la planeacion, partiendo de la herramienta de FODA, fig. 8 se pueden
integrar de acuerdo con David, (2003, p. 161), la muestra la descripcion de estos estilos y su
sub-clasificacion, que de acuerdo con las condiciones empresariales y sus caracteristicas
pueden ser; hacia adelante, hacia atras, de manera horizontal, para desarrollo en el
mercado, desarrollo de productos, diversificaciébn concéntrica, diversificacion horizontal,
recorte de gastos, enajenacion o liquidacion .
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Figura 8. Tipos de estrategia. Adaptado de David (2003)

a). Estabilidad, este tipo es recomendado cuando se desea mantenerse en el
mercado y en las condiciones actuales; b). Contraccion, éste se sugiere cuando la
diversificacién, ha generado un aumento de costos en las lineas de produccion, por lo que
se recomienda la reduccién de costos en sus procesos; ¢). Combinadas, buena alternativa,
cuando los rendimientos esperados no se logran, optando por contar con varios caminos
de accion; d). Crecimiento, adecuada al sostener resultados positivos, estas se subdividen
en: d1). Incremento en la eficiencia o control de los sistemas, utilizando sus sistemas de
distribucion, de suministros o las alianzas estratégicas; o d2). Intensificar el desarrollo de
productos o servicios y mercados existentes, d3). Desarrollo econdémico y tecnoldgico para
mantener la estabilidad organizacional y continuar con su expansion; d4). Diversificacion,
sugerida cuando no existen oportunidades de mejora en los productos actuales, agregando
un nuevo producto o servicio, apoyado en la tecnologia, la gestion o los recursos actuales,
o desarrollando el producto sin apoyo en la tecnologia, o por medio de la diversificacion
integral de la empresa.

Utilizando los datos anteriores en la aplicacion del andlisis estratégico de la institucion
de educacion superior y posgrado, se determina el siguiente proceso de aplicacion
generando la siguiente propuesta, considerando que la vision institucional pretende que
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“Para el 2030 sera una institucion educativa inclusiva reconocida internacionalmente, por
su generacion de egresados de alto impacto tecnolégico, social, empresarial y cientifico,
que den soluciones sustentables a problemas reales del pais”, y para lograrlo se formulan
cuatro objetivos estratégicos descritos en la tabla 1. Objetivos Institucionales para 2024,
que proyectan las estrategias propuestas para su consecucion.

OE. 1 OE.2 OE.3 OE.4
Fortalecer las

. Fortalecer el ipamien Fortalecer el ipamien
Desarrollar la investigacion ortalecer el equipamiento ortalecer el equipamiento

competencias laborales e fisico y tecnoldgico para fisico y tecnolégico para
de por lo menos el 90% tcnentlfl’ca', el desgarrollo - ampliar la capacidad ampliar la capacidad
ecnoldgico y la innovacion . .
de toda la planta docente en al menos el 40% de la de cobertura educativa de cobertura educativa
que atiende la oferta lanta docente esotu diantil escolarizada, a distancia y escolarizada, a distancia y
educativa P y mixta en un 60% mixta en un 60
Tabla 1. Objetivos institucionales para 2024
Fuente: Elaboracion propia.
Disefio de estrategias de acuerdo con cada uno de los objetivos institucionales
propuestos.

Objetivo estratégico 1. Fortalecer las competencias laborales de por lo menos el
90% de toda la planta docente que atiende la oferta educativa para el 2024

»  Estrategia 1. Ajustar la planeacion del talento humano docente en relacion con
las competencias laborales requeridas

»  Estrategia 2. Desarrollar programas de desarrollo del personal docente que ya
se encuentra integrando la plantilla de personal

+  Estrategia 3. Alinear la formacién del talento humano con los indicadores de los
procesos de certificacion institucional y acreditacion de programas educativos

Objetivo estratégico 2. Desarrollar la investigacion cientifica, el desarrollo tecnol6gico
y la innovacién en al menos el 40% de la planta docente y estudiantil para el 2024

+  Estrategia 1. Generar proyectos de investigacion para la innovaciéon y transfe-
rencia de tecnologia.

+  Estrategia 2. Adecuar la infraestructura y equipamiento tecnologico para reali-
zar actividades de investigacion y transferencia de conocimiento.

+  Estrategia 3. Asignacion de funciones de acuerdo con los perfiles establecidos
para cada puesto.

+ Estrategia 4. Fomentar la formacion y registro de patentes y propiedad intelec-
tual

Objetivo estratégico 3. Fortalecer el equipamiento fisico y tecnolégico para ampliar
la capacidad de cobertura educativa escolarizada, a distancia y mixta en un 60% para el
2024.
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+  Estrategia 1. Innovar y sistematizar los procesos administrativos para la optimi-
zacion del equipamiento actual.

»  Estrategia 2. Disefiar un plan de gestién y distribucion del gasto directo para el

mantenimiento y correccion de equipamiento fisico y tecnologico.
Objetivo estratégico 4. Incrementar para el 2024 en un 30% la vinculacién con el sector
productivo, gubernamental y social, nacional e internacional, mediante la formalizacion de
convenios de colaboracion.

+ Estrategia 1. Firmar convenios de colaboracion con el sector productivo, guber-
namental y social

+  Estrategia 2. Desarrollar redes de colaboracién con instituciones educativas a
nivel nacional e internacional.

+ Estrategia 3. Fortalecer programas de estancias empresariales para atender
proyectos de necesidad, de produccion, tecnolégica, ambiental, social y em-

prendimiento.

De acuerdo con los elementos anteriores se puede estructurar como se muestra en

la tabla 2, descripcién de las estrategias de acuerdo con cada uno de los tipos mencionados

anteriormente por lo que se puede describir de la siguiente manera tipo de estrategia,

la estrategia a realizar y el analisis estratégico que se esta efectuando para el caso en

particular.

Tipo de estrategia

Estrategia

Anadlisis estratégico.

Fortalecer la calidad de la oferta
educativa, consolidando las
competencias laborales de la planta

La estrategia consiste en la ampliacion del
servicio educativo en la plataforma digital
considerando que los estudiantes a atender
utilizan en un 80% las tecnologias y redes

Crecimiento docente, en el uso de las tecnologias : !
h - . 9 sociales, por lo que el enfoque hacia el
de la informacion, ampliando la . .
" cliente se centra en fortalecer el ambiente
cobertura de la modalidad de tecnologico para el otorgamiento del servicio
educacion a distancia. gico p 9
educativo.
. o L trategia consiste en | timizacion
Desarrollar la investigacion cientifica, el | oe;?:cjr:gsaex?stcser?tgse tar?tgginanggrcc))s de
” desarrollo tecnolégico y la innovacion, s e ’
Contraccion gicoy tecnoldgicos y de espacios fisicos, para

Integracion Horizontal

aprovechando los recursos propios que
genera la propia institucion.

Formalizar convenios de colaboracion
con los grupos de interés, para atender
las necesidades de produccion y
desarrollo tecnologico, gestionando la
aplicacion del conocimiento

gestionar los recursos en las necesidades
reales.

La estrategia se centra en las alianzas con
los diversos sectores para la generacion de
servicios y reabastecimiento de recursos.

Tabla 2. Descripcion de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia.

La participacion de la totalidad del personal al interior de la organizacion fortalecera

el desarrollo de una cultura organizacional, de cooperacion misma que sera impulsada
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hacia el exterior al establecer los mecanismos de alianzas estratégicas para la aplicacion
del conocimiento, y al mismo tiempo el desarrollar programas para el otorgamiento de
nuevos servicios en el contexto globalizado.

41 CONSIDERACIONES FINALES

Para el disefio de las estrategias en una organizacién se recomienda que se
propicie el involucramiento de las areas gerenciales, ya que dichas areas cuentan con
la informacion, tanto de las tendencias en las areas de especializacion, como el sustento
formal para la toma de decisiones, lo que facilita la interpretacion de los datos y hace
factible la determinacién de las rutas alternas a aplicar, deduciendo un primer principio que
es la participacion integral de la organizacion.

La realizacién del presente ejercicio pone de manifiesto el segundo punto, la
necesidad de realizar un estudio detallado de los diversos elementos, como los factores
externos, los de influencia organizacional y los rubros a los que se debe atender, asi
como la filosofia que guiara el desempefio y comportamiento en el corto y mediano plazo,
coincidiendo con Gutiérrez (2012), al colocar como punto central la comprension del
ambiente que rodea a la organizacion y su puesta en marcha con mayor prontitud, para
maximizar la ventaja competitiva.

Al analizar las tendencias globales, contrastando con los escenarios presentes,
se logra empatar la oferta cientifica y tecnologica con los requerimientos del mercado
y la sociedad tanto actuales como futuros (AGUIRRE, 2014), aunque con esto se logre
identificar los planes generales y las acciones especificas, es necesario determinar el
comportamiento que se espera generar con su aplicacion, llegando a la tercera aportacion,
determinar los comportamientos esperados.

Se realizd una metodologia de cruce de informacion para la determinacion de las
estrategias propuestas, sin embargo se considera que por cuestiones de tiempo y alcance
de la informacién, se convierte en un punto de origen para continuar con la investigacion
y comprobacion del establecimiento de las estrategias, asimismo se manifiesta que no
existe conflicto de intereses, en la realizacidén de la presente practica, y al mismo tiempo se
conforman como un conjunto de ejercicios que facilitaron la comprensién del proceso de

planeacion estratégica.
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