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1. INTRODUCCION

La planificacién es una competencia central de organizaciones exitosas, lideres y gerentes. Permea todas
las unidades organizativas y procesos. La planificacion de la educacién superior en todas sus formas
involucra a una amplia seccién transversal de lideres administrativos, personal, facultades, estudiantes,
egresados y otras partes interesadas. La planificacién es continua, en diferentes plazos y horarios.

La capacidad de planificar y ejecutar con éxito la estrategia en todos los niveles de la organizacién
requiere una nueva generacién de métricas y analisis faciles de usar. Las métricas de rendimiento estan
apareciendo en los escritorios de planificadores, estrategas y tomadores de decisiones en todos los
niveles de las universidades. Esta generacién emergente de métricas intuitivas y asequibles permite a las
instituciones medir y comunicar el progreso en la ejecuciéon de estrategias, desarrollar la capacidad
organizativa y responsabilizar al personal y al profesorado de mejorar el rendimiento.

Los lideres exitosos utilizan estrategias para enmarcar la necesidad de cambio y desarrollar la capacidad
de su organizacidon para prosperar en un entorno cambiante y competitivo. La capacidad organizacional
implica (1) liderazgo; (2) infraestructura, instalaciones y equipos; (3) ofertas de programas y capacidad
de descubrimiento y generacién de conocimiento; (4) valores, habilidades y competencias de
administradores, investigadores, personal y estudiantes entre otros; (5) procesos académicos vy
administrativos; y (6) cultura organizacional. En el proceso de planificacion y en la elaboracién de la
estrategia, la institucion descubre cémo debe mejorar su capacidad organizativa para prosperar.

Las universidades han trabajado tradicionalmente para ampliar los limites del conocimiento y descubrir
nuevas formas de "conocimiento". Al mismo tiempo, han desempefiado un papel fundamental en la
conservacién de los valores tradicionales y las practicas comprobadas. A menudo, estos roles de
interrupcién y conservacidn chocan dramdticamente. Hoy, tales colisiones son comunes en toda la
educacion superior, presentando desafios y oportunidades para los planificadores y estrategas.

En los ultimos afios, las universidades han utilizado la tecnologia de la informacion y las comunicaciones
transformando la docencia, la investigacion, la extension; y la llegada de nuevos conocimientos se ha
acelerado y cambiado profundamente. Sin embargo, en la enseiianza y el aprendizaje, el uso creciente
de la tecnologia generalmente ha tenido un impacto menos dramdtico. Por lo anterior, el poder
transformador de la tecnologia es visible en aquellas instituciones que crean enfoques diferentes en el
aprendizaje de estudiantes y en aquellas instituciones y programas de capacitacion de la fuerza laboral
posicionados para proporcionar educacidn asequible para las masas de todo el mundo.
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La digitalizacidn, la globalizacién y la democratizacion de la industria del aprendizaje y el conocimiento
estdn cambiando la naturaleza misma de cdmo se crea, comparte y experimenta el conocimiento. En el
mundo es plano: una breve historia del siglo XXI, Friedman (2006) describid el impacto generalizado de
estas fuerzas en cada institucién, empresa e individuo en la economia global. Estos estdn cambiando la
naturaleza del aprendizaje y las perspectivas, habilidades y competencias necesarias para tener éxito
durante toda la vida. También estan remodelando las relaciones y las transiciones entre el aprendizaje y
el trabajo. Como resultado, la naturaleza de los desafios que enfrentan los planificadores y estrategas y
las herramientas y técnicas de practica también estan cambiando profundamente.

La cara misma de la educacién superior se estd transformando con nuevos desafios y oportunidades. Las
asociaciones innovadoras en la industria del conocimiento han reunido nuevas constelaciones de
colaboradores, competidores y cocreadores. Con el tiempo, estas asociaciones crearan modelos y
opciones nuevas y mas asequibles para el aprendizaje, el desarrollo de competencias y la renovacién. Si
bien las presiones de responsabilidad de la educacion superior externa han centrado la atencion en la
necesidad de demostrar el rendimiento y mejorar la asequibilidad, las nuevas generaciones de analisis
de arquitectura abierta estdn implementando practicas de Web 2.0 para ayudar a las instituciones a
medir y mejorar estas areas. Estas tendencias probablemente creceran en importancia con el tiempo.

En conjunto, estas fuerzas estan obligando a las universidades y otras empresas de aprendizaje de todo
el mundo a revisar sus valores y sus propuestas de valor. Algunos estan reafirmando y actualizando
gradualmente los principios y practicas existentes. Otros estan considerando cambios verdaderamente
dramaticos para seguir siendo visibles, competitivos y sostenibles.

En medio de estos esfuerzos estan los administradores, el profesorado, el personal y otras partes
interesadas en el espectro de la educacion superior que participan en la planificacidn, la ejecucién de la
estrategia y el desarrollo de la capacidad organizativa para que sus instituciones prosperen ante la
competencia, la incertidumbre y el cambio.

Los llamados "modelos de planificacién prescriptiva”, es decir, aquellos que suponen una toma de
decisiones perfectamente racional y prestan una atencién inadecuada a las diferencias ambientales,
sugieren enfoques cerrados para la planificacion, la elaboracidon de estrategias y la implementacion.
Dichos enfoques para la planificacidn estratégica formulada han sido desacreditados tanto en el mundo
corporativo como en otros entornos, tal y como se refleja en el libro de Mintzberg (1994) titulado The
Rise and Fall of Strategic Planning.
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La planificacidn estratégica ha regresado al devolver flexibilidad, elegancia y simplicidad a la formulacion
de la estrategia. Ha alcanzado mayor auge al enfocarse en estrategias y decisiones, no en planes, y al
enfatizar la naturaleza expedicionaria de la ejecucion de la estrategia.

Todos los dias, decanos, jefes de departamento, miembros de la facultad e investigadores participan en
ciclos continuos de planificacion para el plan de estudios, ofertas de cursos, agendas de investigacion y
estrategias de creacién de conocimiento. Académicos individuales, grupos de trabajo informales,
comités formales, equipos y departamentos planean para el futuro y ejecutan estos planes para
fortalecer el alma académica de la institucidon. Estos esfuerzos generan estrategias académicas,
incentivos para la innovacion, la capacidad de aprovechar las oportunidades y la voluntad de enfrentar
desafios imprevistos y condiciones cambiantes. La innovacion y la creacidn de capacidad son esenciales
para una planificacién institucional y una ejecucion de estrategias exitosas.

A los planificadores de las universidades se les ha encomendado la tarea de planificar o desempefiar un
papel en apoyo de un proceso de planificacion y creacién de estrategias, o de alinear sus actividades de
trabajo y planificacidn con otros procesos, estrategias y resultados de planificacién organizacional. La
planificacion en universidades es una ecologia compleja y generalizada de las actividades
interconectadas.

La planificacidon es principalmente una funcién y una responsabilidad fundamental de los gerentes
académicos y administrativos en todos los niveles. Es una mentalidad y un enfoque para confrontar el
futuro de una manera que establezca y ejecute la intencidn estratégica de la institucién.

Cada actividad de planificacion institucional y establecimiento de estrategias estd conformada por un
conjunto distintivo de desafios, condiciones e historia. En la comprensidn del contexto, los siguientes
factores contextuales genéricos son particularmente importantes:

e Complejidad institucional. La naturaleza y la complejidad de la misién de una institucién configuran
profundamente su cultura y sus desafios de planificacion. Las universidades enfrentan desafios de
planificacién muy diferentes a los de otras instituciones.

e Tamano. El tamafio institucional influye en los patrones y las cadencias de deliberacién, toma de
decisiones y planificacion. Las instituciones mds grandes tienden a estar mas fragmentadas, lo que

complica la alineacién alrededor de una visién unitaria.

e Control. Las instituciones publicas y privadas muestran diferentes grados de autonomia y enfoques
para la toma de decisiones.

e Entorno de negociacidn colectiva. La presencia de la negociacion colectiva reduce el nivel de
colegialidad y retrasa los enfoques agresivos al cambio.
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Para ampliar lo anterior, en este estudio se desarrollan los siguientes capitulos:

e El capitulo 2: relaciona la metodologia propuesta para desarrollar el estudio técnico de
referenciacidon de buenas précticas de planeacion.

e El capitulo 3: "Tipos de planeacidn universitaria", enuncia conceptos bdsicos de los diferentes tipos
de planeacion, tales como: ¢Qué es?, iPor qué hacerlo?, ¢ Quién lo hace?, ¢ Quién lidera el proceso?,
é¢Cuando hacerlo?, entre otros.

e El capitulo 4: "Planeacién integrada, estratégica y alineada", explica por qué para que una
planificacion sea exitosa, es necesario que sea integrada, estratégica y alineada.

e El capitulo 5: "Evaluacién de oportunidades de planificacién", describe como el entorno y el
contexto influyen a la hora de planificar y se presenta una lista de verificacién que facilita el analisis
de los entornos de planificacion de manera que permitan establecer estrategias que puedan ser
exitosas.

e El capitulo 6: "Las politicas de planificacion para el cambio”, describe como la politica afecta la
planificacion y explica cémo integrar en la planificacién a todas las dependencias y recurso humano
de la institucién, usando la planificacién vertical "arriba y abajo" y la planificacion horizontal
"lateral”; ademas se realiza un analisis del marco normativo de algunas oficinas de planeacion
universitarias.

e El capitulo 7: "Perspectivas y herramientas cambiantes en la planificacién", muestra como esta, ha
evolucionado en las ultimas décadas y proporciona un conjunto de herramientas que facilitan la
planificacion universitaria.

e El capitulo 8: "Tendencias, lecciones aprendidas, buenas practicas y vinculacién de actores en los

procesos de planeacion universitaria", orienta al planificador y al estratega para el futuro, ya que
describe nuevas ideas, herramientas, metodologias y posibles enfoques.
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El capitulo 9: "Prospectiva de la planificacién: Resultados de la encuesta de lideres de educacién
superior en el afio 2015", revela siete factores que juegan un papel importante y estan
estrechamente relacionados con el éxito en la planificacion:

Enfatizar en una buena planificacion
Definir una planificacion eficaz
Acordar prioridades

Integrar planes

Proporcionar formacidon

Ser agiles

AN N N NN N

Manejar el cambio

El capitulo 10: "Instrumento de estudio para consultar a expertos a través de entrevistas
estructuradas", relaciona el instrumento construido a partir de la revision de la literatura de los
capitulos anteriores y sirve de insumo para orientar las entrevistas con expertos en planeacion
universitaria.

El capitulo 11: "Resultados consulta a expertos a través de entrevistas estructuradas", presenta los
resultados, andlisis y conclusiones de la consulta realizada a los expertos en planeacién universitaria.

El capitulo 12: Relaciona un conjunto de recomendaciones con asuntos esenciales en los que
deberia enfocarse el proceso de planeacién universitaria

Finalmente, el capitulo 13: Relaciona las conclusiones obtenidas a partir de la comparacién de la
informacién recopilada en las entrevistas estructuradas a directivos responsables de dirigir el
proceso de planeacidon en Universidades publicas y privadas nacionales e internacionales con la
informacién obtenida a partir de la revision de aspectos propios de modelos de planeacién
universitaria en el contexto de referentes mundiales obtenida a partir de la revisién de fuentes
secundarias.
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2. METODOLOGIA

La metodologia propuesta para desarrollar el estudio técnico de referenciacién de buenas practicas de
planeacion consiste en desarrollar una consulta a expertos a través de entrevistas estructuradas a
directivos responsables de dirigir el proceso de planeacion en universidades publicas y privadas de
Colombia, y a expertos internacionales.

La entrevista, es una de las herramientas para la recoleccién de datos mas utilizadas en la investigacion
cualitativa, permite la obtencién de datos o informaciéon del sujeto de estudio mediante la interaccién
oral con el investigador. Se enmarca dentro del quehacer cualitativo como una herramienta eficaz para
desentrafiar significaciones, las cuales fueron elaboradas por los sujetos mediante sus discursos, relatos
y experiencias. De esta manera se aborda al sujeto en su individualidad e intimidad. En la clasificacién de
las entrevistas se identifican las denominadas estructuradas, las cuales plantean preguntas con
anterioridad y tienen una estructura definida que se mantiene al momento de ser realizada (Troncoso-
Pantoja & Amaya-Placencia, 2016).

La busqueda del conocimiento a través de la investigaciéon cualitativa se centra en estudiar los
fendmenos en su contexto, desde la vivencia, sentido o interpretacion de la persona y las complejidades
de los fenémenos que percibe. El estudio se fortalece con los resultados de la realidad estudiada,
mediante la comprensidn subjetiva de estos sucesos en su contexto, con diversas fuentes de obtencidn
de la informacion y por medio de un analisis abierto y flexible para su sistematizacidon. Asi, se interpreta
el sentido vy significado que el sujeto de estudio le entrega para explicar y comprender los hechos
investigados sin buscar la generalizacidn de sus resultados. En la investigacion cualitativa se exhibe una
conversacién con el sujeto de estudio, lo cual se ajusta a las caracteristicas de lo que se pretende
estudiar y responde al que, por qué o cdmo ocurren determinados sucesos (Troncoso-Pantoja & Amaya-
Placencia, 2016).

En ese orden de ideas, la estructura metodoldgica para el desarrollo de esta investigacion comienza con
el planteamiento de las preguntas de investigacién planteadas en la Tabla 2-1

Tabla 2-1 Preguntas de investigacion

Pregunta general Preguntas especificas

éCoémo se describen las funciones encomendadas a las
oficinas de planeacién universitaria?

¢Qué tipo de automatizacidon existe en la oficina de

. ) . . . L planeacién para el desarrollo de sus funciones
¢De qué forma las oficinas de planeacion universitarias .
esenciales?

gestionan su proceso en el marco de la orientacién - — — -
L é¢De qué manera la oficina de planeacién se articula con
estratégica institucional? ) ) ) o
las instancias internas y externas para la gestion

estratégica universitaria?

¢Cudles son las capacidades que deben desarrollarse en

el equipo de la oficina de planeacién de la Universidad?
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Con base en revision de fuentes secundarias orientada a dar respuesta a las preguntas de investigaciéon
se reconocerdn aspectos propios de modelos de planeacién universitaria en el contexto de referentes
mundiales. Lo anterior posibilita en primer lugar reconocer a nivel filoséfico, modelos, practicas, nuevas
tendencias entre otros; y en segundo lugar a nivel instrumental categorias y variables consideradas en el
ambito de la planeacién universitaria.

Como resultado del andlisis se propondrd un instrumento para soportar la entrevista estructurada, a
realizar a directivos responsables de dirigir el proceso de planeacidn en Universidades publicas y
privadas nacionales e internacionales; este ejercicio permitirda reconocer las percepciones de los
miembros de la comunidad universitaria hacia los elementos de la planeacion y ayudara a realizar entre
otros asuntos la comparacién entre la informacidon obtenida por medio de este instrumento y la
obtenida a partir de la revisién de fuentes secundarias.

El esquema de la metodologia propuesta se presenta en la Figura 2-1

Revision de fuentes secundarias orientada a dar respuesta a
las preguntas de investigacion.

1
, \ 4 ‘
IReconocimiento de aspectos
lpropios de modelos de Desarrollo de un instrumento|
iplaneacion universitaria ' 2 P» para soportar la entrevista
‘en el contexto de referentes estructurada a expertos.
‘mundiales
3
Entrevista estructurada a
expertos.
4
\ 4 \ 4

Resultados a partir de la comparacion entre la informacion
obtenida por medio de la revision de fuentes secundarias y la entrevista
estructurada a expertos.

Figura 2-1 Metodologia propuesta para desarrollar el estudio técnico de referenciacion de buenas
prdcticas
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3. TIPOS DE PLANEACION UNIVERSITARIA

En este capitulo se presenta una contextualizacion de los diferentes tipos de planeacidn existentes en el
contexto universitario a partir de los planteamientos expresados por The Society for College and
University Planning (2019).

3.1.Planeacion académica

La planificacion académica en la educacion superior (también conocida como planificacion maestra
educativa o planificacién maestra académica) es una planificacién que describe los objetivos académicos
generales de una universidad y cémo se cumplirdn esos objetivos. La planificacién académica identifica
objetivos a largo y corto plazo para hacer coincidir la misién de una institucidn con las necesidades de
los estudiantes.

La planificacion académica ayuda a la Facultad o Unidad Académica a responder las siguientes preguntas
¢A quién se servird? ¢ A quién no se servira? ¢ Qué se seguira haciendo? ¢ Qué no se seguira haciendo?

La planificacién académica suele responder a cuatro preguntas basicas:

e iQuién es el alumno?

e (Qué programas y servicios se necesitan para atender a ese estudiante de manera adecuada?
e (Quéimagen o “marca” desea proyectar la institucion al estudiante?

e iCbémo sabrd la institucion que tiene éxito?

La planificacién académica puede incluir:

e Planificacién de programas académicos para programas nuevos y existentes.
e Prioridades de investigacion.

e Politica académica.

e  Evaluacion.

e Estructura académica.

e Resultados o competencias de aprendizaje en toda la institucion.

e Objetivos de la Facultad, Departamento, Unidad Académica.

éPor qué hacerlo?

La planificacién académica permite a las instituciones de educacién superior:
e Emparejar sus ofertas académicas con las necesidades de los estudiantes.
e Identificar y comprometerse con las prioridades de investigacion.

e Posicionarse para el éxito sostenible en el futuro.

e Ganar eficiencias en el corto plazo.
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é¢Como hacerlo?

Dependiendo de la cultura e historia de la institucién con la planificacidn, la planificacién académica
puede adoptar un enfoque descendente o ascendente.

En el enfoque de arriba hacia abajo, el liderazgo académico superior de una institucidon desarrolla una
estrategia y luego trabaja con el liderazgo académico de Facultades, Unidades Académicas/ Programas
Individuales para crear planes especificos para disciplinas especificas.

En el enfoque de abajo hacia arriba, los planes de unidad/programas individuales se combinan con otros
planes de unidad / programa para crear un plan unificado para la institucion.

Independientemente del enfoque, la planificaciéon académica requiere:

e Reunir un equipo o comité de planificacion para guiar el proceso.

e Buscar una amplia participacién de los interesados

e Revision de datos sobre el desempefio del programa académico.

e Escanear el entorno externo para determinar tendencias que afectardn las actividades de
investigacion y ensefianza de la institucion.

e Determinar metas y escribir estrategias para alcanzar esas metas.

e  Escribir planes de accién.

e Implementar, medir y modificar el plan.

éQuién lo hace?

El trabajo de planificacién académica a menudo utiliza comités. Los comités varian mucho en tamafio y
composicion, pero es importante que se incluyan muchos actores diferentes en el proceso.

¢Cudando hacerlo?

Por lo general, estos planes se crean / actualizan en un ciclo de tres a siete afios. Si bien es aconsejable
tener un calendario fijo para revisar los planes académicos, es necesario que los planes sean dindmicos y
puedan responder a los cambios ambientales a corto plazo, que incluyen:

e Acreditacién de nuevos programas.

e Re-acreditacidn de ofertas existentes.

e Planificaciéon estratégica

e Necesidades del mercado laboral

éPor qué integrarse?

La planificacién integrada garantiza que las decisiones tomadas en otras grandes iniciativas de
planificacion, como el presupuesto, la planificacidon de Tl y la planificacién del campus, se alineen con el
plan académico.
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La planificacion académica a menudo tiene vinculos explicitos con otros planes e iniciativas en la
institucion, que incluyen:

e Servicios estudiantiles

e Inscripcién

e Bibliotecas

e Tecnologias de la informacion

Cuando se ve como un proceso Unicamente independiente, la planificacion académica se puede ver
como el alcance de solo unos pocos interesados del campus. La planificacidn integrada, con su énfasis en
las relaciones, la alineacidn organizativa y el compromiso de todas las partes interesadas, ayuda a aliviar
el problema de la exclusividad en el proceso de planificacion. Al incorporar los puntos de vista de la
facultad-Unidad Académica, los estudiantes, el personal, los egresados y los socios externos en el
proceso de planificacion, los planes académicos pueden estar mejor alineados con el mercado del
aprendizaje y responder a las necesidades de los alumnos.

3.2.Planificacion de relaciones

La planificaciéon de relaciones en educacién superior describe cémo se construirdn y fomentardn las
relaciones fuera de la institucién para que las personas y las comunidades comprendan el impacto de
una institucidn y apoyen sus iniciativas.

3.3.Planificacién del campus

éQué es?

La planificacién del campus describe la direccién a largo plazo del entorno fisico y de construccién de
una institucién de educacidn superior. Asegura el uso mas alto y mejor de la tierra para cumplir con las
misiones académicas, de investigacion y de extension.

Si bien la planificacién del campus se realiza todos los dias como un proceso continuo, las
recomendaciones de mayor alcance a menudo se documentan en un informe denominado plan maestro
del campus o plan de uso de la tierra.

La planificacién del campus cubre:

e Espacio abierto

e Edificios

e Circulacidn no motorizada (senderos, carriles bici, etc.)

e (Circulacion motorizada (carreteras, accesos de transporte publico, etc.).

Dependiendo de la institucidn, cubrird, informara o coordinara con estas iniciativas:
e Instalaciones

e Administracién del espacio

e Sostenibilidad
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e Transporte
e Mantenimiento diferido
e Planificacién de capital

3.4.Planificacion de la continuidad

En caso de que suceda lo peor, écon qué rapidez puede una institucién volver a funcionar? Puede ser
aterrador pensar en todo lo que puede salir mal en un colegio o universidad, y es abrumador imaginar la
planificacion para cada posibilidad. La planificacidén de la continuidad proporciona un marco para que las
instituciones de educacidn superior respondan a emergencias y desastres. El marco es lo
suficientemente flexible como para adaptarse a diferentes eventos y circunstancias, pero lo
suficientemente completo para dar tranquilidad.

3.5.Planificacion de tecnologias de la informacion (TI)

La Tl es fundamental para el aprendizaje, la ensefianza y la investigacion en colegios y universidades. Es
la base de todos los procesos operativos y de negocios de educacidn superior. También es a menudo
disruptiva. La tecnologia de la informacién cambia de manera rapida, persistente y dramatica. Cada
cambio promete mas poder y mds capacidades a cambio de mas recursos.

¢Cémo pueden los colegios y universidades asegurarse de que Tl cumpla con estas promesas sin agotar
los recursos? Con la planificacién informatica.

éQué es?
La planificacion de Tl guia el uso de los recursos para los sistemas y servicios de Tl utilizados en toda la
institucion de educacién superior.

La planificacidn de Tl tiene tres componentes: gobierno de Tl, liderazgo y desarrollo de Tl y planificacién
estratégica de TI. El gobierno de Tl define los procesos, componentes, estructuras y participantes para
tomar decisiones con respecto al uso de TI. El liderazgo y desarrollo de Tl define quién liderara y lleva las
estrategias de Tl a una implementacién exitosa. También prepara y desarrolla la generacién actual y la
proxima generacion de lideres de Tl en toda la institucién (no solo en el departamento de TI).

Algunos planes estratégicos de Tl son planes departamentales centrados en Tl como una unidad. Pero
dado que la Tl esta integrada en los diferentes departamentos de la institucion, y que es fundamental
para el éxito operativo de la institucién, es mejor si existe un plan estratégico de Tl Unico para todo el
colegio o la universidad. Este plan de toda la institucion documenta las metas, los objetivos y las
iniciativas especificas (si es necesario) de mas alto nivel para alcanzar las metas.
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Los planes de Tl tienen estrategias seguidas de objetivos y tacticas. Algunas de las areas abordadas son:
e Apoyo a la investigacion

e Seguridad

e Usabilidad / accesibilidad

e Almacenamiento de datos

e Tecnologia de aula

e Mejora del proceso administrativo.

éPor qué hacerlo?

Hay tres objetivos tipicos de un plan de Tl:

e Alinear los proyectos y servicios de Tl con el plan estratégico de la universidad.

e Fomentar la participacion de toda la institucién en mejoras de Tl para apoyar la ensefianza, el
aprendizaje, la administracion y la divulgacion.

e Resumir los objetivos de tecnologia de la informacion en un documento Unico y conciso

éQuién lo hace?

Por lo general, el plan de Tl se inicia desde los ejecutivos de la institucién y la oficina central de TI. Se
asigna a alguien para construir el plan estratégico, administrar el proceso de priorizacién, iniciar y
finalizar proyectos y asegurar que los clientes obtengan lo que necesitan.

¢Quién lidera el proceso?

Por lo general, es el director de informacidn, pero depende del tamafio de la institucion y de las lineas

de informes para Tl. Independientemente de quién dirija el proceso, la planificacion de Tl necesita

apoyo y aprobacion del mas alto nivel de liderazgo para:

e Asegurar el apoyo de toda la institucidn para el plan.

e Asignar los recursos necesarios para implementar el plan.

e Alinear el plan con el plan académico, el plan de instalaciones y cualquier otro plan de alto nivel en
la institucion

é¢Cuando hacerlo?
La tecnologia cambia rapidamente. Un plan de Tl tiene una duracién mdaxima de tres a cinco afios y debe
evaluarse anualmente.

Hay una serie de eventos que pueden desencadenar un nuevo plan de Tl, incluidos:
e Un nuevo plan estratégico para toda la institucion.

e Unnuevo lider de Tl

e Acontecimientos relacionados con la acreditacion.

e Reorganizacion
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Es importante tener en cuenta que los proyectos de Tl deben seguir otros elementos importantes de la
planificaciéon, por ejemplo, la mejora de los procesos empresariales, la gestion de registros e informacién
y la gestion de las relaciones con los usuarios. Esto le permite a la institucidn analizar sus problemas
antes de decidir que necesita comenzar un proyecto. Si no sabe qué esta intentando mejorar, entonces
comprar un software o iniciar un proyecto de Tl no es la receta para el éxito.

No importa el horizonte para un plan de TI, la planificacidon de Tl es un proceso continuo, no un evento
puntual. Esto requiere revisiones anuales del plan, priorizacion periddica y verificaciones trimestrales o
mensuales para garantizar que las iniciativas estén alineadas con el plan estratégico. El gobierno de TI,
con la ayuda de las oficinas de gestién de proyectos, es clave para mantener el impulso.

é¢Como hacerlo?

A grandes rasgos, la planificacién estratégica de TI:

e Identifica comités para liderar el trabajo.

e Establece un horario y comunica el propdsito y proceso.

e Busca y utiliza los aportes de las partes interesadas con encuestas y reuniéndose con grupos de
interés.

e Considera tendencias mas amplias fuera de la institucion.

e Prioriza los objetivos de Tl y describe iniciativas / proyectos para alcanzar esos objetivos

e Alinea los objetivos con el plan estratégico de la institucidn.

e |dentifica los recursos necesarios para completar iniciativas / proyectos.

e Describe una estructura para implementar y revisar el plan, creando un proceso continuo de
planificacion de TI

e La madurez del proceso de planificacién estratégica de una institucion informa el alcance de su plan
estratégico de TI.

Las instituciones exitosas revisan continuamente la planificacién y el gobierno de Tl para que se alineen
con los planes estratégicos y las necesidades del campus. Esto ayuda a garantizar que la seleccion de
proyectos respalde los planes estratégicos, la comunicacidén con las partes interesadas sea eficiente, la
toma de decisiones sea lo mas liviana posible y a que los colaboradores de la institucion al estar mas
informados establezcan prioridades.

éPor qué integrarse?

Cada aspecto de las universidades utiliza la tecnologia de la informacién. Desde la automatizacion de los
procesos y servicios empresariales hasta el apoyo a la actividad académica de estudiantes y profesores,
la Tl es un requisito en la educacién superior. En su forma mas basica, la Tl es parte integral de las
operaciones de cada departamento. Cuando se integra en toda la institucidn y se planifica
estratégicamente, la Tl acelera exponencialmente la ensefianza, el aprendizaje y la investigacion.

Si no se usa la planificacién integrada para sincronizar el plan de Tl con el resto de los planes, se corre el
riesgo de encontrar intereses divergentes (por ejemplo, multiples estandares para aulas de tecnologia),
compra de software redundante (y costoso), recursos desviados desde el apoyo de la facultad, y
servicios de Tl que generalmente son insatisfactorios para la institucion.

Pagina 17 de 171



3.6.Planificacion de la efectividad institucional

éQué es?

La planificacion de la efectividad institucional es el esfuerzo de una institucién de educacién superior
para organizar la evaluacidn y las iniciativas de mejora para que la institucion pueda determinar qué tan
bien estan cumpliendo su misién y logrando sus objetivos.

éPor qué hacerlo?

La centralizacion de los esfuerzos ayuda a las instituciones a obtener una imagen clara del desempefio
de la institucién. Muchas instituciones tienen estos esfuerzos en departamentos aislados o dispersos en
toda la universidad.

é¢Como hacerlo?

Tipicamente, implica identificar qué necesita ser evaluado e incluye:

e Actividades de misidn critica (resultados de aprendizaje de los estudiantes, investigacion,
participacién de la comunidad, etc.)

e Objetivos del plan estratégico.

e Requisitos de informes externos.

e Identificar las iniciativas de evaluacion que ya estdn ocurriendo en toda la institucion y alinearlas
con las necesidades identificadas.

e Encontrar vacios en la evaluacion y determinar cdmo se llenaran.

e Disefar un modelo o ciclo que alinee los esfuerzos actuales, incorpore nuevos esfuerzos y programe
el analisis para que pueda informar la planificacion.

e Proporcionar el apoyo necesario para implementar el plan (software, capacitacion, documentacion,
etc.).

é¢Cuando hacerlo?

A menudo utiliza un ciclo anual con ciertas actividades, como la re-acreditacion, siguiendo un proceso
de varios afios. Los datos se recopilan de manera continua, y las ventanas de informes especificas se
basan en las pautas estatales y federales.

Una revisién del proceso de planificacién usualmente ocurre cada cinco a 10 afios, pero también puede
ser activada por:

e Nuevas normas de acreditacion.

e Cambios a las regulaciones estatales / federales.

e Recomendaciones de una revisién de acreditacion.

e Cambios en el proceso de planificacidn estratégica de la universidad.
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3.7.Planificacién integrada

éQué es?

La planificacién integrada es un enfoque sostenible de la planificacién que construye relaciones, alinea a
la organizacién y enfatiza la preparacidn para el cambio. Involucra a todos los sectores de la academia:
asuntos académicos, asuntos estudiantiles, negocios y finanzas, planificacion de campus, TI,
comunicaciones, desarrollo, y a todas las partes interesadas: profesores, estudiantes, personal, ex
alumnos y socios externos, para trabajar juntos hacia una vision comun. Alinea los planes de educacion
superior tanto verticalmente (desde la misidn a operaciones en el terreno) como horizontalmente (a
través de escuelas, departamentos, oficinas y unidades).

La planificacién integrada es:

e Sostenible: con este enfoque se construye una cultura de planificacién que es duradera y enfocada
al progreso institucional.

e (Colaborativa: Involucra a todos los interesados para que todos ellos inviertan en el éxito de la
institucion.

e Alineada: la planificacion integrada se logra al alinear los esfuerzos en toda la institucién: arriba,
abajo y en toda la institucion. Ademas, la alineacidon se produce cuando la misién se apoya al
vincular las iniciativas estratégicas con los recursos y mecanismos para evaluar el éxito de estas
iniciativas.

éPor qué hacerlo?

La planificacidn integrada ayuda a las instituciones de educacion superior a lograr su misién de manera
mas efectiva. Crea un consenso sobre las prioridades de una institucién y mueve a toda la comunidad
hacia la misma visidon. La planificacién integrada garantiza que cada objetivo tenga los recursos
necesarios que deben alcanzarse y que los esfuerzos se medirdn para que las estrategias se puedan
corregir. Ayuda a las instituciones a coordinarse entre divisiones, crear eficiencias y mirar hacia el
futuro.

Ademas, cada institucion tiene sus propios ritmos, procesos, mandatos y expectativas. La planificacion
integrada respeta eso. Se adhiere a los ritmos para que mas partes interesadas puedan dar su opinién y
comentarios sobre el plan. Se alinea con los procesos para que las decisiones del plan se tomen a tiempo
para informar la asignacion de recursos. Es consciente de los mandatos por lo que el cumplimiento esta
integrado a los objetivos y estrategias. Y respeta las expectativas para que los interesados estén
inspirados y motivados por el plan.
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é¢Cémo hacerlo?
Para hacer una planificacion integrada, mire en su institucion:

Practicas
¢Estan los planes y esfuerzos de planificacion vinculados en toda la institucién? ¢El proceso de
planificacion es transparente? ¢Busca y usa la opinidn de los interesados a lo largo del proceso?

Estructura

¢El disefio de su institucion alinea unidades y departamentos? ¢Los equipos de planificacidon e
implementacioén tienen representacién interdepartamental? ¢Hay alguien en cada unidad responsable
de la planificacion?

Cultura
¢Su institucién valora la colaboracidon, la cooperacidn y la comunicacién entre diferentes unidades?
¢ Todos saben como su trabajo diario contribuye al logro de la mision?

éQuién lo hace?

Eso depende de la escala del esfuerzo de planificacidn y de cudn preparada esté la institucién para el
cambio. Idealmente, la planificacidn integrada estd jalonada por el liderazgo institucional con el apoyo
del liderazgo de la unidad/facultad. Sin embargo, si ain no hay una institucion, las soluciones de
planificacion integradas pueden ser adoptadas por una sola unidad, comité o equipo de planificacidn.

é¢Cuando hacerlo?

En cualquier momento. La planificacién integrada no depende de comenzar un ciclo de planificacion
especifico. Se trata de garantizar que cualquier tipo de planificacion, desde las metas de la institucién
hasta las metas mensuales de un empleado, esté alineada y enfocada en la misién y vision institucional.

3.8.Planificacion de bibliotecas

éQué es?

La planificacion de la biblioteca establece cdmo la biblioteca (o bibliotecas) apoyard las estrategias y
operaciones de una institucion de educacion superior. En particular, analiza cémo la biblioteca puede
promover los programas e iniciativas de aprendizaje, investigacion y / o servicio de una universidad.

Los Estandares para Bibliotecas en Educacién Superior de la Asociacién de Bibliotecas Universitarias y de
Investigacion establecen como objetivos de la planificacidn de bibliotecas los siguientes:

e Apoyar la misién y los objetivos de una institucion.

e Proteger los valores académicos, como la libertad intelectual, los derechos de propiedad intelectual
y la privacidad del usuario.

e Ensefar a los alumnos a encontrar, evaluar y usar la informacidon de manera efectiva.
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e Permitir a los usuarios encontrar informacion en todos los formatos.

e Crear colecciones suficientes para apoyar las misiones de investigacidon y ensefianza de la institucién.

e Proporcionar entornos fisicos y virtuales donde los usuarios interactdan con ideas.

e Informar la asignacién de recursos para cumplir con la misién de la biblioteca de manera efectiva y
eficiente.

e Proporcionar suficiente personal para funcionar con éxito.

e Involucrar al campus y a la comunidad en general para defender, educar y promover el valor de la
biblioteca.

3.9.Planificacion de recursos

éQué es?

La planificacién de recursos es el proceso para determinar y asignar recursos en una institucion de
educacion superior.

Los recursos incluyen:

Fondos

Gente

Espacio / instalaciones

Tecnologia

Equipos

La planificacidon de recursos implica planes a corto y largo plazo. Incluye los procesos de presupuesto
anual, recursos humanos y funciones de planificacidon de capital. Estos procesos culminan en la creaciéon
de asignaciones para los presupuestos de todas las unidades de una institucién.

3.10. Planificacion estratégica de la gestion de inscripciones

éQué es?

La planificacion de la gestion estratégica de la inscripcion (SEM, por sus siglas en inglés) es un esfuerzo
de una institucién de educacion superior para eliminar las barreras a la inscripcion, creando un entorno
centrado en el estudiante de acuerdo con la misién y los objetivos de la institucidn, al tiempo que se
mantiene la sostenibilidad fiscal.

3.11. Planificacion estratégica
éQué es?

La planificacion estratégica es un esfuerzo deliberado y disciplinado para producir decisiones y acciones
fundamentales que dan forma y guian qué es una institucidn, qué hace y por qué lo hace.
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El plan estratégico de una universidad proporciona una orientacién para las decisiones institucionales,
tanto a largo como a corto plazo, y se asegura de que las decisiones y las operaciones:

e Lleven a cabo la misidn, vision y valores de la institucion.

e Cumplan con los mandatos y normas de gobierno, organismos acreditadores, etc.

e Mantengan a la institucidn operativa y fiscalmente sana, ahora y en el futuro.

Los componentes de cada plan estratégico variaran segun la cultura y las necesidades de la institucion,
pero generalmente incluyen:

e Explicacion del proceso de planificacion.

e Informacion fundacional (misidn, vision, valores de una institucion)

e Lo que lainstitucién quiere lograr (metas, problemas estratégicos, objetivos, etc.)

e Como lainstitucidn lograra sus objetivos (estrategias, tacticas, acciones, etc.)

e Como lainstitucién medira el éxito (métricas, KPIs)

éPor qué hacerlo?

La planificacidén estratégica de la educacién superior ayuda a una instituciéon a centrarse en su éxito
futuro. ¢Como estd cambiando el mundo y cdmo debemos responder? ¢Qué oportunidades tenemos
para hacer una diferencia? ¢ Qué cambios debemos hacer hoy para estar listos para mafiana?

Le da a una institucién la oportunidad de reflexionar sobre su desempefio. éLa institucion esta logrando
su vision? ¢Viviendo por su misidon? ¢Sirve a los estudiantes en las formas que necesitan? ¢ Qué deberia
empezar a hacer? ¢Seguir haciendo? ¢ Cambiar? ¢Dejar de hacer?

¢Como hacerlo?

Los procesos de planificacion estratégica deben incluir las siguientes actividades y caracteristicas:

e Comunicar el proceso, el propdsito, quién esta involucrado y cdmo se tomaran las decisiones.

e Buscar y utilizar los comentarios de tantos interesados como sea posible, tanto dentro como fuera
del campus.

e Escanear externa e internamente para identificar fortalezas, dreas para mejorar, oportunidades y
amenazas potenciales.

e Priorizar lo que la institucién quiere lograr.

e Describir como la institucién invertirad sus recursos (incluido el tiempo y las personas) para lograr
esos objetivos.

e Alinear los recursos, el trabajo diario y las iniciativas en toda la institucidn con el plan.

e Medir, supervisar y modificar el plan segin sea necesario.
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éCuando hacerlo?

La mayoria de los planes estratégicos son ciclicos. A medida que un plan estratégico se acerca al final de
su horizonte (el tiempo que cubre un plan), comienza un nuevo proceso de planificacién para el préoximo
plan estratégico.

El horizonte de un plan depende de la institucién y de sus necesidades. La mayoria de los planes
estratégicos cubren de cinco a 10 aios, pero algunos pueden cubrir tan solo tres y otros hasta 20.

Si un nuevo rector asume el liderazgo de la institucion, el nuevo rector a menudo llevara a cabo un
nuevo proceso de planificacién que refleje las prioridades del rector.

éPor qué integrarse?

Las instituciones de educacién superior son complejas. El éxito de cualquier iniciativa, desde mejorar las
tasas de graduacion hasta crear un entorno mas inclusivo, requiere experiencia, tiempo y trabajo desde
multiples unidades. Al mismo tiempo, cada unidad tiene sus propias actividades y trabajos en los que se
centra. Al establecer relaciones entre los departamentos, la planificacion estratégica integrada previene
actividades duplicadas (o iniciativas que funcionan entre si), crea oportunidades para la colaboracion y
asegura que se invierta tiempo y esfuerzo en iniciativas que realicen la misién. La planificacion
estratégica integrada ahorra los recursos de una institucion al tiempo que mejora su trabajo.

La planificacién integrada también ayuda con la implementacion de un plan estratégico. Un plan
estratégico integrado de la universidad refleja las creencias y experiencias de las partes interesadas de la
institucion, motivando a las personas a cambiar y experimentar. Estd vinculado al presupuesto, por lo
gue hay recursos para implementar las estrategias del plan. Esta informado por evaluacién, por lo que el
plan estratégico puede adaptarse y mantenerse relevante.

3.12. Planificacion de asuntos estudiantiles

éQué es?

La planificaciéon de asuntos estudiantiles es el esfuerzo de una institucién de educacién superior para
alinear sus actividades estudiantiles y el ambiente del campus con las necesidades de los estudiantes
para enriquecer y mejorar la experiencia de los estudiantes.

La planificacién de asuntos estudiantiles a menudo se enfoca en:

e Aprendizaje y desarrollo fuera del aula.

e Saludy bienestar de los estudiantes.

e Crear un clima que apoye la diversidad, la inclusién y la equidad.
e Preparar a los estudiantes para el éxito después de la graduacion
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4. PLANIFICACION INTEGRADA, ESTRATEGICA Y ALINEADA

Existen diferentes lineamientos relacionados con la planificacidon de la educacion superior, éa dénde va
un planificador en busca de orientacién? ¢ Qué temas, principios, practicas y recursos pueden ser la base
para comenzar a planificar?, entre otros (Norris & Poulton, 2010).

El éxito de los planificadores y sus procesos de planificacion se mide con los resultados. La planificacion
tiene como objetivo mejorar la capacidad de la universidad para cumplir su misién, mantener sus
valores y proporcionar mayor valor a sus usuarios, teniendo en cuenta, la competencia, el cambio
ambiental, la incertidumbre y la presion a la hora de rendir cuentas (Norris & Poulton, 2010).

Cantidades de visiones institucionales, estrategias y planes de planificacién han fallado o han sido
ignorados. Muchos procesos de planificacion han desperdiciado el tiempo y la energia de sus
colaboradores. Segun The Society for College and University Planning (SCUP), (2019), el primer principio
de planificacion es "no hacer daio"; su razonamiento obvio es "hacer el bien suficiente para justificar la
inversidon de tiempo, energia y atencion".

La planeacion no garantiza que se solucione el problema, pero puede trazar una perspectiva para que el
proceso sea efectivo. La planificacién efectiva es realmente un proceso de aprendizaje que permite a las
instituciones superar la inercia organizacional, aprovechar las nuevas oportunidades y desafios antes
gue sus competidores, y utilizar los recursos de manera mas eficiente y efectiva. La planificacidn
introduce transparencia y responsabilidad en la toma de decisiones (Norris & Poulton, 2010).

Durante aios, los autores de planificacidn han caracterizado los rasgos de los planificadores exitosos, los
cuales desarrollan estas caracteristicas y con el tiempo las integran en sus procesos de planificacion y de
toma de decisiones. De estas tipologias se pueden resaltar las siguientes conclusiones en relacién con
los profesionales de planificacion:

e Pueden convertirse en estudiantes de la teoria y la practica de la planificacién, la estrategia y el
cambio, asi como en intérpretes practicos y perspicaces de su organizacidén y sus necesidades,
desafios, oportunidades y amenazas.

e Alientan el comportamiento orientado a la planificacién que impulsa las decisiones, estrategias y
acciones basadas en valores e informacion, que expresan intencionalidad institucional.

e Emparejan sus procesos de planificacién, actividades y estrategias con los desafios establecidos en el
tiempo.

v' Desarrollan la capacidad de detectar nuevas tendencias, diferenciar entre lo que es moda y lo
esencial, y se preparan para desafios a largo plazo.

e Comprenden el papel de las diferentes partes interesadas en los resultados de la planificacidon y la
importancia de la politica de planificacién.
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e Evallan continuamente sus esfuerzos de planificacién y reconocen la necesidad de planificar.

e Comprenden la importancia de una planificacién efectiva como aprendizaje organizacional y de la
comunicacion efectiva que continla durante la ejecucidn continua de la estrategia.

e Encuentran formas de superar la inercia organizacional a través de incentivar la participacion activa
en la planificacién, alentar la innovacidn y recompensar la toma de decisiones y estrategias astutas
(Norris & Poulton, 2010).

Los planificadores exitosos también pueden entenderse por lo que no son. Benveniste, (1989) capturé la

esencia de los malos planificadores en una categoria especial que llamé "planificadores de madera

muerta":
“Los planificadores de madera muerta tienden a ser pomposos y a menudo desdefian a las
personas o la organizacion para quienes trabajan. Su principal preocupacion es complacer al
principe que los contrata, y se deleitan en la proximidad de su poder. Estos planificadores y
analistas de politicas no crean olas ni influyen mucho en el cambio. A menudo tienden a escribir
planes triviales con listas de decisiones que ya se han tomado. Ellos defienden su territorio
profesional inventando lenguajes esotéricos. Gastan su energia en desarrollar metodologias de
planificacion que son dificiles de interpretar. A menudo evitan elecciones complejas, prefiriendo
enumerar alternativas y proporcionar grandes volumenes de datos sin enfrentar la necesidad de
opciones. Los planificadores de madera muerta han encontrado un nicho en la vida
organizacional. Son protectores de sus mismos intereses. Inventan nombres y funciones para la
planificacion y, a menudo, se protegen mediante la planificacion rutinaria. La planificacion se
vuelve burocrdtica, se recopilan datos, el andlisis se lleva a cabo de manera rutinaria y nadie
parece tener mucho que decir sobre la utilidad de estos esfuerzos de planificacion, excepto
aquellos que los llevan a cabo. Los planificadores de madera muerta le han dado un mal nombre
a la planificacion porque enfatizan demasiado en la santidad de su oficio”.

Los atributos de los planificadores exitosos, se reflejan en actividades de planificacién que:

v" Reconocen que la planificacidn es una responsabilidad bdsica de todos los lideres, gerentes y
profesionales.

v" Responden a los cambios en el entorno y a las oportunidades estratégicas antes de que sean
evidentes.

v' Prestan especial atencién a los plazos, ciclos y secuencias de la vida institucional, los procesos y la
toma de decisiones.

v' Desarrollan la capacidad organizativa de la institucion a lo largo de todas las dimensiones y del
tiempo.

v/ Se centran en estrategias, decisiones y acciones en lugar de planes.

v' Establecen procesos de planificacion y estructuras de apoyo continuos que pueden ser integradas,
estratégicas y alineadas (Norris & Poulton, 2010).
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La planificacion debe ser una actividad holistica e integrada que abarque todos los aspectos de una
universidad, debe reflejar la relacién de la institucién con su entorno cambiante; de hecho, esta es la
esencia de la planificacién estratégica. Ademas, las decisiones, estrategias y acciones basadas en la
planificacion deben alinearse de manera cuidadosa y flexible mientras se ejecuta la estrategia. Existen
tres adjetivos que caracterizan la planificacién exitosa en la educacién superior: integrada, estratégica y
alineada (Norris & Poulton, 2010).

4.1.Planificacion integrada

Por su naturaleza y para que sean exitosas, las actividades de planificacidon en las universidades deben
estar integradas, de manera que impacte en una amplia gama de factores académicos, financieros y de
planificacion de instalaciones. Incluso las actividades de planificacion altamente enfocadas en un
departamento particular o area funcional deben garantizar que sus planes, estrategias y decisiones
resultantes incorporen una perspectiva integrada. De hecho, Mintzberg, (1994) define la planificacién
estratégica como un procedimiento formalizado para producir un resultado articulado, en forma de un
sistema integrado de decisiones. Este es el corazén de una practica de planificacién sélida.

Es importante tener una vision integral de la planificacion porque los elementos de planificacién
(académicos, de recursos y de instalaciones) estan todos conectados. Incluso si sus esfuerzos de
planificaciéon se centran en un problema especifico, un elemento particular (como las finanzas) o una
unidad organizativa individual, hard que sus planes y acciones se ven afectados por otros problemas,
elementos y/o unidades. A menudo, la planificacion destinada a resolver un problema particular puede
generar una solucidn multifacética que afecta profundamente muchas partes de la institucién.

4.2.Planeacidn estratégica

La planificacién estratégica es el proceso a través del cual las instituciones confrontan y enmarcan sus
principales decisiones estratégicas. Como dijo Keller, (1983), "La toma de decisiones estratégicas
significa que una universidad y sus lideres son activos en lugar de pasivos sobre su posicion en la
historia". Incluso si la planificacion estd bien integrada y alineada resultard inadecuada para el éxito
institucional si no es estratégica. La planificacion estratégica expresa la intencidn institucional.

Bryson, (2004) describe el enfoque de la planificacion estratégica como "... un esfuerzo disciplinado para
producir decisiones y acciones fundamentales que dan forma y guian lo que una organizacion es, lo que
hace y por qué lo hace”. Shirley, (1983) estipula que la planificacién estratégica y la toma de decisiones
deben ajustarse a una serie de criterios. Para ser estratégica, la planificacion debe:

Definir la relacién de la institucién con su entorno.

Tomar a la organizacién como un todo.

Depender de los aportes de una amplia variedad de areas funcionales de la institucidn.

Proporcionar instrucciones y limitaciones sobre las actividades administrativas y operativas en toda
la institucion.
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La planificacidn estratégica varia a medida que cambia el entorno, ya que surgen nuevos desafios u
oportunidades estratégicas cuando hay cambios de liderazgo. La llegada de un nuevo mandatario a la
institucion, a menudo sefala la necesidad de modificar y articular de nuevo las estrategias y prioridades
de la institucién. Muchos de los llamados procesos de planificacién estratégica en la educaciéon superior
son en realidad esfuerzos de planificacidn a largo plazo con poco pensamiento estratégico, solo algunos
esfuerzos serios son destinados a posicionar estratégicamente a una institucion para tener éxito frente a
la competencia y las expectativas y realidades cambiantes.

Los gurus de la planificacion como Mintzberg, (1994) favorecen el término "pensamiento estratégico"
sobre la planificacién estratégica. Prefieren centrarse en la "estrategia" en lugar de "planes" o
"planificacién". EI campo disciplinario de la "gestién estratégica" ha surgido para satisfacer esta
necesidad. Combina la "elaboracién de estrategias" y la posterior "ejecucidon de estrategias" de una
manera que se centra en estrategias, decisiones, acciones y flexibilidad.

Los analisis cuantitativos y cualitativos proporcionan el contexto necesario para la elaboracién de la
estrategia. Sin embargo, las estrategias efectivas dependen mads de habilidades altamente desarrolladas
de intuicidn, perspicacia, previsiéon y creatividad. Los buenos pensadores estratégicos ven oportunidades
que se esconden a simple vista (Norris & Poulton, 2010). Ohmae, (1982) observé que el alcance y la
calidad del verdadero pensamiento estratégico en una institucion a menudo es inversamente
proporcional a la cantidad de analisis formal y planificacidn existente en la misma. En otras palabras, la
planificacion estratégica formal puede sofocar el pensamiento estratégico genuino y frustrar el éxito.
Como observaron Mintzberg H. B, (2005), “los pensadores estratégicos ven de manera diferente a otras
personas y escogen las gemas preciosas que otros extrafian".

Entonces, el desafio que enfrentan los planificadores estratégicos es cémo evitar la trampa de la
"planificacién estratégica" que es demasiado analitica o formulada, o cuando es una compilacién de
planes departamentales o simplemente son las aspiraciones de un nuevo liderazgo, no aprobado por la
comunidad universitaria (Keller G. , 1983). Los planificadores estratégicos exitosos en la educacion
superior crean oportunidades para un pensamiento estratégico genuino y para la elaboracion de
estrategias perspicaces que puedan ser probadas, desafiadas y refinadas. Luego incorporan esas
estrategias en los procesos de planificacidon organizacional para impulsar decisiones, lanzar acciones,
desarrollar capacidad organizacional y refinar ain mas las estrategias frente a la realidad
experimentada. Finalmente, las estrategias y acciones refinadas resultantes se ejecutan de manera
flexible y expedicionaria (Norris & Poulton, 2010).

4.2.1. Vinculacion del pensamiento estratégico y la planificacion estratégica con la planificacion
organizacional.

El pensamiento estratégico/planificacion estratégica ocurre cuando los cambios en el entorno lo
requieren. Las nuevas estrategias se incorporan a las actividades de planificaciéon a largo plazo, que
luego se permean en toda la organizacién. A medida que la organizacidn ejecuta estrategias a través de
planes operativos y presupuestos, los circuitos de retroalimentacion proporcionan informaciéon que se
utiliza para refinar estrategias y estimular un pensamiento estratégico nuevo (Norris & Poulton, 2010).
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El pensamiento estratégico/planificacion estratégica y la planificacion organizacional muestran
diferentes caracteristicas y tendencias. El pensamiento estratégico/planificacién estratégica se enfoca
en "qué" debe hacer la organizacidn, se ocupa de cuestiones macro, abarca limites organizativos, es un
proceso continuo dictado por cambios en el entorno que ocurren de manera irregular, se ocupa de
niveles relativamente mayores de incertidumbre y valora el juicio de expertos. Sus resultados mas
importantes son las estrategias (Norris & Poulton, 2010).

La planificacién organizacional se enfoca internamente, enfatiza “cémo” hacer el “qué” estipulado por la
planificaciéon estratégica y trata el impacto de los problemas macro en los problemas micro. La
planificacion organizacional también estd vinculada a las unidades organizativas y el proceso de
asignacion de recursos y presupuesto. Sus productos principales son planes y presupuestos tacticos y
operativos. (Norris & Poulton, 2010)

En la Tabla 4-1 se puede observar las caracteristicas del pensamiento estratégico/planificacion y la
planificacion organizacional.

Tabla 4-1 Caracteristicas del pensamiento estratégico y la planificacion organizacional.

Caracteristicas

Pensamiento estratégico Planificacion organizacional

Enfoque externo Enfoque interno

é¢Qué hacer? ¢Cémo hacerlo?

Macro problemas Impacto de los problemas macro en problemas micro
Extension de limites, en toda la institucion Atado a unidades organizativas

Proceso de escaneo continuo para notar cambios proceso regular dictado por ciclos organizacionales
que ocurren de manera irregular, dictados por el (plan de operaciones internas, plan de recaudacion de
entorno fondos, plan del campus, presupuesto y plan financiero)

Vinculado al presupuesto/procesos de asignacién de

Trata con recursos a nivel estratégico
recursos

Estrategia y participacion de expertos Planes tacticos y operacionales

Fuente: adaptado de Norris Donald M. and Poulton Nick L, (2010).

Segun The Society for College and University Planning (SCUP), (2019), la experiencia ha demostrado que
a menudo es necesario disefiar un proceso y una estructura de planificacién completamente diferente
para abordar el pensamiento y la planificacidn estratégica, para luego alinear y fusionar sus resultados
con los procesos y estructuras existentes para la planificacidn organizacional. No existe una herramienta
o metodologia unica que funcione en todos los entornos. Sin embargo, las combinaciones de los
siguientes enfoques ofrecen varias posibilidades:
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e Utilizar pequefios grupos de trabajo interdisciplinarios para generar estrategias y determinar las
implicaciones de su ejecucion. El pensamiento estratégico perspicaz es mejor llevado a cabo por los
mejores pensadores estratégicos en consulta con una amplia variedad de fuentes, pero utilizando su
propia vision, creatividad, intuicidn y juicio.

e Utilizar la vigilancia para descubrir los problemas y desafios emergentes que requieren cambios de
estrategia. La informacién y el conocimiento recopilados y analizados a través de la vigilancia
pueden ayudar a la institucion en su planificacién. Sin embargo, tenga cuidado con la vigilancia; los
procesos excesivamente formalizados y rutinarios pueden atascar el proceso de planificacion.

e Utilizar el pensamiento estratégico especifico y/o los procesos de resolucién de problemas como
oportunidades para revisar y actualizar estrategias.

e Utilizar las técnicas de gestién de problemas para convertir los cambios estratégicos, macro y de
analisis del entorno en expresiones facilmente comprensibles de sus efectos en la planificacién
tactica y operativa. La gestién de problemas es util tanto para apoyar el pensamiento estratégico
como durante la planificacién tactica o la ejecucion de la estrategia.

® Generar una simple y clara visién de la organizacion del futuro que describa, cdmo serd la
organizacién futura y cémo funcionara. Esta declaracidon de visién es mas util para preparar planes
tacticos, para implementar cambios, y para lograr nuevas estrategias emergentes. Sin embargo, este
puede ser uno de los componentes de planificacion mas potencialmente controvertidos.

e Adoptar un enfoque flexible y mostrar su disposicion a modificar las estrategias y planes
establecidos a medida que surjan nuevas estrategias y oportunidades.

® Proporcionar una declaracién clara de visién estratégica y articular el impacto de las estrategias en
las partes interesadas. Los procesos de planificacion operativa y presupuestaria se pueden utilizar
para refinar estrategias, y determinar la capacidad de la organizacién para cumplir y desarrollar la
capacidad organizativa.

e Definir un grupo de pensamiento estratégico continuo para que revise los planes tacticos/operativos
y los presupuestos en consonancia con las estrategias institucionales.

4.2.2. Soporte de informacidn y analisis para planificacidon y toma de decisiones.

La informacién y un programa de apoyo analitico disefiado adecuadamente, puede proporcionar
informacién clave para gestionar e identificar los problemas que enfrenta la organizacion. La
planificacion estratégica requiere tipos de informacion sustancialmente diferentes que la planificacidon
organizacional. La planificacion estratégica generalmente se ocupa de datos externos, vigilancia y
gestion de problemas.

En la Tabla 4-2 se relaciona el soporte analitico para los diferentes tipos de planificacion.
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Tabla 4-2 Soporte analitico para diferentes tipos de planificacion y toma de decisiones.

Estratégicas Organizacionales

e Externo e interno
Orientacién e afecta toda la institucidn e centrarse en la funcion individual

® innovacién en toda la institucién e innovaciones individuales

® incierta

e ampliagama ® mayor certeza
Naturaleza de la e especificado por condiciones de e informacion establecida, foco especifico
informacion medio ambiente e especificado por ciclos organizacionales

e cualitativo, cargado de valor e relativamente racional y cuantitativo

politico

® inteligencia competitiva

e valoresy propuestas de valor
necesarios para la ventaja
competitiva

e diferentes alternativas/opciones

e alineacidn con las necesidades de
los interesados

e medicion continua/modelo/refinar
estrategia

e inteligencia interna/relativamente racional
y cuantitativa

Indicadores clave de rendimiento (KPIs)
impacto interno y externo

opcion preferida/futuro

entrega de rendimiento en el objetivo
medicién continua/modelo/intervenir para
dar forma al rendimiento

enfoque del sistema
de informacion

e sistema de soporte para decisiones

. ® sistema de gestion de informacion para
semiestructuradas o no

apoyar decisiones estructuradas y semi

estructuradas
s - estructuradas.
apoyo a las e ante todo, andlisis competitivos L e .
. . e principalmente analisis de rendimiento
decisiones e tablero de instrumentosy

e Crecimiento de la inteligencia institucional
para los usuarios finales en toda la
institucion.

herramientas de inteligencia
institucional para tomadores de
decisiones clave

Fuente: Norris Donald M. and Poulton Nick L, (2010)

La tecnologia se ha convertido en un apoyo para la misién y las operaciones comerciales de la
universidad. En general, la tecnologia no esta centralizada en un solo departamento o unidad de
negocios en las instituciones de educacién superior; por lo que se hace necesaria la comprension de la
totalidad de la organizacion antes de poder disefiar e implementar soluciones tecnoldgicas en el marco
de la planificacién universitaria (Hites & Block, 2013).

La complejidad de la Tl (tecnologia de la informacién) en si misma, la estructura organizativa
fragmentada de la TI, la profunda dependencia de la Tl en todos los aspectos de una universidad y la
rotacion del liderazgo institucional crean un entorno donde una buena planificacién de Tl es esencial
para mantener la institucion en funcionamiento (Hites & Block, 2013). Por lo anterior, la planificacién de
Tl es tan importante como los otros componentes de la planificacién integrada, maxime cuando esta
juega un papel transversal y de soporte para las areas académicas, financieras, de recursos, estratégicas
y de gestidon del campus (Coen & Kelly, 2007).
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Desarrollar el liderazgo de Tl no significa simplemente contratar a un director de informacién; es
necesario desarrollar la actual y préxima generacion de lideres de Tl, lo que creard una red de
profesionales que pueden impulsar el éxito de Tl (Hites & Block, 2013). El desarrollo de capacidades de
liderazgo facilita el proceso de planificacién y permite la toma de decisiones a través de la gobernanza
de la Tl y la planificacién de TI. Es importante considerar el tamaio y la complejidad de la organizaciéon
antes de implementar una solucién (Hites & Block, 2013).

Por ejemplo, el desarrollo profesional de Tl en la Universidad de lllinois se desarrollé6 por medio de un
programa multiinstitucional ofrecido a través de la Comisién de Cooperacién Institucional (CIC) en 2007.
En este programa de nueve meses, profesionales de varias universidades crearon una cohorte de
aproximadamente 40 personas. Hubo cinco o seis retiros que tipicamente duraron dos dias cada uno.
Los asistentes fueron seleccionados de cada campus a través de un proceso competitivo.

Finalmente, este programa se integrd con el proceso de planificacién estratégica institucional. A lo largo
del programa, los instructores desarrollaron tareas que fomentaron la participacién directa en el
proceso de planificacion estratégica (Hites & Block, 2013)

La planificaciéon de sistemas de informacién es un proceso que analiza las unidades de negocio de la
universidad, construye la estrategia del sistema de informacién y las técnicas y la arquitectura de
informacién. Implica la gestidn y la planificacidn de la tecnologia ajustada a las necesidades y recursos
de las universidades; ademas, debe guiarse con una metodologia cientifica. (Lin, Zhang, & Zhang, 2011)

Para la implementacion de procesos y herramientas tecnoldgicas se identifican tres niveles:

e Metodologia para la Gestidn de Proyectos
e Metodologia para el Desarrollo de Software.
e Metodologia para la Gestién de Servicios TI.

Un buen marco de referencia para el desarrollo e implementacién de tecnologias es el ITIL (Information
Tecnology Infraestructure Library) que se utiliza para los servicios TIC y estd compuesto por un conjunto
de documentos donde se describen las mejores practicas para la gestidn eficiente de los servicios de
tecnologia de informacion en las empresas. El ITIL no proporciona instrucciones de trabajo, no asigna
tareas a personas ni propone mapas de proceso, simplemente es una guia que propone la forma de
implementar los procesos de Tl correctamente y de cémo deben interrelacionarse y comunicarse para
que el flujo de la informacién entre ellos fluya continuamente (Lozano & Rodriguez, 2012).

En los Ultimos afios, el andlisis se ha vuelto cada vez mas importante en la planificacidn y la estrategia.
Las instituciones han desplegado cuadros de mando y métricas para centrar la atencién en los
indicadores clave de rendimiento (KPI). Las nuevas herramientas analiticas permiten la visualizacién
dindamica, el andlisis estadistico y el modelado predictivo en apoyo de la gestidn estratégica y los
procesos de planificacion estratégica. Ademas, los planificadores estan utilizando aplicaciones analiticas
durante el proceso continuo de planificacion estratégica y ejecuciéon de estrategias para analizar y
refinar alin mas las estrategias de sus instituciones (Norris & Poulton, 2010).
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4.3.Planeacion alineada

El término "integrado" también implica la alineacidn entre las actividades de planificacion, las
estrategias y decisiones, y las acciones y resultados. En los ultimos afios, los planificadores han
comenzado a describir explicitamente la alineacion como un elemento esencial de sus procesos de
planificacion institucional y la ejecucidn efectiva de la estrategia. Han extendido la alineacién para incluir
otros procesos organizacionales importantes que involucran analisis, evaluacién y comportamiento de
planificacion. Hoy, al describir el despliegue de las métricas de rendimiento reflejadas en tableros
ejecutivos, cuadros de mandos equilibrados, mapas estratégicos y estandares, la alineaciéon se ha
convertido en el estdndar de oro para caracterizar el vinculo de estrategias, acciones, resultados y
medicion del desempefio (Norris & Poulton, 2010).

Los planificadores han articulado muchas facetas de alineacién, que incluyen:

e Alineacién entre actividades académicas, financieras y de planificacién de instalaciones.

e Alineacidn entre los procesos y estrategias de planificacion estratégica, de capital y operativa.

e Alineacién entre estrategias, metas, acciones, decisiones y medidas establecidas a nivel institucional
y los conjuntos en cascada de estrategias operativas, metas, presupuestos, acciones y medidas
establecidas a nivel universitario, departamental y programatico.

e Alineacién entre estrategias, metas y medidas institucionales y las establecidas por un sistema de
instituciones, el gobierno y/u otras agencias externas de partes interesadas.

e Alineacidon de estrategias, objetivos, acciones y medidas a través de procesos organizacionales tales
como acreditacidn, revisién de programas y mejora continua (Norris & Poulton, 2010).

La planificacion estratégica, organizativa, operativa, de capital y presupuestaria debe alinearse
verticalmente. Estos esfuerzos de planificacién también deben alinearse horizontalmente con los
procesos continuos posteriores de acreditacidon, evaluacidn, revisién de programas y mejora continua.
Los circuitos de retroalimentacion son criticos ya que continuamente actualizan el
pensamiento/planificacidén estratégica y otros procesos (Norris & Poulton, 2010).

La alineacidon es esencial para la ejecucién exitosa de la estrategia. Los procesos de planificacion
estratégica aparentemente completos y sélidos que producen estrategias vibrantes lanzan iniciativas
expedicionarias, pero no se ejecutardn con éxito sin un compromiso institucional de alineacién. Este
compromiso se refleja en el uso de herramientas analiticas que alinean y rastrean estrategias, objetivos,
acciones, medidas y responsabilidades y en la alineacion de los sistemas de desempefio que miden,
rastrean, incentivan y recompensan el cumplimiento de responsabilidades en la ejecuciéon de la
estrategia (Norris & Poulton, 2010).
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4.3.1. Alineamiento y responsabilidad.

La alineacién también se ha vuelto crucial para las instituciones, ya que se enfrentan a la presién de ser
responsables y proporcionar evidencia de desempefio. Las instituciones generalmente han utilizado dos
conjuntos de herramientas para alinear sus procesos de planificacidn: practicas y métricas:
® Los paneles de control y los analisis de soporte miden los indicadores clave de rendimiento (KPI)
vinculados a estrategias, objetivos, acciones y presupuestos para realizar un seguimiento del
progreso a nivel institucional, universitario, departamental, y niveles programaticos. Estos se
pueden alinear a:
v" Cuadros de mando y mapas de estrategia equilibrados.
v" Analisis estadistico, modelado predictivo y modelado de optimizacion.
v Informes estandar, visualizacién dindmica de nuevas variables y desgloses que permiten alertas
e intervenciones (Kaplan & Norton, 1996) (Kaplan & Norton, 2004).

e las herramientas analiticas permiten a los planificadores/tomadores de decisiones rastrear,
administrar y alinear estrategias institucionales, objetivos, acciones, medidas y partes
responsables en todos los niveles de planificacidén y diferentes procesos. Estos pueden ser:
Herramientas de apoyo a la planificacidn local, o adaptaciones de software comercial (Norris &
Poulton, 2010).

En las universidades mds complejas, lograr la alineacién es excepcionalmente dificil y se enfoca solo en
un subconjunto de estrategias y medidas clave. Muchas instituciones no han logrado alinearse y se han
preguntado por qué los planes estratégicos y operativos sdélidos a nivel institucional desaparecen como
polvo de hadas en los niveles universitarios, seis meses después del proceso de planificacidn original. La
nueva generacion de herramientas de analisis y soporte de planificacion permitird a los planificadores
institucionales en todos los niveles lograr una alineacion mas agresiva en toda la organizacion (Norris &
Poulton, 2010).

Tres caracteristicas clave diferencian la emergente préxima generaciéon de métricas y analisis. Primero,
deben ser intuitivas y comprometer a un amplio espectro de tomadores de decisiones. En segundo
lugar, deben ser facilmente extensibles para incluir nuevas fuentes de datos e informacion. En tercer
lugar, deben ser mas asequibles que las herramientas de inteligencia empresarial (Bl) de primera
generacién (Norris & Poulton, 2010).

4.3.2. Alineacion a través de los marcos temporales de la planificacién organizacional.

La alineacidn se complica ain mas por los diferentes y a menudo conflictivos marcos de tiempo de la
planificacion institucional y la toma de decisiones. Si bien la planificacién organizativa y presupuestaria
se realiza todos los afios de forma regular, el ciclo, el pensamiento estratégico, la planificacion
estratégica y otras actividades irregulares de resolucion de problemas estdan impulsadas por
oportunidades y desafios. Los cambios en el liderazgo del campus, los hallazgos de acreditacion, las
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nuevas tecnologias y los desarrollos externos pueden precipitar y obligar a cambios continuos en las

estrategias y acciones (Norris & Poulton, 2010).

La Tabla 4-3 muestra el tipo de actividad, tiempo y las personas responsables de una serie de

actividades relacionadas con la planificacion. Los planificadores y estrategas exitosos deben desarrollar y

articular una comprensién maxima de las actividades relacionadas con la planificacion y el cambio en su

institucion. Esto no es solo una cuestion de tiempo y cumplimiento de los plazos para la presentacion de

planes y presupuestos. Comprender la dinamica es fundamental para el seguimiento, la gestién y la

alineacién de la ejecucidn de estrategias de manera exitosa, lo cual se refleja en los cambios a medida

que las estrategias se perfeccionan (Norris & Poulton, 2010).

Tabla 4-3 Tipo de actividad, tiempo y responsabilidades de planificacion.

Tipo de actividad

Responsabilidades

Marcos de tiempo

Pensamiento estratégico

Pequefio equipo de planificaciéon
reportando al lider.

Para la estrategia del programa
académico, equipo pequefio a nivel
universitario

Siempre que cambien las
condiciones del medio ambiente. Se
utiliza para generar, refinar o
reemplazar estrategias.
Desencadena la adaptacion en
estrategias existentes y/o nuevos
procesos de planificacion
estratégica

Pensamiento estratégico

Comité de planificacidn estratégica
o grupo de trabajo, con el apoyo del
lider de planificacion

Cada cinco afnos mas o menos, o
cuando se elige un nuevo rector. Los
planes estratégicos duran de 3 a 5
afios. La tenencia tipica del rector de
la universidad es de 6 o 7 afos.

Planificacion operacional

Jefes de unidades de académicas,
administrativas y auxiliares

Anualmente, para revisar y
actualizar estrategias y objetivos
que impulsan la planificacion
presupuestaria

Planificacion de capital

Director financiero y equipo de
planificacion

Continuamente, para actualizar el
plan de capital existente para
reflejar nuevos proyectos de capital
y cambios en el estado de los
proyectos existentes.

Planificacidon maestra del campus

Consultor de planificaciéon maestra
del campus, con el apoyo del equipo
del campus

Actualizado cada 10 afios mas o
menos, para reflejar las condiciones
cambiantes. El plan maestro del
campus estd alineado con el plan
estratégico

Planificacion
financiera

presupuestaria

y

Dirigido por el director financiero y
el rector, e incluye jefes de unidades
operativas

Anualmente, generalmente generan
presupuestos de 1 a 3 afios
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Tipo de actividad

Responsabilidades

Marcos de tiempo

Dirigido por decanos, directores | Anualmente y continuamente para

Planeacion del programa académico | departamentales y/o estructura del | nuevos programas usando la
comité estructura del comité

Instalaciones individuales

Planificacion de instalaciones

Dirigido por planificadores de
instalaciones del campus e incluye
estructura de comité

planificadas a medida que surjan las
necesidades y oportunidades, lleva
de 2 a 10 aios desde la planificacion
hasta su finalizacién.

Planificacion tecnoldgica

Dirigido por el director de
informatica e incluye el grupo de
planificacién de Tl del campus

como parte de la
planificacion del presupuesto
operativo. Las principales
adquisiciones de tecnologia como
ERP y sistemas de gestidn de cursos
provocan un proceso de
planificacion especial

Anualmente,

Acreditacidn y revision del programa

Equipo o comité regional de
acreditacion; comités programaticos
de acreditacién; comités de revisidn
de programas

Acreditacidn regional cada 10 afios,
los equipos de acreditacién a
menudo estipulan soluciones de
mejora continua. Acreditaciones
programaticas cada 5 afios.

Construyendo
organizacional

capacidad

Esfuerzo en todo el campus para
crear capacidad en tecnologia,
procesos, personas, cultura; lideres

Continuamente

responsables de construir sus
unidades
Continuamente;  planificacion vy
ejecucion de estrategias para
e . . Decanos, jefes de unidades | curriculos, ofertas de cursos
Planificacion académica continua .. . . .
académicas, investigadores individuales, agendas de

investigacion
conocimiento.

y creacion de

Fuente: Norris Donald M. and Poulton Nick L, (2010)
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4.3.3. Planificacién de infraestructura y proceso

Como se muestra en la Tabla 4-3, existe una gama de actividades de planificacidn y plazos, respaldados
por una infraestructura de planificacién compleja, existente en cualquier universidad y en cualquier
momento (Norris & Poulton, 2010).

Primero, todas las organizaciones deben lograr un equilibrio virtuoso entre el pensamiento y la
planificacion de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba. Mientras que en la educacion superior el
equilibrio a menudo se balancea hacia un enfoque participativo de abajo hacia arriba, los planificadores
deben buscar un equilibrio apropiado para la situaciéon particular. A menudo, la clave es identificar
aquellos componentes de la planificacidn que no necesitan ser participativos y, por lo tanto, pueden ser
dirigidos de manera centralizada, mientras que simultdneamente proporcionan una direccién vy
articulaciéon de arriba hacia abajo, pero con firmeza, a aquellos componentes donde la participacién vy el
consenso son criticos. De esta manera, los planificadores pueden ser efectivos y adherirse al espiritu
académico de la planificacién de abajo hacia arriba y la participacion del profesorado. El equilibrio entre
arriba y abajo es distinto para diferentes problemas (Norris & Poulton, 2010).

En segundo lugar, y como se indicé anteriormente, las estructuras y los procesos deben cambiar y
evolucionar, y uno se beneficia al incorporar esa consideracidon en el proceso desde el principio. La
estructura y el proceso de planificacion son altamente situacionales. La adaptacion exitosa de un
proceso y estructura de planificacién a un entorno particular, probablemente mas arte que ciencia, debe
basarse en un andlisis cuidadoso, estructurado y perspicaz del entorno organizacional, tanto pasado
como presente, y los potenciales y limitaciones de la planificacidn. Esto requiere intuicién sobre el
entorno institucional y la capacidad de modificar cuidadosa y habilmente el proceso y la estructura en
funcién de las condiciones cambiantes o una mayor comprension. Las estructuras y procesos de
planificacion deben ajustarse y perfeccionarse continuamente para permanecer integrados con el
proceso de toma de decisiones, de modo que la planificacion pueda informar y dar forma a las
decisiones (Norris & Poulton, 2010).

Ademas, cualquier actividad de pensamiento estratégico fresco, un plan para un nuevo edificio del
campus o el esfuerzo de planificacidon centrado en problemas, tiene lugar en un contexto de planes,
estrategias, decisiones y compromisos. Los planificadores deben clasificar continuamente dichos
cambios y actualizar estrategias, objetivos y acciones para reflejar estos cambios (Norris & Poulton,
2010).

4.3.4. Alcanzar la alineacion vertical y horizontal

Lograr una alineacidn estratégica de procesos siempre ha sido un desafio en la educacion superior. En el
Capitulo, "La politica de planificacién para el cambio", se explora con mayor profundidad algunas de las
condiciones tradicionales que llevaron a Cohen y March, (1986) al referirse a las universidades como
"anarquias organizadas". Estas instituciones se caracterizan por objetivos problematicos, falta de
consenso sobre los procesos para convertir los insumos en resultados, y la participacién fluida en los
procesos con nuevos actores que entran y salen de la accién. Recientemente, sin embargo, los procesos
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institucionales de planificacion y ejecucidén de estrategias se han beneficiado del uso efectivo de nuevas
aplicaciones y soluciones analiticas y de alineacién. Al implementar y aprovechar estas innovaciones, las
instituciones estan enfocando mejor sus estrategias en la busqueda de niveles mas altos de desempefio.

La alineacién vertical implica alinear y aprovechar estrategias, acciones y responsabilidades a nivel
institucional, universitario, departamental y programatico. Los profesionales de planificacién de
vanguardia estan desarrollando aplicaciones de alineacidn, procesos, métricas y plantillas que permiten
a sus equipos de planificacidon estratégica y ejecucién de estrategias memorizar, rastrear y aprovechar
los resultados de las actividades de planificacién estratégica de la institucion al mantener:

® Registros en linea de productos de procesos de pensamiento o planificaciéon estratégica, incluidas
declaraciones de misién, valores y visidn, los resultados de un andlisis DAFO y registros de
estrategias y decisiones estratégicas.

® Registros en linea de resultados a nivel institucional de planificacién estratégica, incluidas
estrategias, objetivos, acciones, responsabilidades y medidas/métricas que muestran progreso.

e Registros en linea que reflejan cdmo las estrategias de nivel institucional caen en cascada a los
niveles universitarios, departamentales y programaticos a través de procesos de planificacién
operativa y presupuestaria.

® Registros en linea de la ejecucidn de estrategias, lo que permite un refinamiento progresivo y una
reestructuracién cuando los andlisis arrojan nuevos conocimientos (Norris & Poulton, 2010).

Como se seifialé anteriormente, muchas estrategias institucionales excelentes han fallado en la
ejecucion debido a herramientas y procesos de alineacién inadecuados. Si bien la alineacion vertical
alinea los resultados de los procesos de planificacion y presupuesto en cascada, su mayor beneficio esta
en la ejecucién de la estrategia (Norris & Poulton, 2010).

Incluso entre las instituciones de vanguardia, la tendencia es centrarse solo en aquellas pocas
estrategias con el mayor potencial para producir un valor significativo. En la mayoria de las instituciones,
esto implica mejorar alguna combinacidn de acceso, accesibilidad y éxito de los estudiantes. Cada vez
mas, las universidades estan elaborando estrategias especiales para servir a los marginados, mejorar la
retencion y el éxito de los estudiantes y mejorar las transiciones entre el aprendizaje y el trabajo (Norris
& Poulton, 2010).

La alineacidon horizontal es la alineacién de la planificacion estratégica, planificacion de capital,
acreditacion y revision de programas, mejora continua y gestion del desempefio. En el pasado, alinear
estos procesos ha resultado problematico. Los lideres institucionales se han sentido frustrados por la
naturaleza del "silo" de estos procesos, lo que hace que sea dificil entregar informacién facilmente de un
lado a otro (Norris & Poulton, 2010).

En los ultimos afios, la mala alineacidon horizontal ha sido abordada tanto por una combinacién de
mejores métricas como por el despliegue de aplicaciones de alineacién, ya sean propias o basadas en
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una serie de herramientas de gestién de evaluacién comercial. Estas herramientas y métricas de
alineacién permiten a los profesionales:

Pagina 39 de 171



e Mantener un registro en linea cambiante de estrategias, metas (objetivos), acciones,
responsabilidades y medidas que caigan en cascada desde niveles institucionales a universitarios,
departamentales y programaticos. El registro de responsabilidades crea una especie de comunidad
de practica para los responsables de la ejecucién de acciones derivadas de estrategias.

e Mantener un registro en linea cambiante de los planes de capital, vinculados al plan y las estrategias
en evolucién, que se pueden refinar y revisar anualmente.

e Utilizar plantillas y rubricas que reflejen el aspecto de acreditaciones programaticas y regionales
particulares y realizar actividades de acreditacion en linea. Por definicidn, estos enfoques estdn
vinculados a la planificacion estratégica, un requisito clave de acreditacion.

e Gestionar las actividades de mejora continua de la misma manera que la acreditacién y la revisidn
del programa y vincule estas actividades con estrategias y/o recomendaciones de mejoramiento que
resulten de las revisiones de acreditacion.

® Asegurar que la medicidon y la gestidon del rendimiento sean partes integrales de todos estos
procesos alineados horizontalmente. En cada etapa y proceso, la medicién se contextualiza en
estrategias, acciones y/o recomendaciones externas (Norris & Poulton, 2010).

Lograr la alineacidn horizontal facilitara los diversos procesos, reducird el desperdicio de energia y

aprovechara las estrategias para mejorar el desempefio institucional (Norris & Poulton, 2010).

Reuniendo aplicaciones de alineacidn y aplicaciones analiticas. La alineacién trata de establecer el
contexto, hacer un seguimiento (de estrategias, objetivos, cambios, responsabilidades y logros) vy
responsabilizar a las partes. La analitica trata de mantener la puntuacion, predecir y modelar mejoras, y
permitir intervenciones y refinamientos (en estrategia, objetivos, metas y acciones). Ambas miradas son
criticas para el futuro de la planificacion estratégica y la ejecucidn de la estrategia (Norris & Poulton,
2010).

La planificacién integrada, estratégica y alineada y la ejecucién de la estrategia son los mdaximos
estandares para las universidades y otras organizaciones en la industria del aprendizaje y el
conocimiento (Norris & Poulton, 2010).

Una nueva generacion de herramientas que respaldan el analisis y la alineacion permite a los
planificadores y estrategas medir, evaluar y refinar rigurosamente sus estrategias a lo largo de los ciclos
en cascada de la ejecucidn. Estos andlisis no son solo para los llamados "usuarios avanzados", sino para
todos los administradores, profesores y personal (Norris & Poulton, 2010).
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5. EVALUACION DE OPORTUNIDADES DE PLANIFICACION

Para tener éxito, los planificadores y estrategas deben conocer su entorno institucional y ser estudiantes
del arte de la planificacidn, la ciencia de la planificacion y la gestién estratégica. Los planificadores
exitosos entienden cémo la teoria y la practica han madurado frente a las cambiantes condiciones del
entorno externo e interno, la evolucién de los patrones de toma de decisiones institucionales y el
desarrollo de habilidades y sofisticacion de los tomadores de decisiones, planificadores y estrategas
(Norris & Poulton, 2010).

Bryson, (2004) se refiere a la importancia de un "plan de planificacion" o, utilizando el lenguaje de la
gestidn estratégica, una "estrategia de planificacion". El planificador, debe conocer varios componentes
de su entorno de planificacion particular:

e Sus deberes y los desafios de su institucion.

e La historia de la planificacién y la resistencia a la planificacion.

e Los potenciales y las limitaciones de la planificacién.

No importa cuanto tiempo haya residido un planificador en la institucién y no importa cuanto tiempo
haya pasado pensando en la planificacion en el pasado, es importante invertir tiempo adicional en
pensar en el proceso antes de comenzar cada nuevo compromiso de planificacion. Analizar los
siguientes factores serd un tiempo bien empleado:

e El cargo y los desafios de su institucién: el primer principio para los planificadores es "pensar antes
de comenzar a planificar". La primera tarea debe ser analizar la naturaleza de la oportunidad de
planificacion; especificamente, el cargo o mandato que le han otorgado o solicitado. ¢Es definitivo
y/o vinculante? ¢Como se relaciona con otras actividades de planificaciéon o estrategias y planes
existentes? Las limitaciones de una carga restrictiva o mal enmarcada (es decir, una misién o una
responsabilidad) deben entenderse y, en la medida de lo posible, superarse. Si bien la mayoria de
los planificadores preferirian darse el lujo de colaborar con su lider en la redaccién de su cargo, en la
vida real a menudo deben lidiar con un cargo que se ha enmarcado sin su aporte. El planificador
también debe comprender la naturaleza de los desafios que enfrenta la institucion, y debe decidir si
puede abordar alguno de ellos o todos y cémo enfrentar esos desafios a través de la planificacion
(Norris & Poulton, 2010).

e Menos, es mas: en la planificacion y el establecimiento de estrategias, menos, es mas. Es probable
qgue las estrategias y los planes sean mas efectivos cuando no son demasiado complicados o
exagerados. Intentar lidiar con demasiadas iniciativas o problemas rara vez tiene mas éxito que
establecer prioridades y centrarse en algunos elementos de alta prioridad. Las estrategias
claramente articuladas solo con unos pocos elementos son mejores que las estrategias complicadas
(Norris & Poulton, 2010).
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En cualguier momento de la historia de una institucién, generalmente surgen algunos temas o temas
clave para captar la atencion del liderazgo. Estos pueden estar basados en la naturaleza de los desafios
qgue enfrenta la organizacion y en el historial de planificacién institucional o en los cambios futuros que
el proceso de planificaciéon de hoy debe abordar. En algin momento del futuro de una institucion, se
requiere un cambio genuinamente transformador. Incluso en esos casos, las posibilidades de éxito son
mayores si se articulan algunas estrategias claras. Movilizar la acciéon y desarrollar la capacidad
organizativa en torno a dos o tres direcciones estratégicas es una mejor apuesta (Norris & Poulton,
2010).

Las estrategias impulsan la planificacién organizacional. A menudo, una actividad de pensamiento
estratégico genera las estrategias y los temas de la institucién, que luego proporcionan informacion para
la préxima ronda de planificacion organizativa y presupuestaria. A su vez, el proceso de planificacién
organizativa y presupuestaria desarrolla las estrategias en el contexto de la institucidn e involucra a los
participantes de toda la universidad para refinar y adaptar las estrategias a la realidad de la instituciény
sus alrededores (Norris & Poulton, 2010).

Para comprender los potenciales y las limitaciones de la planificacidn, se debe comprender el historial
de toma de decisiones, la planificacion y los lideres de la institucién. En muchos casos, este andlisis debe
extenderse para abarcar un entorno multiinstitucional, como un sistema de instituciones en las que
opera, las instituciones publicas en su estado o cualquier otro grupo de instituciones a las que
pertenece. Para comprender la historia de la toma de decisiones y la planificacién, se debe reconocer:

e Elestiloy el contexto de la institucién.

e Las estructuras y procesos habituales empleados para tomar decisiones en la institucion,

e El poder relativo de las fuerzas externas e internas que dan forma a la toma de decisiones.

e La naturalezay los éxitos de la planificacidn en el pasado (Norris & Poulton, 2010).

La planificacién debe integrarse y alinearse con los procesos continuos de toma de decisiones y el
gobierno. Se debe tener cuidado con los cargos de planificacion que ignoran o intentan resolver este
problema. A veces se crean nuevos procesos de planificacion debido a deficiencias en el proceso de
toma de decisiones existentes. Sin embargo, si el proceso de planificaciéon no confronta estos problemas
directamente, se considera que los planificadores tratan los sintomas en lugar de los problemas
centrales. Ademas, la toma de decisiones no puede suspenderse hasta que se haya completado un ciclo
de planificacion. Los problemas y las oportunidades deben continuar siendo enfrentados y abordados a
medida que surjan (Norris & Poulton, 2010).

Comprender la historia de la planificacidon es fundamental para el éxito. Casi todos los procesos de
planificacion, por exitosos que sean, tienen aspectos negativos. El residuo desagradable de las
interacciones de planificaciones anteriores puede impedir o destruir las actividades de planificacién
posteriores (Norris & Poulton, 2010).
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La resistencia a la planificacién y al cambio es predecible. Es demasiado facil para los creyentes en la
planificacion subestimar tanto la resistencia a la planificacién en una organizacién como la resistencia a
su iniciativa de planificaciéon particular. Usualmente, los planificadores oponen resistencia, y tienen
dudas (Norris & Poulton, 2010).

Primero, no todos operan con la misma nocién de planificaciéon. Por ejemplo, en la mayoria de los
entornos, los encargados de asuntos académicos y los encargados financieros pueden presentar
argumentos sélidos y convincentes de que su marca de planificacidon es la mejor para la institucién.
Ambos pretenden incluir un lugar para el pensamiento estratégico, los juicios cualitativos y
cuantitativos, los valores académicos y la realidad financiera en su marca de planificacién. Ambos
realmente creeran que su variacién es la mejor para la institucidn y, dependiendo de las circunstancias,
uno o ambos pueden ser correctos (Norris & Poulton, 2010).

En segundo lugar, estda mal suponer que la resistencia a la planificacion es irracional o injustificada.
Algunos funcionarios institucionales pueden sentir que estdn en mejores condiciones para planificar sin
restricciones debido a las distracciones de los procesos de planificacion participativa, los procedimientos
de revision engorrosos y las discusiones prolongadas. Otros pueden considerar la planificacién
estratégica como un ejercicio de observacion practica de bolas de cristal (Norris & Poulton, 2010).

Tercero, es facil subestimar la amenaza que representa la planificacion en muchas instituciones
tradicionales. En la medida en que atraviesa los limites jerarquicos, la planificacién puede amenazar los
centros de poder existentes. También puede amenazar con poner personal de planificacién entre el lider
y otros encargados a nivel de gabinete. El comportamiento defensivo ante tal amenaza no es irracional
ni injustificado (Norris & Poulton, 2010).

Ademas, no siempre es facil determinar qué quieren decir las personas cuando dicen "iSi!" A la
planificacion. Es posible que tengan una visién diferente de la suya, o pueden estar pensando en usar
sus procesos de planificacién como un pulpito intimidante para mostrar sus propios problemas (Norris &
Poulton, 2010).

El profesional experto en planificacién debe comprender los matices de la nocién de "parte interesada"
gue se aplica a su institucién. Por un lado, los partidarios y detractores del proceso de planificacidon son
partes interesadas que ven el proceso de planificacién en si mismo como un beneficio o una amenaza
para sus perspectivas o intereses. Estas partes interesadas se centran en el proceso de planificacion
como un instrumento para permitir o controlar el cambio y la toma de decisiones. Por otro lado, los
interesados (y otros) también tienen interés en los resultados del proceso de planificacion. Consideran
ciertos resultados o directivas como de apoyo a sus intereses. Todos los interesados interpretaran su
proceso de planificaciéon propuesto en el contexto de actividades de planificacion anteriores en su
institucion (Norris & Poulton, 2010).
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Muchos procesos de planificacion que de otro modo estan bien posicionados para enfrentar los desafios
gue enfrenta una organizacidn han sido condenados por la falta de comprensién de las lecciones de la
historia organizacional y la resistencia inherente a la planificaciéon. Las tacticas para lidiar con la
resistencia de una manera politica son esenciales (Norris & Poulton, 2010).

5.1.Una lista de verificacion para analizar entornos de planificacion y establecimiento de estrategias

Un andlisis exhaustivo de las oportunidades de planificacidn y el entorno de cambio de una institucién
debe incluir:

e El historial de actividades de planificacion y gestién de cambios en su entorno.

Una descripcion de las actividades actuales de planificacién y gestion del cambio.

Una evaluacidn de los desafios, oportunidades y amenazas que enfrenta la institucion.

La alineacidn de planificacién, acreditacion, mejora continua y desempefio.

La determinacién de las mejoras necesarias para la planificacion, la estrategia y las actividades de
cambio (Norris & Poulton, 2010).

No todos estos temas y preguntas son igualmente importantes en todos los entornos organizacionales, y
algunos incluso pueden ser ignorados. No existe el mejor formato para ordenar los resultados de su
analisis organizacional; los resultados deben estar en un formato que tenga sentido para usted y que
usted pueda comunicar a otras personas a las que necesite convencer, como su jefe o coordinador. Si
bien su evaluacién deberia y cambiara con el tiempo a medida que sus ideas y perspectivas se vuelvan
mads profundas, puede servir como guia inicial para su estrategia de planificacion. A continuacidn, se
relaciona para cada uno de los temas preguntas orientadoras que permiten los entornos de planificacidn
y el establecimiento de estrategias:

e Historia de la planificacion y la gestion del cambio en su entorno. ¢{Como han evolucionado las
actividades formales de planificacidn y cambio en su institucion a lo largo del tiempo? éQuién ha
participado y como? ¢Cudl ha sido el estilo y la estructura de las principales actividades de
planificacion y cambio?

o Descripcidn de las actividades actuales de planificacion y gestion del cambio. ¢Como evalua la
efectividad de la planificacién y las actividades relacionadas con el cambio? éCémo se refinan las
estrategias durante su ejecucion? ¢Existen limitaciones particulares a la efectividad de Ia
planificacion y el cambio en su institucidon u organizacién?

e Evaluaciéon de desafios y oportunidades que enfrenta la organizacion. ¢Cudles son los 10
principales desafios u oportunidades que enfrenta su institucidon? ¢Cuales son internos? écuales son
externos? ¢Quién ha sido el responsable de dirigirse a ellos? ¢Como tratard la planificacién vy el
cambio de actividades?
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e Alineacion de planificacion, acreditacion, mejora continua y rendimiento. ¢Coémo logra su
institucion la alineacidn vertical y horizontal entre planificacidén estratégica, acreditacién, revisién de
programas, mejora continua y medicién?

e Mejoras en la planificacidn, estrategia y actividades de cambio. ¢ Qué actividades de planificacion y
cambio se pueden llevar a cabo para obtener resultados y beneficios inmediatos? ¢Cémo se puede
ajustar la planificacién actual y las actividades relacionadas con el cambio para mejorar? (Norris &
Poulton, 2010).

6. LAS POLITICAS DE PLANIFICACION PARA EL CAMBIO

El planificador y el estratega no tardan mucho en encontrar la politica y el poder en la préctica de
planificar y ejecutar estrategias. Esto es especialmente cierto cuando la planificaciéon amenaza con
alterar las relaciones de poder existentes y el acceso a recursos escasos, o cuando la planificacién
moviliza la resistencia latente al cambio y la incertidumbre sobre el futuro. Para tener éxito, los
planificadores deben observar cuidadosamente cémo se ejerce la toma de decisiones, la politica y el
poder en sus universidades y comprender cdmo planificar el cambio en sus circunstancias especificas
(Norris & Poulton, 2010).

6.1. Politica y poder en la educacidn superior

Birnbaum, (1988) capturd la esencia en cémo funcionan las universidades. Caracterizd a las instituciones
educativas como la combinacién simultdnea de cuatro modelos institucionales diferentes de
funcionamiento organizacional. La significancia relativa de cada factor varia dramdticamente de una
institucion a otra y puede cambiar en las instituciones con el tiempo.

1. La institucion colegiada: compartiendo poder y valores en una comunidad de iguales. El elemento
colegiado de la cultura organizacional valora la minuciosidad y la deliberacidn, que requieren largos
periodos de tiempo para tomar decisiones. Las culturas colegiales buscan el consenso, y los lideres
son vistos como "los primeros entre iguales". Las culturas colegiales suelen ser coherentes y
comprenden una comunidad de individuos con intereses compartidos. Tales culturas tienden a
fomentar valores estrechamente articulados y procesos libremente acoplados.

2. La institucion burocrdtica: racionalizando la estructura y la toma de decisiones. Las estructuras
burocraticas se crean para permitir el logro efectivo y eficiente de los objetivos. Se desarrollan para
facilitar los procesos organizacionales usando reglas, regulaciones, division sistemdtica de roles y
una clara comprensidon de las responsabilidades y los derechos. Idealmente, las instituciones
burocraticas son organizaciones racionales que favorecen la regularidad y la estabilidad. Las
burocracias establecen relaciones jerarquicas legitimamente acopladas; tienden a crecer redes de
relaciones informales poco vinculadas, que sin embargo son muy importantes. Incluso en las
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organizaciones burocraticas, la autoridad se ejerce tanto a través de la direccién del lider como a
través de la voluntad de aceptar y ejecutar esas direcciones por parte de los subordinados.

3. La institucidon politica: compitiendo por el poder y los recursos. La politica organizacional implica
adquirir, desarrollar y usar el poder para obtener resultados/recursos preferidos en situaciones en
las que los grupos no estdn de acuerdo. Las situaciones politicas se caracterizan por la
incertidumbre, la disensién y el conflicto. Sin embargo, la participacidon en conflictos suele estar
altamente segmentada; la mayoria de los profesores y el personal son relativamente indiferentes al
conflicto que los rodea. Cuando las viejas coaliciones y el consenso fallan, surge un conflicto politico.
El conflicto disruptivo se inhibe porque el poder en la educacién superior tiende a ser especifico del
tema, y las instituciones de educacion superior tienden a tener numerosos centros de poder
especificos del tema. Las coaliciones y negociaciones son los mecanismos tradicionales para
restablecer el consenso politico. Los lideres politicos tienden a guiarse por la intuicién y la
experiencia, lo que lleva al ejercicio altamente personalizado del poder politico.

4. La institucion andrquica: encontrar significado en una comunidad de actores auténomos.
Particularmente en las grandes instituciones emblematicas, Cohen y March, (1986) observaron que
a menudo se desarrolla una cultura de "anarquia organizada". Esto ocurre cuando existen tres
condiciones:

e Metas problemadticas. ¢Qué significa realmente educar a los estudiantes? Hay muchas
respuestas, especialmente en instituciones grandes y diferenciadas. Esto tiende a dar como
resultado metas que son mas una coleccion suelta de ideas cambiantes que una filosofia
educativa coherente.

e Procesos poco claros o diferentes para convertir las entradas en resultados. Los estudiantes
tienen mas opciones en sus caminos educativos, y no hay consenso sobre qué métodos son
superiores.

e Participacién fluida. Las personas tienden a entrar y salir de los diversos grupos formales e
informales formados para tratar problemas académicos a nivel programatico, departamental y
universitario.

Estas condiciones dificultan la toma de decisiones racionales. También frustran la alineacién de la
planificacién y la ejecucion de la estrategia y conducen a lo que Cohen M. D., (1972) llamaron "el
enfoque del bote de basura en la toma de decisiones", resultando en decisiones no racionales.

Cada institucidn es una superposicion distintiva de estas cuatro culturas diferentes. El equilibrio entre
estos elementos varia y evoluciona con el tiempo. Las instituciones han mejorado progresivamente su
sofisticacion y capacidad para usar datos, informacién y analisis en apoyo de (1) estrategias, (2)
decisiones racionales y politicas basadas en esas estrategias, y (3) llevar a buen término esas estrategias
a través de la alineacidn y ejecucidn. Sin embargo, si no se acomoda adecuadamente, los elementos
colegiales, politicos y andarquicos de la cultura institucional a menudo frustran los esfuerzos para
planificar y ejecutar la estrategia. El desafio del planificador es comprender los cuatro elementos de la
cultura institucional y tejerlos en un enfoque de planificacion institucional para el cambio (Norris &
Poulton, 2010).
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6.2.Normativa externa relacionada con sistemas de planeacion universitaria

La Tabla 6-1 muestra el analisis de cada uno de los marcos normativos universitarios consultados hasta
el momento.

Tabla 6-1 Andlisis de marcos normativos universitarios consultados

Descripcion Fuente

Para la UNAM, se entiende como planeacidn:

e Un instrumento de gestidn que puntualiza el rumbo de Ia
Universidad y especifica los medios para su consecucidn.

e Ejercicio autorregulado de planeacidn y seguimiento.

e Ejercicio que considera con objetividad su disponibilidad vy
necesidades de recursos.

La UNAM, tiene como fundamentos juridicos y administrativos:

e Ley Organica.

e Acuerdo que reorganiza las funciones y estructura de la Secretaria
de Desarrollo Institucional de la Universidad Nacional Auténoma de
México (2015).

e Reglamento de Planeacién (2017). (Universidad

Nacional Auténoma

De este marco legal son de destacar los siguientes criterios: de México, 1945).

e Los procesos institucionales de planeacion estdn vinculados
sistematicamente a los de la evaluacién y a los recursos financieros | (Presidencia de la
asignados. Republica, 1945) .

e Los planes de desarrollo y programas de trabajo anual de las entidades
académicas (escuelas, facultades, centros e institutos), asi como los | (Gaceta Unam,
programas de trabajo de las dependencias administrativas (secretarias, | 2015).

direcciones generales), en tanto son parte constitutiva del sistema de
planeacion institucional, deben ser coherentes y armonizarse con el Plan de
Desarrollo institucional y los programas estratégicos que éste incluye. (Gaceta Unam,
* Los planes de desarrollo de las entidades académicas universitarias deben | 2017).

elaborarse dentro de los primeros seis meses de gestidon de sus respectivos
titulares. Hacerlo adecuadamente comprende la realizacion de un proceso
previo de consulta a sus comunidades.

e El programa de trabajo anual incluira los proyectos a desarrollar en el
periodo y los indicadores de seguimiento a utilizar. Las entidades académicas
elaboraran dicho programa en el marco de su plan de desarrollo vigente; por
su parte las dependencias administrativas haradn lo propio en el marco del
Plan de Desarrollo de la UNAM.

e En el contexto del proceso de seguimiento y evaluacién, los titulares de las
entidades académicas deben rendir anualmente, ante sus respectivas
comunidades, un informe en el que se dé cuenta de los avances en la
ejecucidon de los programas y proyectos de la entidad. Por su parte, los
titulares de las dependencias universitarias evaluaran e informaran
anualmente sobre el cumplimiento de las acciones programadas.
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Descripcion Fuente

El ejercicio de planeacién en la UNAM considera tres niveles:

e E|l de entidades académicas cuyos titulares son nombrados por la Junta de
Gobierno.

¢ El de entidades académicas cuyos titulares no son nombrados por la Junta
de Gobierno.

e El de las dependencias que forman parte de la administracién central de la
UNAM.

La normativa de planeacion de la Universidad Nacional de Colombia, se
encuentra direccionada por el Acuerdo 238 de 2017 del CSU "Por medio del
cual se adopta el Régimen de planeacion y de evaluacién permanente de
resultados de la Universidad Nacional de Colombia"; ademads, en la
Resolucion 910 de Rectoria se reglamentan y convocan los Claustros y las
Colegiaturas, las mesas de trabajo del personal administrativo, las mesas de
trabajo de egresados y las mesas de trabajo por areas tematicas de la
Universidad Nacional de Colombia para la formulaciéon del Plan Estratégico
institucional para el periodo 2019-2030 y el Plan Global de Desarrollo, Plan
de Accion Institucional y Planes de Accién de Sede para el periodo 2019-
2021".

Entre las acciones que define la Universidad para el desarrollo del Plan
Estratégico Institucional y el Plan Global de Desarrollo, se definen una serie
de acciones que pueden servir de guia en los procesos y actividades a
desarrollar en los ejercicios de planeacion universitaria.

e Proceso de sensibilizacidon y socializacion del Acuerdo 238 de 2017, de la
metodologia y del desarrollo de la estrategia de comunicacién que se
empleard para el ejercicio de formulacién del PLei y PGD.

e Diagnésticos institucionales y elaboracién de linea base.

e Consultas temdticas a las 4 Sedes de Presencia Nacional y a los 115
Departamentos y 11 Institutos de la Universidad, sobre la Vision, los | (Universidad

objetivos, las grandes apuestas y metas con horizonte al afio 2030. Nacional de
e Disposicidon de la pagina web del PLei y PGD y documentacion inicial base | Colombia, 2018).

de discusion.
e Realizacion de talleres de planeacidn estratégica con los Directivos de la

Universidad.

e Jornadas de trabajo con el Comité Nacional de Planeacién Estratégica.

e Realizacién de Claustros (facultad, estudiantes, profesores), Colegiaturas
(de Sede por Areas del conocimiento) y encuentro Inter Sedes.

e Realizacién de mesas de trabajo del personal administrativo.

e Realizacién de mesas de trabajo de egresados y pensionados.

e Plataforma de Innovacién Abierta.

e Mesas de trabajo por dreas temadticas (Formacion — Aprendizaje,
investigacion, extension, internacionalizacion, regionalizacidn, bienestar,
financiacidn y sostenibilidad, gobierno y gobernabilidad, modernizacién
Institucional).

e Otros mecanismos de consulta, participacion e interlocucion
(Entrevistas, encuestas y/o consultas electrénicas, buzones fisicos y
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Descripcion Fuente

virtuales).
e Presentacion de la propuesta del Plan Estratégico Institucional y del Plan
Global de Desarrollo 2019 — 2021 para discusién y aprobacién.

6.3. Planificacion para el cambio

Los planificadores siempre deben estar preparados para desplegar las combinaciones particulares de
procesos y practicas que mejor se adapten a sus entornos de planificacién y toma de decisiones. The
Society for College and University Planning (SCUP), ha desarrollado un util kit de herramientas para
familiarizar a los planificadores con diferentes enfoques y marcos de planificacién y mostrarles cémo
incorporar una mezcla personalizada de estas practicas en entornos especificos. Este formato es
particularmente util porque no se centra en el proceso a través del cual surgird el cambio recomendado,
sino en el cambio en si y como se lograra mediante la ejecucion. Los principios, perspectivas y marcos
para planificar el cambio, se pueden agrupar en tres categorias:

e Planificacidn hacia abajo: el arte de anticipar y liderar el cambio.
e Planificacién lateral: el arte de apoyar y crear cambios.
e Planificacién: el arte de comprender y navegar por el cambio (Norris & Poulton, 2010).

Estos tres tipos de planificacidon para el cambio se describen como una forma de arte porque requieren
juicio, intuicion y un sentido estético sobre lo que funcionard en cada entorno. En la mayoria de las
circunstancias, una sola forma de planificacién serd demasiado débil para tener éxito por si sola; por lo
tanto, se requerira alguna combinacién de estos tres elementos (Norris & Poulton, 2010).

6.3.1. Planificacion hacia abajo

El arte de anticipar y liderar el cambio. La version mas visible de la planificacién para el cambio es
iniciada por el presidente, la junta, otro (s) lider (es) principal (es) o cualquier persona con autoridad que
planifica a sus subordinados. Este tipo de planificacion a menudo implica cambios que los lideres
perciben como necesarios para resolver problemas o aprovechar oportunidades. También puede
involucrar cambios apoyados por nuevos lideres por cualquier razén (Norris & Poulton, 2010).

Muchos de los cambios de planificacion mds importantes surgen del pensamiento estratégico formal o
de los procesos de planificacién estratégica. Los cambios recomendados que resultan de un proceso
bien concebido y realizado también se benefician de la investigacién y el refinamiento que proporciona
dicho proceso (Norris & Poulton, 2010).

¢Cudndo ocurre tipicamente la planificacion? Cuando Illegan nuevos lideres, es evidente un cambio, se
presentan nuevas oportunidades de formas que no se pueden ignorar, y las fuerzas externas permiten
fomentar el cambio (Norris & Poulton, 2010).
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¢Por qué es necesario planificar y dénde sucede? Si una crisis inminente debe resolverse o si quedarse
quieto crearda una crisis o dara como resultado una oportunidad perdida, entonces es necesario
planificar. Ademas, si el cambio resultard en una ventaja competitiva para la institucidn, o si las partes
interesadas externas demandan accidn o cambio, se producird una baja. La ubicacién precisa desde
donde se inicia el cambio y hacia donde se dirige depende de las circunstancias. Sin embargo, los
cambios deben ejecutarse de una manera que produzca tanto éxito a corto plazo como el
empoderamiento a largo plazo de la accién de base amplia (Norris & Poulton, 2010).

La metodologia de Kotter, (1996) se utiliza ampliamente en los procesos de cambio en universidades y
es un proceso de ocho pasos para crear un cambio (transformar una organizacion). Kotter, (1996) cita
las siguientes razones por las cuales fracasan las iniciativas de cambio:

e Demasiada complacencia y un débil sentido de urgencia

e Insuficiente guia de cualificacion de lideres de cambio, agentes de cambio y jugadores de equipo.
e Visidn débil y subdesarrollada.

e Poderosos obstaculos que bloquean una nueva vision.

e Fracaso para crear victorias a corto plazo.

e Declarar la victoria demasiado pronto.

e Cambio no firmemente incrustado en la cultura organizacional.

En tal ambiente:

e las nuevas estrategias o iniciativas no se implementan o no se implementan bien.
e Lareingenieria no tiene éxito, toma demasiado tiempo o cuesta demasiado.

e Los costos no estan controlados o las eficiencias no se realizan.

e Los programas de calidad previstos no brindan resultados.

e las expectativas de los interesados no se cumplen.

El planificador también debe comprender las limitaciones de la planificacién dirigida hacia abajo. A
menudo los lideres y los altos directivos no son realistas y estan aislados en sus expectativas de cambio
organizacional, mientras que los empleados y el personal de primera linea suelen ser resistentes. El
apretén resultante coloca a la gerencia media en la dificil posicidon de tener que ejecutar estrategias de
cambio en contra de los deseos del personal de primera linea y debajo de las altas expectativas de
liderazgo. Para superar esta restriccidon, los planificadores deben cultivar sus habilidades en la
planificacion lateral y la planificacidn hacia arriba (Norris & Poulton, 2010).

6.3.2. Planificacion lateral.

La planificaciéon lateral es importante para cualquier persona que inicie o experimente un cambio y para
el personal de recursos humanos responsable de apoyar el cambio en la institucién. La planificacion
lateral se trata de identificar lo que las personas involucradas en el cambio perderdn. La planificacion
lateral debe ocurrir tanto cuando se va a iniciar un cambio como durante todo el proceso de cambio. A
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menudo, los cambios estan ocultos dentro del contexto de una estrategia o plan; a medida que se
ejecuta la estrategia y se desarrolla la capacidad de las personas y los miembros del equipo, la
naturaleza del cambio se vuelve manifiesta y se necesita un apoyo significativo para hacer la transicién
organizacional (Norris & Poulton, 2010).

La planificacién lateral consiste en apoyar estas transiciones de manera que mantengan la productividad
de la institucidon y mejoren incluso aquellas areas que no fueron el objetivo del cambio. En muchos
casos, este soporte se produce de forma privada y confidencial. Sin embargo, en algunos casos donde el
cambio es muy general, ocurre publicamente. La planificacion lateral es una responsabilidad
fundamental de la administracién que debe enfocarse cuando y donde sea necesario para ayudar a la
institucion a enfrentar y prosperar a través del cambio (Norris & Poulton, 2010).

El modelo de Bridges, (2003) de las "tres fases de transicién" se basa en una visidon del cambio como
situacional, causada por fuerzas externas. Pero el cambio también es un conjunto de experiencias
personales, realizadas por individuos y propiciadas por agentes de cambio que facilitan la adopcién de la
innovacion. El cambio es un proceso mas que un evento, por eso hablamos de transiciones. La transicion
es un proceso psicoldgico interno. Comienza con un final (Norris & Poulton, 2010).

Después del final, el participante del cambio entra en una zona neutral entre la vieja realidad y la nueva.
Este es un periodo de incomodidad, de sentirse improductivo y carente de confianza. Durante este
tiempo, las viejas debilidades resurgen. Nada funciona muy bien Los procedimientos operativos
estdndar ya no se aplican y aun no se han desarrollado nuevos. La ansiedad aumenta y la motivacion
disminuye; el personal se siente desorientado. La identidad organizacional no esta clara. El personal se
vuelve autoprotector, defensivo y propenso a culpar a otros; muchos pierden tiempo del trabajo. La
informacién es a menudo mal comunicada y mal entendida. La gente se polariza; algunos se apresuran,
otros regresan. Sin embargo, algunas soluciones creativas y nuevas ideas comienzan a desarrollarse. Se
desarrollan nuevos roles, aumenta la cooperacidon y surge un nuevo liderazgo informal (Norris &
Poulton, 2010).

Barger y Kirby (1995) sugieren que para prosperar durante la transicion los empleados necesitan:

Una hoja de ruta sobre como llegar de aqui para alla.

e Una comprensién de lo que debe llevarse para el cambio y lo que necesita ser dejado atras.

e Conocimiento de los cambios especificos que necesitan hacer.

e Prioridades organizativas para el trabajo a realizar y conocimiento de cémo establecerlas.

e Una comprensién de lo que pueden dejar de hacer para tener tiempo para nuevos cambios
orientados.

e Responsabilidades.

e Nuevas politicas y procedimientos relacionados con el cambio.

e Entrenamiento en nuevas habilidades.

Scott y Jaffe (1989) presentan otra vision de las fases de transicién a través del cambio. Su punto de
vista es que las transiciones a través del cambio se mueven con el tiempo de fases de peligro a fases de
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oportunidad. El peligro se refleja primero en la negacion, luego en la resistencia, mientras que la
oportunidad se refleja en la exploracién y, finalmente, en el compromiso. Las personas generalmente se
mueven a través de las cuatro fases de cambio o transicion:

e (Centrandose en el pasado y negando el cambio.

e Evaluando su posicion y resistencia el cambio.

e Imaginando y explorando caminos hacia el futuro.

e Comprometiéndose a trabajar juntos por un nuevo futuro.

Los planificadores exitosos de hoy dedican cada vez mas tiempo a la ejecucion de estrategias mediante
el apoyo y la creacion de cambios. Parte del trabajo de planificacién lateral es identificar, alentar y nutrir
a los agentes de cambio que esperan ser descubiertos en la institucidn. Algunas de las caracteristicas de
los agentes de cambio es que, son personas reales que han experimentado cosas reales y familiares y
gue sus colegas respetan, tienden a ser personas que ven las cosas de manera diferente y son
catalizadores para el cambio, tienen una actitud optimista y son tenaces en la busqueda de lo que es
correcto, creen en las personas, celebran la vida y se motivan a si mismos (Norris & Poulton, 2010).

Para apoyar la planificacidon lateral, el planificador debe apreciar los cuatro productos clave y las
respuestas al cambio, segun lo descrito por Bolman y Deal (2003) esto requiere un esfuerzo para liderar,
apoyar y dirigir cambios que aborden dimensiones humanas, estructurales, politicas y simbdlicas.

6.3.3. Planificacién: el arte de comprender y atravesar por el cambio.

La dimension final del cambio, la planificacion, se trata de utilizar las redes para facilitar una transicion
exitosa. La planificacién es para aquellos en la institucion que no son lideres experimentados y con
trayectoria pero que son responsables de ayudar a estos a tener éxito. En muchos casos, los docentes e
incluso los estudiantes comprometidos e interesados en el éxito de su institucién pueden desempeiar
un papel a través de las redes. La planificacidon implica identificar posibles aliados entre aquellos que se
beneficiarian del cambio propuesto, descubrir cdmo convertirlos en aliados reales y movilizarlos.
También implica identificar y determinar qué se necesitaria para hacer aliados. Finalmente, se trata de
identificar a los opositores y bloqueadores, evaluar qué podria beneficiarlos y perjudicarlos, y trabajar
para ganarlos o evitar que retrasen el proceso de cambio (Norris & Poulton, 2010).

La planificacién puede lograrse cuando las redes de relaciones tienen un impulso suficiente. Se puede
usar para aprovechar légicamente su cambio en otras iniciativas de cambio existentes. También se
puede usar cuando un planificador recibe un cargo o una responsabilidad que le permite iniciar el
proceso de cambio y luego aprovecharlo a través de redes de relaciones o profesionales (Norris &
Poulton, 2010).

Se usa la planificacién cuando se estad seguro de que el cambio es el interés de la institucion, con la
promesa de brindar un servicio mas oportuno, reducir o evitar costos, mayor calidad o valor, servicios
apropiados para mas personas y/o nuevas propuestas de valor para las partes interesadas. La
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planificacion también es imprescindible cuando se requiere un cambio para evitar una crisis institucional
(Norris & Poulton, 2010).

Gladwell (2002) argumenta que el punto de inflexién es como las pequefias cosas pueden hacer una
gran diferencia y sostiene que las epidemias de cambio contagioso suceden cuando el sistema social se
desequilibra por tres factores que causan el llamado "punto de inflexién":

e La Ley de los Pocos. Ciertos tipos de mensajeros de cambio sirven como transportistas. Estos
incluyen conectores que sirven como centros de red y llaves de limite, expertos que les gusta ayudar
a otros a resolver problemas y persuasores/vendedores que son influyentes expresivos que
persuaden a otros.

e Pegajosidad. Las ideas son como los virus: el "palo" mas poderoso y efectivo para mas personas.
e Poder del contexto. Los entornos son los lugares donde operan los mensajes y los mensajeros y su

contexto es importante para influir en lo que se pega.

El punto es que cada universidad crea redes formales e informales, algunas de las cuales se extienden
para incluir a personas externas que también influyen en la forma en que las ideas, conceptos, mensajes
y estrategias son vistos, aceptados, rechazados y/o refinados. Al planificar, el planificador puede usar y
aprovechar estas redes para crear éxitos inmediatos y ganancias a largo plazo (Norris & Poulton, 2010).

La planificacion exitosa y el establecimiento de estrategias para el cambio requieren visién, e
inteligencia emocional y organizacional. También requiere la capacidad de lidiar con una mezcla
cambiante y vertiginosa de planificaciéon, actividades de establecimiento de estrategias y desarrollo de
capacidad organizacional (Norris & Poulton, 2010).

La combinacion de planificacién ascendente, descendente y lateral ocurre simultaneamente. Esto da
como resultado una rotacién de planificacidon dentro de la institucion. La velocidad e intensidad de las
actividades de planificacién y ejecucion de estrategias aumentan y disminuyen con el tiempo, pero
nunca cesan. Para comprender y mantener estas actividades, el planificador exitoso debe comprender y
equilibrar la practica concurrente de planificacién ascendente, descendente y lateral (Norris & Poulton,
2010).

6.4.Comunicacidn de visidn y estrategia

La excelente comunicaciéon es el medio que facilita la planificacién hacia arriba, hacia abajo y hacia los
lados. Cuando los procesos de planificacion no cumplen su promesa, las fallas de comunicacién a
menudo son las culpables. Los lideres efectivos en todos los niveles utilizan una comunicacién efectiva
para crear, articular, sostener y refinar una visidén y estrategias orientadoras para su institucion. Esto
arroja un punto de vista a largo plazo que motiva y capacita a otros para actuar sobre la vision y las
estrategias y crear ganancias a corto plazo que faciliten la aceptacién. Esto también permite a los lideres
abordar los temores sobre el cambio y guiar a otros hacia opciones y plazos realistas (Kotter, 1996).
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El mapeo de una estrategia de comunicacion es fundamental para la planificacion exitosa, la ejecucion
de la estrategia y el desarrollo de capacidades. Los lideres y los miembros del equipo de planificacién
deben involucrar estratégicamente a las partes interesadas en conversaciones sobre el futuro,
elaborando mensajes efectivos que lleguen a las audiencias relevantes, las partes interesadas y las
subculturas y las atraiga de manera impactante. Las visiones y estrategias deben evocar una respuesta
emocional profunda para que sean efectivas en la movilizacidn de las energias de las partes interesadas
de la universidad (Norris & Poulton, 2010).
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7. PERSPECTIVAS Y HERRAMIENTAS CAMBIANTES EN LA PLANIFICACION

Los cambios en la planificacion se han agrupado y caracterizado tal como se muestra a continuacién:

Afos 50: La era de la autoridad. Durante ese tiempo, la educacién superior enfrenté condiciones
relativamente estables de crecimiento constante, y el liderazgo institucional fue relativamente
menos participativo (Norris & Poulton, 2010).

A fines de los afios cincuenta y principios de los sesenta, la educacién superior enfrentd una presion
creciente para alejarse del estilo incremental y menos participativo de planificacién y toma de
decisiones que caracterizaba el liderazgo educativo en ese momento. Las universidades requieren
nuevos enfoques para lidiar con la ola de nuevos estudiantes y el crecimiento de la investigacién y el
estudio de posgrado. La planificacion maestra y los esfuerzos de toma de decisiones basados en la
informacién lidiaron con las necesidades de las instalaciones y los desafios programaticos
planteados por mas inscripciones de estudiantes y nuevas clientelas de estudiantes (por ejemplo,
estudiantes adultos y aquellos que buscan la certificacion profesional). El tamafio y la complejidad
crecientes de las instituciones condujeron a una toma de decisiones mas participativa y a una cierta
descentralizacion del poder, aunque la toma de decisiones continué siendo en gran medida
incremental y politica (Norris & Poulton, 2010).

Década de 1960: se conoce como la era del desarrollo de técnicas cuantitativas y se caracterizé por
el intento de aplicar técnicas de ciencias de la gestion a la educacién superior, y por el
representativo estilo de toma de decisiones y planificacién. El crecimiento de la informatica
administrativa en el campus comenzé a poner nueva informacién a disposicidon de los responsables
de la toma de decisiones, y muchas de las instituciones mds progresistas experimentaron con
modelos cuantitativos y otras técnicas de gestion de la ciencia. Los ejemplos de estas técnicas
cuantitativas incluyen el modelo de métodos analiticos integrales para la planificacién en sistemas
universitarios (CAMPUS) de Judy y Levine en la Universidad de Toronto; el programa de andlisis
cuantitativo e investigacion de simulacién de costos realizado con el apoyo de la Fundacién Ford en
la Universidad de California, Berkeley; el modelo de prediccion de requisitos de recursos (RRPM)
desarrollado por el Centro Nacional de Sistemas de Gestién de Educacion Superior a fines de los
afios sesenta/principios de los setenta; algunos enfoques de orientacidn cuantitativa incluidos en la
serie de estudios generales de la Comisién Carnegie sobre educacion superior; y el desarrollo de
técnicas de proyeccién de inscripcién y prevision de mano de obra (Norris & Poulton, 2010).

Durante esta década existid una Influencia creciente de la informacién, la investigacion y los
criterios objetivos. La investigacidn institucional y el apoyo cuantitativo de la planificacion se
hicieron cada vez mas importantes en la toma de decisiones institucionales. La revolucion gerencial
en la educacién superior de Rourke y Brooks (1966) describié la creciente influencia de la
informacioén, la investigacion y los criterios objetivos en la toma de decisiones. Sin embargo, los
desafios de planificacidn, estrategia y politica que enfrentaron las instituciones en la década de 1960
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tuvieron que ver con elegir entre alternativas positivas, es decir, reunir mas recursos dedicados a
expandir la educacion superior.

Década de 1970: la era de la aplicacién pragmatica. El desarrollo de herramientas de apoyo a la
ciencia de la gestidon continud a un ritmo rdpido en la década de 1970, a medida que se utilizaron
versiones mas maduras de las herramientas introducidas en la década de 1960 para ayudar a dar
forma a los planes, estrategias y politicas. Inicialmente, el énfasis siguid estando mas en la técnica
gue en la aplicacidn, aunque eso cambié a medida que la década avanzd en respuesta al problema
primordial de planificacion estratégica de la década de 1970: crecimiento selectivo y reduccién, en
lugar de expansion general. A través de los enfoques de investigacidn y analisis de David Breneman,
Allan Cartter, Richard Freeman y otros, las universidades identificaron la posibilidad de una
disminucién de la matricula impulsada por los cambios demograficos, un excedente de profesionales
doctorales y otros desequilibrios de personal (Norris & Poulton, 2010).

En la udltima mitad de la década de 1970, los autores comenzaron a escribir sobre educacidon en
términos de la "gestion del declive". La asignacion de recursos y los desafios de redistribucion
generaron el uso de nuevos conjuntos de enfoques analiticos cualitativos y cuantitativos que
abordaban las dificiles decisiones y el comercio. Los modelos cuantitativos de planificacion
financiera, como el Modelo de planificacidn financiera de EDUCOM, respaldaron esta nueva
direccion. Los departamentos de investigacién y planificacién institucional crecieron en apoyo de
estas funciones, y los planificadores en muchas universidades sirvieron cada vez mas como personal
en el desarrollo de procesos de planificaciones formales, a menudo integrales. Sin embargo, gran
parte del impulso de la planificacion fue reactivo, solo respondiendo a las condiciones ambientales
después de que se aclararon. El enfoque en la resolucién de problemas y la planificaciéon en
condiciones aparentemente inmutables de estrés fiscal llevaron a caracterizar la era de los afios
setenta como la era del pragmatismo (Norris & Poulton, 2010).

Ser consciente de las limitaciones de las técnicas cuantitativas fue otro legado significativo de la
década de 1970. Las limitaciones de las diversas ciencias de gestion, investigacion de operaciones,
sistemas de informacién de gestidén y herramientas de planificacién disponibles; los encargados de
tomar decisiones descubrieron que muchas de estas herramientas eran demasiado prescriptivas y
técnicas, a menudo inflexibles, y se enfocaban indebidamente en técnicas, excluyendo los muchos
otros factores criticos de una implementacion exitosa. El presupuesto del programa, el presupuesto
con tendencia a cero y las técnicas relacionadas de asignacion de recursos y apoyo presupuestario
ignoraron muchas de las realidades a fines de los afios cincuenta y principios de los sesenta, la
educacion superior enfrentd una presidn creciente para alejarse del estilo incremental y menos
participativo de planificacidon y toma de decisiones que caracterizaba el liderazgo educativo en ese
momento. Las universidades requieren nuevos enfoques para lidiar con la ola de nuevos estudiantes
y el crecimiento de la investigacién y el estudio de posgrado. La planificacién maestra y los esfuerzos
de toma de decisiones basados en la informacidn lidiaron con las necesidades de las instalaciones y
los desafios programaticos planteados por mas inscripciones de estudiantes y nuevas clientelas de
estudiantes (por ejemplo, estudiantes adultos y aquellos que buscan la certificacién profesional). El
tamafio y la complejidad crecientes de las instituciones condujeron a una toma de decisiones mas
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participativa y a una cierta descentralizaciéon del poder, aunque la toma de decisiones continué
siendo en gran medida incremental y politica (Norris & Poulton, 2010).

Década de 1980: la era de la redireccién estratégica. A principios de la década de 1980, los
responsables de la toma de decisiones habian comenzado a adoptar la gestion estratégica como un
medio para gestionar la institucidn con la vista puesta en el medio interno y externo, centrandose
en la elaboracion y ejecucion de la estrategia. Las condiciones de posible declive demografico se
trasladaron a la década de 1980, y las universidades se enfrentaron a desafios adicionales que
requerian una accion mas ilustrada que simplemente dividir piezas de un pastel cada vez mas
pequeiio. Los cambios demograficos de los estudiantes, incluidos los aumentos de estudiantes
mayores, estudiantes internacionales y estudiantes minoritarios hispanos y asiaticos, requirieron
respuestas mas proactivas. También se invirtieron enormes sumas de dinero en nuevos sistemas de
informacién y telecomunicaciones, computadoras personales, equipos cientificos y plantas de
capital para investigacién y educacién de posgrado. Las oportunidades y los desafios empujaron a
las universidades a asociarse con la industria y el gobierno en apoyo del desarrollo econémico. Las
deficiencias de la facultad en areas de crecimiento como negocios e ingenieria tuvieron que ser
superadas. Estos y otros problemas similares llevaron al liderazgo a centrarse en desarrollos
externos y recursos de financiamiento alternativos fuera de los muros de la institucién (Norris &
Poulton, 2010).

Los desafios de la década de 1980 alentaron a los lideres a ir mas alld de las soluciones
incrementales y a centrarse en los nuevos enfoques de planificacién estratégica que surgieron
durante este periodo. Keller (1983) caracterizé estos enfoques como una "tercera via" que
incorporaba los mejores aspectos de la toma de decisiones tanto racionales como politicas o
incrementales. Mas lideres tomaron posturas proactivas al examinar el medio ambiente, dejando
atrds las posturas reactivas que tradicionalmente habian caracterizado las respuestas al declive. La
planificacion maestra resurgid, pero con una orientacidn mas proactiva, de agente de cambio y con
un mayor enfoque en los resultados, la calidad del programa y la efectividad institucional (Norris &
Poulton, 2010).

Durante la década, estos cambios alteraron el enfoque de las actividades actuales y futuras de
planificacion, estrategia y formulacién de politicas para quienes toman las decisiones institucionales.
La informacién y el andlisis continuaron siendo criticos, pero se le dio menos importancia a la
técnica y mas a destilar informacion a un nivel manejable y limitar su uso de una manera apropiada
para la aplicacidon dada. El apoyo a la planificacién siguié siendo una funcidn del personal, pero la
planificacion en si llegd a ser vista como una funcidn de linea: la responsabilidad de los lideres
institucionales. La interfaz ambiental institucional se consideré mas compleja y se pensé que la
institucion era capaz de adaptarse a los desafios ambientales mucho mejor que en las anteriores
décadas. Los lideres institucionales se encontraron en una era de redireccion estratégica, con
planificaciéon, estrategia y politicas centradas en la calidad, los resultados y las relaciones externas
(Norris & Poulton, 2010).
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Década de 1990: la era de los nuevos paradigmas para las universidades. Los desafios vy
oportunidades de la década de 1990 evolucionaron a lo largo de la década. A principios de la década
de 1990, el impacto econédmico de la recesién exigid que se controlaran los costos de la educacién
superior. Como resultado, la década fue testigo del crecimiento de la Gestion de la Calidad Total
(TQM) en la educacion superior, la introduccidon de la competencia y el creciente apoyo para la
mejora continua de procesos. Sin embargo, la década de 1990 termind con un periodo de
crecimiento, prosperidad econdmica y mayor construccion de instalaciones del campus.
Irébnicamente, el apoyo publico a la educacién superior como inversién publica continué
disminuyendo a lo largo de la década, lo que provocd llamados a la privatizacidon y una mayor
flexibilidad (Norris & Poulton, 2010).

Las inversiones institucionales en tecnologia de la informacion y las comunicaciones (redes
empresariales, computacion personal, planificacion de recursos empresariales (ERP) y sistemas de
gestidon de aprendizaje (LMS)) aumentaron durante la década. Estas inversiones proporcionaron a la
educacién superior nuevas oportunidades para aprovechar la tecnologia para:

v Desarrollar redes distribuidas de aprendizaje e investigacidn.

Mejorar el plan de estudios y revitalizar la educacién de pregrado.

Abordar las necesidades educativas de las areas metropolitanas de hipercrecimiento.

AN NEAN

Satisfacer las crecientes necesidades educativas de los estudiantes internacionales. La necesidad
de "internacionalizar" la educaciéon para preparar a los estudiantes para una economia y
sociedad global llegd a ser ampliamente reconocida a fines de la década, al igual que la
necesidad de lograr la diversidad e inclusién en las instituciones educativas (Norris & Poulton,
2010).

A mediados de la década de 1990, la educacion superior estaba respondiendo a un nuevo tema, lo
que llevd a caracterizar esta década como la era de los nuevos paradigmas para las universidades.
Las empresas de todos los sectores de la economia estaban aprovechando la tecnologia para
cambiar los patrones y las cadencias de sus operaciones y sus relaciones con sus clientes. En 1995,
SCUP publicé un articulo titulado “Transformando la educacion superior: una vision para el
aprendizaje en el siglo XXI”, en el que Dolence y Norris presentaron un marco para realinear,
redefinir y redisefiar la educacién superior para satisfacer las necesidades de los estudiantes en la
era emergente de la informacién/conocimiento. A finales de la década, una serie de textos solidos
de planificacion y estrategia transmitieron este mensaje, incluido el cambio estratégico en
universidades (Rowley, 1997). También fue muy influyente la planificacion y gestién de Peterson,
Dill y Mets (1997) para un entorno cambiante: un manual sobre el redisefio de las instituciones
postsecundarias, que promovié la planificacion contextual como un enfoque valioso para los
tiempos cambiantes. La busqueda de nuevos paradigmas, nuevas estrategias y operaciones
transformadas continuaron en el nuevo siglo.
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v" Afio 2000: La era de la globalizacidn, la sostenibilidad y la mejora del rendimiento. Las tendencias de
los afios noventa se aceleraron con fuerza. La recesién financiera en la primera parte de la década
enfatizd el estado peligroso de los fondos publicos para la educacién superior y los renovados
llamados para mejorar el rendimiento de la educacién superior. La aparicién de la Web como un
fendmeno basado en la tecnologia golped la educacién superior como un rayo. A mediados de la
década, las aplicaciones tecnoldgicas en la educacién superior se habian centrado en la Web y
aparecié una nueva generacién (Web 2.0) de productos, servicios y analisis basados en el
conocimiento (Norris & Poulton, 2010).

El impacto generalizado y multiproceso de la globalizacion se dramatizé en el mundo; la
convergencia de la tecnologia, la globalizacién y la democratizacion del conocimiento y el
aprendizaje atrajo la atencién de los educadores. También cristaliz6 la necesidad de nuevas
estrategias para el aprendizaje, la investigacion y las transiciones del aprendizaje al trabajo frente a
la competencia global (Norris & Poulton, 2010).

A mediados de la década, la sostenibilidad habia pasado de ser un concepto de nicho a un
movimiento amplio en la educacidn superior. La sostenibilidad ha tenido un profundo impacto en el
disefio de edificios, que se ha acelerado por el continuo auge de los edificios en la educacién
superior y la existencia de estandares bien definidos de liderazgo en energia y disefio ambiental
(LEED) para "edificios verdes". La mayoria de los observadores de educacién superior creen que la
sostenibilidad se convertird progresivamente en un principio bdsico de estrategia, planificacion y
operaciones para fines de la década y mucho mas allad (Norris & Poulton, 2010).

El llamado a mejorar el rendimiento de la educacion esta relacionado con la globalizacién vy Ia
disminucion de la competitividad, la necesidad de aprovechar la tecnologia, los requisitos de
aprendizaje diferenciados para estudiantes tradicionales y adultos, y otros factores econdmicos e
industriales. La educacidn superior ha evolucionado de una cultura de informar a una cultura de
medir y mejorar el desempefio (Norris & Poulton, 2010).

Durante esta década ha sido impulsada una nueva generacidn de analisis de accidn que respalda la
toma de decisiones en cuatro dominios: planificacién estratégica, administrativa, académica y de
evaluacidn, y aprendizaje para el trabajo (Norris & Poulton, 2010).

7.1.La vision del mundo y el conjunto de herramientas de los planificadores y estrategas de hoy

El conjunto de herramientas del planificador y estratega de hoy incluye una variedad de temas nuevos y
conjuntos de habilidades que no habrian aparecido tan prominentemente (o en absoluto) hace 40 afios:
sostenibilidad, innovacion asequible, nuevos entornos de aprendizaje fisicos o virtuales, planificacion
maestra reinventada que refleja movilidad inaldmbrica, desarrollo econdmico, aprendizaje transnacional
y global, propuesta de valor y responsabilidad ante las partes interesadas (Norris & Poulton, 2010).
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8.

TENDENCIAS, LECCIONES APRENDIDAS, BUENAS PRACTICAS Y VINCULACION DE ACTORES EN LOS
PROCESOS DE PLANEACION UNIVERSITARIA

Cada planificador universitario se enfrenta a una combinacion distintiva de desafios que requieren una

planificaciéon ascendente, descendente y lateral. Ademas, cada planificador se enfrenta a un conjunto

diferenciado de temas de planificacion moldeados por los desafios y oportunidades emergentes que

enfrenta su instituciéon. Los desafios que enfrentan contindan evolucionando; al mirar hacia el futuro, se

presentan un conjunto distintivo de nuevas direcciones que los planificadores y estrategas exitosos

deben comprender y dominar (Norris & Poulton, 2010).

Para prepararse para el futuro, los planificadores y estrategas deben ser estudiantes de las nuevas ideas,

herramientas, metodologias y enfoques en su campo. Las siguientes direcciones describen una relacién

de temas clave que enfrenta el planificador y el estratega, hoy y en el futuro:

v

v

Los lideres universitarios estdn dirigiendo sus instituciones hacia estrategias responsables sobre el
cambio climatico y las huellas de carbono de la universidad. Esto afecta tanto la planificacion
maestra del campus como el disefio de las instalaciones individuales. El disefio verde se ha
convertido en una consideracién central en la planificacidon de las nuevas instalaciones del campus,
en particular los edificios de ciencias. La sostenibilidad como un problema de planificacion estd
comenzando a influir en todos los aspectos de la planificacion integrada. La naturaleza de esta
influencia y su impacto cambiardan a medida que el concepto de sostenibilidad madure. La
sostenibilidad como un problema social y educativo resuena profundamente con la generacién
actual de estudiantes (Cortese, Rowe, & Calhoun, n.d.).

La planificacién académica es el motor que impulsa toda otra planificacion en una universidad. En
los ultimos afios, las practicas y politicas de la planificacion académica tradicional han sido
moldeadas y extendidas por nuevas direcciones en una variedad de areas: evaluacion y acreditacion,
entornos de aprendizaje, colaboracién e investigacién y estudios académicos. En el futuro, la
planificacion académica probablemente se volverd ain mdas compleja a medida que los lideres
institucionales se ocupen de la globalizacidn o la internacionalizacién de la educacién, aumentando
la competencia nacional e internacional, las alternativas de aprendizaje en linea y otros temas.
Proporcionar acceso a los estudiantes, asequibilidad y éxito desafiard a los planificadores
académicos, dada la demografia cambiante. Ademas, la planificacion académica se esfuerza por
incorporar y aprovechar la innovacion, convirtiendo los proyectos piloto en iniciativas asequibles
para toda la universidad. Proporcionar incentivos y recompensas efectivas para la innovacion es un
elemento critico de la planificacién académica (Baer & Hill, n.d.).

Tres fuerzas se combinan para cambiar la naturaleza de los entornos de aprendizaje hoy y en el
futuro. Primero, muchos de la nueva generacién de estudiantes llegan a la educacién superior con
habitos mentales y espirituales alimentados a través de entornos Web 2.0. En segundo lugar, el
desarrollo de tecnologias mdviles ha hecho de cada espacio sea un espacio de aprendizaje. Esto ha
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obligado a repensar el disefio de las instalaciones y la planificacién maestra del campus. En tercer
lugar, los educadores estdn reconsiderando proactivamente el aprendizaje y los entornos de
colaboracién. Las comunidades de practica activas estdn creando prototipos de nuevos modelos
para el aprendizaje y la investigacion que fomentardn nuevas relaciones entre los estudiantes, el
profesorado y los mentores. A su vez, estas nuevas direcciones estdn remodelando el diseiio de
programas e instalaciones y las asignaciones de recursos necesarias para apoyarlos (Valenti & Cook,
(n.d.)).

En la practica, los dominios académicos y afectivos del desarrollo del estudiante se han separado al
menos parcialmente en las universidades. Los desarrollos recientes en servicios y asuntos
estudiantiles se esfuerzan por integrar todos los aspectos del desarrollo estudiantil y otorgar una
mayor importancia al desarrollo co curricular. Se requieren nuevas prdcticas para satisfacer las
preferencias de los estudiantes emergentes para nuevos entornos de aprendizaje, nuevas
experiencias de desarrollo, experiencias internacionales, mayores conexiones entre el aprendizaje y
el mundo laboral y el autoservicio (Taylor, (n.d.)).

En toda la educacién superior, los lideres y los encargados de formular politicas se centran en el
acceso, la asequibilidad y el éxito de los estudiantes. La gestion estratégica de la matricula se ha
convertido en una estrategia institucional muy eficaz y un conjunto de herramientas para atraer y
retener estudiantes y mejorar la ventaja competitiva de una institucion. Es fundamental para
mejorar el acceso de los alumnos, la accesibilidad y el éxito. La gestion estratégica de la matricula
depende en gran medida de un conjunto bien establecido de practicas analiticas y de planificacién.
Alinear la gestidn estratégica de la matricula con otros procesos de planificacién y mejora continua
es un desafio continuo e imperativo para los planificadores universitarios (Black, (n.d.)).

Recientemente, las crecientes presiones para mejorar el desempefio han elevado la importancia de
la evaluaciodn, la acreditacién y la efectividad institucional. El entorno actual de responsabilidad estd
cambiando las politicas y practicas de planificacidn. Las Universidades se estdn moviendo no solo a
"culturas de evidencia", sino a "culturas de medicién y mejora del desempefio". Para respaldar estos
desarrollos, han surgido nuevas tecnologias de intercambio de conocimientos, practicas analiticas y
juegos de herramientas entre las que se encuentran tableros de indicadores clave de desemperfio,
balanceados cuadros de mando integral, mapas estratégicos y la financiacién basada en el
rendimiento (Norris D., (n.d.)).

En el mundo de la planificacion estratégica y la ejecucion de la estrategia, las aplicaciones
emergentes de alineacidn y analisis estaran indisolublemente unidas. Las aplicaciones de alineacion
ayudaran a los planificadores a establecer el contexto, realizar un seguimiento del progreso y
responsabilizar a las personas por los resultados. Las aplicaciones analiticas se combinaran con las
de alineacion, centrandose en establecer objetivos, modelar mejoras y permitir intervenciones y
refinamientos. En conjunto, estas herramientas y aplicaciones capacitaran a los planificadores y
ejecutores de estrategias para alinear y aprovechar estrategias y acciones de formas que hasta
ahora no habian sido posibles (Norris & Poulton, 2010).
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La creciente importancia de la responsabilidad ha elevado el papel y la importancia de la evaluacién
y la acreditacién en la Universidad. El uso de la evaluacién comparativa y la comparacidn entre pares
ha crecido en sofisticacién e impacto. En muchos campus, las operaciones de investigacion y
planificacién institucional se han transformado y renombrado como oficinas de eficacia institucional.
La alineacién de la planificacidon estratégica y operativa, la acreditacién y la revisidon de programas, y
la mejora continua es un imperativo critico para el planificador universitario (Hollowell, Middaugh,
Sibolski, & Delaware, (n.d.)).

Las universidades han estado refinando las practicas y estandares de gestidn del espacio durante 50
afos. La gestion del espacio se ha vuelto cada vez mas sofisticada a medida que las instituciones han
crecido en tamafio y complejidad y han agregado campus regionales y filiales, centros de
aprendizaje y opciones de aprendizaje en linea y mixtas. Las asociaciones de instalaciones
colaborativas con otras instituciones han complicado la situacidn. El uso de tecnologias inaldmbricas
y moéviles ha permitido a las instituciones cambiar la utilizacién del espacio y crear nuevos tipos de
espacios de colaboracidon. La préxima generacion de gestion del espacio requerird que los
planificadores institucionales determinen el inventario de instalaciones adecuado para servir un
equilibrio de actividades virtuales, combinadas y en el campus de todo tipo: ensefianza y
aprendizaje, investigacion y descubrimiento, y servicio publico (Rickes, (n.d.)).

La planificacion maestra del campus se centré tradicionalmente en la planificacion fisica. Sin
embargo, a medida que las universidades se han vuelto mds habiles para pensar estratégicamente,
la planificacion integral del campus ha llegado a integrar la planificacién académica, financiera y
fisica. Mientras que cada uno informa al otro, la fuerza impulsora dominante en la planificacién del
campus es el plan académico (Lidsky, Dober, Lidsky, & Craig, (n.d.)).

Muchos factores estan afectando la planificacidn de instalaciones nuevas y renovadas en el campus:
sostenibilidad; tecnologias inaldmbricas, de visualizacién y de presentacidén; nuevos patrones de
interaccion y colaboracion; entornos de aprendizaje nuevos y mejorados; innovaciones académicas
y cambios pedagdgicos; y nuevas experiencias estudiantiles. Los limites borrosos entre el campus y
la comunidad, el impacto de las instituciones de multiples campus y el crecimiento del aprendizaje
distribuido estan cambiando la naturaleza de la planificacién del campus (Lidsky, Dober, Lidsky, &
Craig, (n.d.)).

En los ultimos 30 afios, la infraestructura tecnoldgica se ha convertido en un elemento cada vez mas
importante de la planificacién integrada. Muchos campus organizan periddicamente evaluaciones
tecnoldgicas integrales que evallan los recursos tecnoldgicos necesarios para lograr las estrategias,
objetivos y niveles de rendimiento deseados. Muchas actividades de planificacidon tecnoldgica se
centran en iniciativas importantes como la seleccién e implementacién de la planificacién de
recursos empresariales (ERP), los sistemas de gestidn de cursos/aprendizaje o las redes inaldmbricas
y tecnologias empresariales. Ademas, la infraestructura tecnoldgica permite las herramientas y
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aplicaciones analiticas y de alineacion que son fundamentales para todos los aspectos de la
planificacion integrada, estratégica y alineada (Hites M., (n.d.)) .

El presupuesto y la asignacidn de recursos son ingredientes fundamentales de la planificacidn
integrada institucional. Los planes son buenos siempre y cuando cuenten con recursos financieros y
humanos que los respaldan. La planificacidn presupuestaria anual es el instrumento a través del cual
se asignan los recursos que permiten la ejecucidon de estrategias y el desarrollo de la capacidad
organizativa necesaria para lograr la vision descrita en el plan estratégico. El plan de presupuesto
anual también es el instrumento para el refinamiento anual de las estrategias a lo largo del tiempo.
La alineaciéon de los planes y presupuestos de las unidades operativas con las estrategias
institucionales es imprescindible. Las instituciones que no logran la alineacién rara vez se dan cuenta
de sus estrategias (Wharton, (n.d.)).

La asignacion de recursos se ha visto dramaticamente afectada por la apariciéon de sistemas de
planificacion de recursos empresariales, almacenes de datos y andlisis. Un mayor acceso a los datos
ha facilitado la reingenieria y la racionalizacién de los procesos comerciales, lo que ha mejorado la
velocidad y la eficiencia del analisis presupuestario y los escenarios de planificacidon que respaldan la
toma de decisiones estratégicas. Ademads, potentes herramientas analiticas estan permitiendo a las
instituciones publicas adoptar nuevos enfoques para la asignacion de recursos. Recientemente,
muchas instituciones publicas han pasado a un presupuesto centrado en la responsabilidad. Muchas
instituciones publicas ahora estdn adoptando el presupuesto centrado en la responsabilidad como
una forma de descentralizar las asignaciones de recursos, brindando a las unidades un mayor
incentivo para ser creativos, emprendedores y mas receptivos a la demanda de los estudiantes,
mientras se les hace responsables de administrar y controlar los costos (Wharton, (n.d.)).

Tradicionalmente, la planificacion y el desarrollo de los recursos humanos han sido menos
sofisticados en la educacidn superior que en otras industrias. Sin embargo, en los ultimos afios, la
creciente competencia de los docentes y el personal, y las crecientes presiones por la rendicién de
cuentas han fortalecido la planificacion de los recursos humanos. Las instituciones de vanguardia
han comenzado a prestar mayor atencién al desarrollo intencional de las competencias y liderazgo
del personal y al desarrollo de la capacidad organizacional. La planificacion de la sucesidn, el
desarrollo del capital humano y la gestién del talento son las mejores practicas corporativas que
encuentran su camino hacia la educacién superior. Los profesionales de recursos humanos estdn
desempefiando papeles mas importantes como consultores de cambio en muchos procesos de
planificacién y estrategia. La aceleracion futura de la analitica de accion en la educacién superior
avanzard aun mas en los procesos de planificacidn y desarrollo de recursos humanos (Vaillancourt,
(n.d.)).
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La creciente sofisticacion de la mejora continua, la reinvencién de procesos y la subcontratacién de
servicios refleja la creciente importancia de estas practicas para el éxito de una universidad. Los
procesos de mejora regional y programatica a menudo exigen reinvenciones de procesos para
eliminar deficiencias. Sin embargo, en muchas universidades, la mejora de procesos se ha centrado
estrechamente en procesos de un solo responsable y ha adoptado un enfoque conservador. En el
futuro, es probable que las universidades participen de manera mds agresiva en la mejora continua
del proceso y la reinvencion. La tercerizacidn selectiva continuara creciendo en sofisticacion como
estrategia institucional clave (Johnston, (n.d.)).

La recaudacién de fondos y el avance institucional han crecido en importancia a medida que los
lideres institucionales se enfrentan al desafio de reducir el apoyo financiero publico. El actual auge
en la educacion superior ha avanzado aun mas la prdactica de la planificacion y el desarrollo del
capital. Alinear la planificacidn estratégica del campus con la planificacion de capital y la recaudacién
de fondos sigue siendo un desafio sustancial (Paulien & Paulien, (n.d.)).

Si hay algo para lo que no hay tiempo en la planificacidn, es la influencia del poder y la politica tanto
en el proceso de planificacion como en la ejecucién de las estrategias resultantes de la planificacion.
Las politicas de planificacion estan evolucionando; entre los cambios mas visibles estan la creciente
influencia de las partes interesadas externas y el llamado a una mayor responsabilidad. Otro tema
importante es la difusion continua de las relaciones de poder tradicionales a medida que las
universidades aumentan en complejidad, buscan mds fuentes de ingresos, usan mads profesores
adjuntos y desarrollan mas relaciones externas (Giles-Gee, (n.d.)).

El desarrollo econdmico ha llegado a ocupar un lugar destacado en la vida de las universidades. Esto
es especialmente cierto para las instituciones publicas, que ahora son ampliamente reconocidas
como importantes motores de desarrollo econémico en su regidn y/o estado. En los ultimos afios,
los lideres universitarios y han mejorado sus relaciones con gobiernos locales, corporaciones y
empresas de investigacién para crear nuevas oportunidades de desarrollo socioeconémico. En el
futuro, esperamos que el desarrollo econémico local se vuelva alin mas importante como motor de
expansion y desarrollo institucional (Czarda, Kauffman, & George Mason, (n.d.)).

La colaboracién global y la competencia en educaciéon estan en auge, afectando a la mayoria de las
universidades en una variedad de nuevas formas. Muchas instituciones han adoptado la
globalizacion y la experiencia internacional como elementos esenciales de su plan de estudios y
expectativas de desarrollo para los estudiantes y egresados. Instituciones como la Universidad de
Cornell se han designado a si mismas como universidades transnacionales. Dichas instituciones
aspiran a posicionarse en el mercado educativo global al ofrecer experiencias internacionales para la
mayoria y en lo posible para todos sus estudiantes y egresados, al agregar dimensiones
multinacionales y una presencia global a sus programas de investigaciéon y servicio. En este entorno,
un numero creciente de planificadores se enfrentan a la necesidad de planificar operaciones de
aprendizaje e investigacion en contextos internacionales contextualmente complejos, inciertos y
desconocidos (Poulton, (n.d.)).
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v' La planificacidn exitosa de una universidad estd altamente relacionado con la forma de liderar y
llevar el cambio de manera efectiva. El creciente reconocimiento de que el objetivo principal de la
planificacion estratégica es el cambio organizacional y la mejora estd forjando un conjunto de
estrategias de planificaciones nuevas y convencionales con las herramientas contemporaneas de
gestion del cambio. Sin embargo, el término comunmente usado "gestidon del cambio" puede ser
enganoso, ya que tiende a exagerar la capacidad limitada para "gestionar" el cambio de manera
tradicional y rutinaria. En realidad, el liderazgo activo y perspicaz es esencial para anticipar el
cambio organizacional. Es necesario guiar eficazmente la planificaciéon y el cambio en armonia, ya
gue los procesos continuos requieren un liderazgo transformacional caracterizado por la capacidad
de lograr una vision institucional y sostener, alinear y refinar estrategias y acciones en toda la gama
de procesos de planificacién, toma de decisiones y asignacién de recursos en la universidad a lo
largo del tiempo. La planificacion y el cambio se producen cuando los lideres y las partes interesadas
clave ejecutan la estrategia, aceptan las acciones propuestas y desarrollan la capacidad individual y
organizacional a través de procesos dindmicos y evolutivos (Kirkpatrick, (n.d.)).

v La aplicacion flexible de los principios de navegacién de cambio es un elemento indispensable del
conjunto de herramientas para directivos, representantes y otros lideres universitarios. El liderazgo
exitoso y la trayectoria por el cambio también requieren el desarrollo de lideres y agentes de cambio
en todos los niveles universitarios. Nuevas direcciones para liderar y planificar el cambio fluyen de
importantes fuerzas impulsoras en la educacidn superior y es probable que pongan aln mas énfasis
en una fusién solida de estrategias de planificacién y cambio. Estas estrategias se caracterizan por
nuevos imperativos para la planificaciéon previa; ejecuciéon; evaluacidon; comunicacion estratégica
mejora continua; cambio de navegacién; y vinculacidon de planificacién, asignaciéon de recursos y
toma de decisiones basada en evidencia (Kirkpatrick, (n.d.)).

v' Gracias a los cambios recientes y prospectivos en los patrones, las cadencias y el ritmo de los
procesos a través de los cuales los profesores, investigadores y otros académicos crean, comparten,
experimentan y valoran el nuevo conocimiento, los planificadores tienen oportunidades
importantes no solo para ayudar a su universidad a explotar los beneficios de los nuevos avances
académicos, sino también para introducir avances complementarios en la planificacidn, que faciliten
el monitoreo de la competencia y el entorno externo e identifiquen oportunidades de investigacion
relevantes y asequibles para mejorar sus procesos de planificacion y toma de decisiones. Todo esto
ha sido posible ya que técnicamente, han surgido estandares reconocidos a nivel mundial para
acelerar y facilitar el intercambio de conocimiento. Basandose en el trabajo pionero de las ciencias y
otras disciplinas centradas en la informacidn, los profesionales de vanguardia estan utilizando una
potente combinacidon de herramientas de productividad, simulacién, teoria de juegos para la
interpretacion de datos, informacion y generacién de conocimiento (Lefrere & Iniciativas
Estratégicas, (n.d.)).
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Las herramientas, las técnicas, las practicas y las comunidades habilitadas por la tecnologia han
transformado el trabajo del investigador en la mayoria de las disciplinas académicas. También esta
cambiando la forma en que los estudiantes de pregrado y posgrado se preparan para una vida en
donde el conocimiento profundo estd en permanente movimiento. Los desafios y oportunidades
para los planificadores son innumerables. Para darse cuenta de los beneficios de la tecnologia, los
planificadores deben rastrear cdmo su universidad se ve afectada por los cambios en la
epistemologia del aprendizaje y el conocimiento profundo a medida que avanza hacia un modelo
Web 2.0 en el que todo el aprendizaje y el conocimiento se co crean a través de la colaboracion.
Ademas, las redes de conocimiento y las herramientas automatizadas ahora desempefian un papel
destacado en la investigacion. Esto afecta dramaticamente tanto la microeconomia vy
macroeconomia de las instalaciones y el disefio de la universidad como la naturaleza de los
programas académicos y la innovacién. Los planificadores reflexivos se mantendrdn cerca de estos
cambios (Lefrere & Iniciativas Estratégicas, (n.d.)).

Durante mas de una década, las instituciones de educacidn superior han tenido el desafio de
transformar sus estrategias y ofertas para satisfacer las necesidades de los estudiantes en el siglo
XXI. Estos llamados a la transformacidon han aumentado con urgencia en medio de las crecientes
preocupaciones sobre la globalizacién, la competitividad y la asequibilidad. Las ofertas
transformadoras de las universidades y las demandas de nuevas experiencias por parte de los
estudiantes que esperan entornos de aprendizaje Web 2.0 se han sumado al cambio de ritmo
(Norris D. L.) .

Si bien las universidades son por naturaleza organizaciones conservadoras, los llamados a un cambio
transformador se toman en serio. La investigacidn y el conocimiento de un tema especifico, se estan
transformando rdpidamente. Muchas instituciones estdn practicando variaciones de
incrementalismo radical y cambio inteligente, estableciendo visiones y objetivos transformadores, y
descubriendo medios expedicionarios para lograrlos. Otras instituciones se estan centrando en
innovaciones asequibles para mejorar el acceso y el éxito de los estudiantes y en buscar transformar
la conexion entre el trabajo y el aprendizaje (Norris D. L.).

Para enfatizar la buena planificacion, se recomienda programar de manera continua conversaciones
sobre la planificacion que involucren todas las facetas y actores de un campus (académicos y con
enfoque a la viabilidad universitaria) (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).

Si hay una falta de comprensiéon de lo que constituye una planificacion efectiva, es necesario
desarrollar actividades con el equipo de trabajo para aclarar cdmo puede medir el éxito. Si tiene un
acuerdo sobre la definicién de buena planificacién, comuniquela ampliamente a sus lideres para que
continden construyendo un amplio acuerdo sobre lo que hace que la planificaciéon en su campus sea
efectiva (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).
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Es necesario realizar acuerdos sobre cdmo el tiempo, el dinero y los recursos se priorizaran en el
campus. Una vez que se determinan las prioridades, se pueden realizar ajustes con base en los
comentarios de los diferentes lideres; sin embargo, se debe asegurar que las prioridades sean
entendidas y compartidas en toda la organizacidon (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).

En sus esfuerzos de planificacidn, intente incorporar intencionalmente la planificacién que se esta
llevando a cabo fuera de su drea de responsabilidad y consulte regularmente el plan de toda la
institucion para analizar como encajan los esfuerzos particulares de planificacion (Moss, Young,
Rogers, Baker, & Baker, 2015).

Para cambiar la cultura de planificacién, debe garantizar la capacitacion adecuada, incluso para
aquellos que solo estan implicados tangencialmente en el proceso de planificacién. Realizar
monitoreo a la efectividad de la capacitacion (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).

Intencionalmente construya una estructura flexible en su planificacion para garantizar procesos
agiles. Establecer mecanismos especificos para escanear tendencias y oleadas culturales que
probablemente afectara a su campus. Use y administre un modelo de planificacidon dinamica (Moss,
Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).

El rasgo organizacional profundamente cultural de estar dispuesto a cambiar activamente solo
puede desarrollarse con el tiempo. Las universidades deben adoptar un entorno en constante
evolucién que requiere que los lideres experimenten, prueben y evalien continuamente nuevos y
mejores métodos para cumplir su misiéon educativa. Junto con el cambio cultural, se necesitan
modelos organizativos dindmicos para que la institucion puede comenzar a anticipar el cambio en
formas que reduzcan los impedimentos estructurales (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).

Desarrollar planeacién en ldgica de planes de negocio, modelos de negocio, entrelazar la
universidad con diferentes sectores de la economia. Garantizar la comunicacién y apropiacién del
plan estratégico en cada una de las estructuras de la universidad. Sensibilizar para que los
involucrados y afectados por el desarrollo de los planes no los vean como una carga adicional
(Gamze, 2014).

Se pueden reconocer dos sistemas marco para la planeacion universitaria; el europeo y el
estadounidense, diferencidandose en que el primero se sustenta en el reconocimiento de una mayor
heterogeneidad en las Instituciones de Educacion Superior y no se encuentra afectada de igual
manera por las fuerzas del mercado, al reconocer elementos del Estado de bienestar (Machado &
Taylor, 2010).
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Factores para establecer un marco para realizar planificacién efectiva universitaria (The Society for
College and University Planning, 2019).

v' Desarrollar el valor de la planificacion: dar a la planificacién el énfasis adecuado como una
prioridad institucional.

v' Construir capacidad de planificacién: desarrollar practicas de planificacion duraderas vy
expectativas compartidas para la planificacion en toda la institucion; ademas de brindar
capacitacién para las personas a cargo de la planificacidn.

v Acordar prioridades: decidir qué objetivos perseguirdn todos, vincular el trabajo de la unidad de
planeacion con las prioridades institucionales y mantener el foco sobre estas.

v Integrar planes a través de los limites del campus: desarrollar una perspectiva institucional
amplia mediante el desarrollo de iniciativas compartidas, aprovechando los recursos escasos.

v' Perseguir el aprendizaje profesional relacionado con la planificacién: entrenar a todos los
planificadores en el campus.

v’ Ser agil: capacidad de respuesta, de planear y tomar decisiones.

v' Gestionar el cambio: Anticipar el cambio y capitalizar sus efectos.

Ademads, es necesario desarrollar cinco estrategias para gestionar una cultura de planificacidon
integrada

v’ Equilibrar la creatividad y la disciplina a través del liderazgo distribuido.

Conectar las opciones a los valores subyacentes.

Desarrollar planificadores en toda la institucion.

Celebrar al generalista experto.

AN NEANEAN

Puente del pragmatismo y la ambicion por una buena implementacion (Norris & Poulton, 2010).

En un estudio para proponer un modelo de planeacién para las universidades mexicanas y que se
denomina “Modelo sistémico de meta-planificacion” se analizd la informacién de un conjunto de
universidades determinando motivaciones de planificacidn, objetivos de la planificacidn, actitudes
hacia la planificacion, productos esperados, estructura y estilo de poder, asi como las caracteristicas
del organismo planificador. (Norris & Poulton, 2010).

El proceso de meta-planificacion debe partir de la delimitacion precisa del objeto de planificacion.
Esta delimitacién dependerd de si se comienza un nuevo proceso de planificacién o si se continta
uno existente. Por otra parte, implica definir y diferenciar el sistema de su entorno, reconociendo
los parametros externos contingentes, es decir, las amenazas y oportunidades, asi como el espacio
de control disponible para la toma de decisiones relacionadas con la gestion de la universidad.
(Norris & Poulton, 2010).
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Para definir el proceso de metaplanificacidon se considera una estructura de roles desarrollada con

|Il

base en la metodologia de sistemas blandos; identificando, el “papel del cliente” constituido por el
grupo de personas que ocasionan que se desarrolle la metaplanificacion y el “papel del profesional”
que es el grupo de personas que llevan a cabo el ejercicio de metaplanificacion y finalmente, el
papel del "propietario de la meta-planificacién”, que son las personas que podrian considerarse
preocupadas o afectadas por la situacion de la universidad y el resultado del esfuerzo por mejorarla.

(Norris & Poulton, 2010).

El rol de "propietario de la meta-planificacién” estd integrado por grupos focales, compuesto por
personas de diferentes areas, niveles y jerarquias. Finalmente, como parte del rol de practicante,
voluntario se establecen grupos de apoyo. Estos son grupos de personas ajenas a la universidad, que
apoyan los grupos focales y que no reciben una compensacion por su trabajo. (Llarena del Rosario &
Lara-Rosano, 2013)

Entre las nuevas tendencias el Tecnoldgico de Monterrey identificd 5 que impactaran directamente
la educacidn

v" Un mundo sin fronteras. ¢ como aprovechar el poder de las redes globales y generar valor?

v" Un mundo compartido. entrenar lideres en una economia distribuida y no centralizada y a
generar confianza en el conocimiento compartido.

v' Ciudades abiertas. cdmo hacer las ciudades mds innovadoras y humanas, grandes campus de
conocimiento compartido.

v Aprendizaje de por vida: el 85% de los trabajos para el 2030 no han sido inventados y esto es un
ejemplo de que el modelo tradicional deberda ser complementado por nuevas formas de
aprendizaje y certificacion para el desarrollo profesional y personal.

v La era de la simulacion: la inteligencia artificial, la realidad virtual y el big data convergerdn
generando nuevas maneras de recibir y valorar la educacion.

En el ejercicio, ademas, se identificaron 4 diferenciadores para el florecimiento humano dentro de
su vision de liderazgo, emprendimiento e innovacién.

Poner la persona al centro, para crear un mundo sostenible
Crear polos de investigacidn, innovacién y emprendimiento
Ser una plataforma de aprendizaje experiencial y personalizado

ANEANEANE

Ser impulsor de la transformacion de ciudades y comunidades

Igualmente, se identificaron 5 valores:

<

Innovacion: disrupcidn que genera valor.

Integridad: libertad con responsabilidad.

Colaboracién: juntos alcanzar la vision.

Empatia e inclusidn: poner siempre en primer lugar a las personas.

AN NEANEAN

Ciudadania global: trabajar por un mundo sostenible. (Tecnoldgico de Monterrey., 2019).
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La consideracion del desarrollo sostenible en la educacién superior se ha convertido en una accién
deseable, sin embargo, requiere mucha planificacién. Los numerosos problemas y barreras
recurrentes que obstaculizan el logro de los objetivos de desarrollo sostenible en las universidades
estdn directa o indirectamente relacionados con deficiencias en la planificacidon que representan una
barrera importante para la implementacion del desarrollo sostenible. Es por lo anterior que el
desarrollo de capacidades que permita involucrar asuntos de sostenibilidad y su efectiva
consecucion es de suma importancia para el proceso de planeacidn. En el marco de los procesos de
planeacidn se sugieren una serie de etapas en el proceso.

Analizar la organizacién y su necesidad de cambio.
Crear una visiéon compartida y una direccion comun.
Crear un sentido de urgencia

Apoyar un papel de lider fuerte

Alinear el patrocinio politico

Elaborar un plan de implementacion

Desarrollar estructuras habilitadoras

Comunicar, involucrar a las personas y ser honesto.

AN NI N N N N N NN

Reforzar e institucionalizar el cambio. (Leal Filho, y otros, 2019).

Como resultado de la revisidon de los planes estratégicos de universidades en Turquia, en términos
de su enfoque y sus procesos, se compara el desarrollo de estrategias de la Universidad de Mdrmara
y se observa que tiene cualidades y caracteristicas Unicas. En consecuencia, la singularidad y las
caracteristicas del proceso de estrategia y enfoque de la Universidad son las siguientes: Primero,
considerando la diferenciacion de niveles en la universidad, la estrategia se ha identificado en dos
niveles diferentes como nivel universitario y nivel de unidad. Con un enfoque altamente
democratico, la aplicacion que brinda a las unidades la oportunidad de determinar sus propias
estrategias, también les da la oportunidad de dibujar sus propios futuros. En este contexto, la
integracion de las estrategias de nivel de unidad de nivel universitario se ha realizado por primera
vez dentro del proceso. Otra caracteristica Unica del proceso proviene de sus fundamentos de
investigacion cientifica. La matriz DAFO para determinar las estrategias a nivel universitario se cred a
la luz de los resultados de proyectos de investigacion cientifica multidisciplinarios con sabiduria
comun y de manera participativa. Para desarrollar las estrategias y la matriz DAFO, se han
implementado cinco proyectos de investigacidén cientifica (BAPKO). Estos proyectos son; Andlisis
PESTEL, analisis de partes interesadas, analisis de la cadena de valor, analisis universitario y andlisis
de la competencia. Cada etapa del proceso de desarrollo de la estrategia se lleva a cabo con un
enfoque multidisciplinario, amplia participacion y activando la inteligencia colectiva. Con el fin de
garantizar la participacién, se establecid una estructura tripartita. Durante todo el proceso,
seminarios, reuniones y talleres llevados a cabo para capacitar a las unidades relevantes para
desarrollar sus estrategias identificadas por los equipos multidisciplinarios. Ademdas de los
entrenamientos, se proporciond una fuente original llamada Guia de desarrollo de estrategias para
unidades, que explica el proceso de desarrollo de la estrategia integral y muestra claramente los
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estudios paso a paso del proceso. Por primera vez, una universidad ha desarrollado una estrategia

con un enfoque distintivo y Unico y modelo de desarrollo de estrategia (Kahveci, y otros, 2012).

La planificacién estratégica en las universidades y colegios chinos involucra principalmente tres tipos
de planes (Hu, Liu, Chen, & Qin, 2018):

v

v
v

Un plan maestro institucional que esta sincronizado con el plan nacional de desarrollo
econdmico y social de China, para un periodo de 5 afios.

Un plan maestro institucional a medio y largo plazo con un periodo de tiempo de 10 aifios o mas.
Un plan especializado, creado especificamente para ciertos propdsitos, por ejemplo, la
internacionalizacion o la innovacion (Norris & Poulton, 2010).

Es necesario crear un comité de planificacion permanente. Muchas instituciones seleccionan

representantes de los principales grupos de partes interesadas para formar parte de un comité de

planificacion con la intencién de que, una vez el plan se ha creado, el grupo se disuelva. De la misma

manera, las instituciones forman grupos de trabajo y un comité directivo para los estudios de

autoevaluacion de la acreditacion. Sin embargo, hay tres razones extremadamente importantes para

tener un comité de planificacién permanente:

v

El trabajo del comité de planificacidon estratégica debe ser aprendido por sus miembros. Se
necesita tiempo y esfuerzo para desarrollar un comité de planificacién que funcione y que
pueda operar de manera efectiva Si el comité solo se forma para crear el plan, y luego no
participa en su implementacién y evaluacién, todo el conocimiento ganado con esfuerzo se
pierde.

Para garantizar que el plan se estd implementando, debe haber algin tipo de proceso de
monitoreo para ayudar a mantener el proceso de planificacion en marcha. Si bien esto puede
ser realizado por un solo individuo, es dificil para una sola persona tener un conocimiento
practico de todos los aspectos de una organizacién grande y compleja.

Es vital que la mayor cantidad posible de partes interesadas entiendan cdmo funciona el
proceso de planificacion. Los miembros no permanentes del comité de planificacién, como los
estudiantes y la facultad que normalmente necesitan rotar el comité, pueden ser reemplazados
por nuevos miembros en términos escalonados. Tal rotacidn permite que nuevas personas
aprendan del comité, mientras que los miembros reemplazados llevan sus conocimientos a sus
departamentos. Este tipo de aprendizaje participativo aumenta la capacidad de toda la
institucion para comprender coémo funciona el proceso de planificacion y respalda el
pensamiento estratégico en todo el campus. Parte de la ventaja con el proceso de planificacion
es que es continuo. Nunca se debe dejar de lado el aprendizaje durante cinco o diez aifios (Norris
& Poulton, 2010).
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La estructuracién del comité permanente debe ser formalizada por escrito y debe contener como

minimo:

El tamafio y la composicidn del comité de planificacion:

v" El tamafio mas efectivo de un comité de planificacién es entre 10 y 12 personas.

v El personal administrativo superior siempre debe incluirse como miembros permanentes.

v El personal académico y los estudiantes deben incluirse y deben tener términos limitados para
tener en cuenta las restricciones a largo plazo. Estos miembros pueden ser elegidos de
posiciones de liderazgo, lo que proporciona beneficios adicionales para la distribucidon de
informacién y acceso a grupos de partes interesadas facilmente identificados.

La junta directiva es responsable de aprobar el plan estratégico y monitorearlo. Si el grupo de

planificacion es un comité permanente, la duracidn de los términos para los miembros no

permanentes debe ser establecida:

v' La mayoria de los estudiantes miembros solo tendran uno o dos afios de participacion.

v Los representantes por facultad pueden tener solo un afio o dos ya que pueden experimentar
cambios en sus deberes de ensefianza o toman un afio sabatico.

Por otro lado, es necesario establecer las funciones del comité y cada uno de sus miembros,
definiendo tareas y responsabilidades. El alcance se puede describir facilmente a través de una serie
de declaraciones con vifietas que dirigen las actividades del comité a las tareas necesarias y luego
establecer quién es responsable de cada una. Es posible contar con un consultor o agente externo;
sin embargo, este no debe decirle a la institucion qué debe contener su plan estratégico o cdmo
debe hacerlo. Se debe desarrollar un ejercicio institucional para alcanzar consensos (Hinton & Arbor,
2012).

El plan estratégico se convierte en el gran articulador de planes, programas y estrategias de las

dependencias y estructuras de la universidad. Lo anterior debido a que permite anticipar y priorizar

las demandas presupuestarias e identificar acciones complementarias, competitivas, o metas

contradictorias. El Plan Estratégico, con miras a la articulacién con los planes, programas y

estrategias institucionales debe contener informacién relevante minimamente sobre los siguientes

temas:

v Objetivos de la admision i e iniciativas de gestion de admision.

v" Metas de la poblacién estudiantil, como el porcentaje de estudiantes que viven en el campus,
cambios en las categorias de estudiantes, etc.

v" Nuevos programas académicos, iniciativas educativas, cambios en la pedagogia y la necesidad
de instalaciones;

v" El impacto de los cambios en la admisién, los programas o tipos de estudiante en los servicios e
instalaciones de apoyo (infraestructura).

v Iniciativas de programacién de asuntos estudiantiles.

v' Cambios en los niveles de personal y las necesidades de capacitacién y desarrollo para el
personal académico y no académico.

v" Metas o iniciativas de los planes de departamento o divisidon que se elevan al nivel estratégico o
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institucional.
Por estas razones, el plan estratégico de una institucion debe estar alineado con el ciclo del
presupuesto institucional y debe incorporar y coordinar otras iniciativas de planificaciéon dentro de la
institucion, tales como el plan académico, el plan de TI, el plan maestro de infraestructura y los
diversos planes de avance institucional (Hinton & Arbor, 2012).

e La evaluacion relacionada con la planificacién a nivel de la institucién ocurre en dos formas:
efectividad institucional y resultados de aprendizaje. En este ejercicio debe involucrarse la
evaluacion administrativa. Respecto a la evaluacidén de la efectividad institucional, es importante
obtener informacién acerca de cémo las actividades usan los recursos en el marco de la misién
universitaria y tener un sistema de indicadores que permita realizar seguimiento que favorezca la
evaluacion interpretativa. En algunos casos, es importante realizar mediciones en las cuales no se
presenta claridad respecto al valor de medicidn, para solucionar esto en general desde la planeacién
es importante para cada estrategia objetivo disefada realizar dos preguntas. ¢Como sabremos si
alcanzamos este objetivo? y écdmo podemos cuantificar el alcance del objetivo? (Norris & Poulton,
2010).

Ahora, respecto a los resultados de aprendizaje, lo mas importante es considerar que la evaluacion
no se trata de personas, se realiza sobre el proceso. Por tanto, mds que indicadores puntuales cémo
la aprobacién o no de una clase, se debe establecer la manera de realizar seguimiento al proceso
formativo. Es critico que aquellos involucrados en el proceso de planificacion institucional,
incluyendo consultores, entiendan la naturaleza vital y el papel de estas actividades de evaluacion.
(Norris & Poulton, 2010).

La evaluacion administrativa debe trascender los sistemas de evaluacién de personal con base en la
retencién, satisfaccién y capacitacion del personal y el impacto de los programas de desarrollo.
(Hinton & Arbor, 2012).

8.1.Herramientas e instrumentos utilizados en los procesos de planeacién-caja de herramientas

En la Tabla 8-1 se relacionan las herramientas e instrumentos identificados hasta el momento en la
revision de la literatura que son utilizados en el proceso de planeacién universitaria.
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Tabla 8-1 Caja de herramientas utilizadas en el proceso de planeacion

Descripcion Fuente

Entre las diversas teorias de planificacion estratégica introducidas por las
instituciones de educacién superior chinas, la teoria de la ventaja competitiva
de Porter, en particular el modelo de las cinco fuerzas competitivas es la mas
popular. De acuerdo con este modelo es necesario analizar la estructura
subyacente de la industria en términos de las cinco fuerzas antes de definir la
estrategia en una industria. Las cinco fuerzas son el poder de negociacion de
los proveedores, el poder de negociacion de los compradores, la amenaza de
nuevos participantes, la amenaza de productos o servicios sustitutos y la
rivalidad entre los competidores existentes. Este modelo requiere que una
organizacion se centre estrechamente en su entorno. Ademas, el analisis DOFA
es una aplicacion practica muy comun de este modelo.

(Hu, Liu, Chen, & Qin, 2018).

Los métodos multicriterio para la toma de decisiones favorecen el
reconocimiento de multiples variables y su interrelacién, principalmente en la
planificacion de los recursos con miras a la efectiva implementacion.

Otras técnicas tales como la simulacidn, el analisis de cadenas de Markov y la
programacion matemadtica también podrian usarse para ayudar a tomar
decisiones sobre la administracién en educacién superior.

(Mustafa & Goh, 1996).

Respecto a la construccion de indicadores se presenta un enfoque conocido
como “indicadores compuestos” basados en el método multicriterio conocido
como punto de referencia doble.

La principal ventaja de este método es doble. En primer lugar, los niveles de
referencia que se utilizan para cada indicador y, por lo tanto, los puntajes se
interpretan facilmente como la posicién actual de la universidad con respecto a
estos niveles. En segundo lugar, los indicadores compuestos ademas de dar
una medida de rendimiento general de las universidades, también
proporcionen sefiales de advertencia que permiten al usuario detectar areas
de mejora.

(El Gibari, Gomez, & Ruiz, 2018).

La Universidad de Sakarya busca la excelencia por medio de las normas ISO con | (Akyel, KorkusuzPolat, &
foco en mejorar sus servicios administrativos y de apoyo. Asimismo, utiliza la | Arslankay, 2012).

de gestion de calidad total a nivel de todas las unidades académicas y
administrativas.

Pagina 74 de 171




9. PROSPECTIVA DE LA PLANIFICACION: RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE LIDERES DE EDUCACION

SUPERIOR EN EL ANO 2015

El estudio sobre la planificacién universitaria reunié comentarios de 2,285 lideres involucrados en la

planificacion académica y estratégica de los Estados Unidos, asi como los lideres activos en otras areas

de planificacién. Su aporte proporciona informacién sobre qué es y qué no va bien en la planificacion de

las instituciones de educacién superior.

Los lideres universitarios que participaron de este estudio consideran que la planificacidon en general es

justa, con una gran cantidad de espacio para la mejora. El estudio usa una escala de 1 al 10, donde 1 es

“pobre” y 10 es “excelente”. La calificacion promedio general es 6.1, lejos de la excelencia que se podria

esperar. (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015)

Hallazgos:

No todos los roles en las instituciones de educacion superior tienen la misma perspectiva de la
eficacia de la planificacién actual. Los lideres que participan en la planificacion general del campus y
en la planificacién de recursos tienen una vision mds amplia de la planificacién de su institucion,
mientras que aquellos involucrados en los servicios académicos y estudiantiles tienden a tener una
visidn mas baja de la planificacion general en la institucion.

La efectividad en general de la planificacién no difiere entre los lideres geograficos. Sin embargo, los
colaboradores que dedican mas tiempo a la planificacidon dan calificaciones mas altas, lo que sugiere
gue encontrar mecanismos de integracion entre colaboradores encargados de las distintas formas
de planificacién es donde radica el desafio.

Los colaboradores que pasan mas tiempo planeando, consideran mejor la efectividad de la
planificacion en sus instituciones, ademas estos colaboradores consideran que la planificacion es el
trabajo de un equipo que escucha a los interesados y elabora planes que puedan ser implementados
y monitoreados.

Las dreas que los encuestados indican como menos efectivas se relacionan con el desarrollo de una
cultura de planificacién integrada. Estas practicas pueden parecer simples, pero no son
necesariamente faciles de implementar en el proceso de planificacion: un vocabulario comun, un
proceso transparente, opciones alternativas y resultados consistentes.

Necesidad de construccion o participacion en redes para el desarrollo profesional: los lideres
generalmente dedican tiempo al aprendizaje, estan dispuestos a pagar por un buen contenido
educativo y se comprometen con sus compafieros para compartir conocimientos. Sin embargo, no
tienen tiempo para desarrollar sus habilidades de planificacion y no se conectan activamente con
otros profesionales de la educacién superior. La necesidad de fortalecer las habilidades de
planificacion y aprender de otros profesionales involucrados en la planificacién es clara.
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e A pesar de la necesidad de mejores habilidades de planificacidn, los encuestados dicen que no
planean buscar desarrollo profesional para una planificacion efectiva, a pesar de que esperan
participar en el desarrollo de un plan estratégico.

Hacer la diferencia

Recopilar puntos de referencia sobre qué es y qué no va bien en la planificacion es util, pero no
proporciona una orientacién sobre cdmo mejorar la planificacién. Para tener éxito en la planificacion, los
lideres del campus deben centrar sus esfuerzos en las areas que, si se mejoran, tienen el mayor impacto
en el éxito de la planificacion general. El propdsito del estudio fue determinar qué practicas tuvieron la
mayor contribucién en el éxito de la planificacién, revelando siete factores que juegan un papel
importante y estan estrechamente relacionados con el éxito en la planificacién.

Los siete factores

Enfatizar en una buena planificacion
Definir una planificacién eficaz
Acordar prioridades

Integrar planes

Proporcionar formacion

Ser agiles

Manejar el cambio

No ks wnN R

Identificar los factores de una planificacién exitosa es la parte facil. La tarea dificil para los lideres
universitarios es traducir este entendimiento en acciones especificas que permitiran desarrollar ain mas
una cultura de planificacién en la institucion.

9.1.Siete factores para una buena planeacion

Tener éxito en la planificaciéon integrada en universidades es un desafio. Muchos modelos de
planificaciéon no funcionan en la educacién superior porque no estan disefiados para tal fin. Los procesos
de planificacion disefiados para empresas con o sin animo de lucro no tienen en cuenta el complejo
entorno de la educacidn superior ni sus desafios Unicos.

Muchas instituciones luchan por aprovechar la planificacién para lograr un cambio duradero, pero no

estdn preparadas para una buena planificacidn; crean planes en el vacio, no captan los problemas
estratégicos de la institucidn ni crean una propuesta de valor sélida.
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9.1.1. Enfatizar en una buena planificacion

El liderazgo no pone énfasis en la planificacion

Enfatizar en la buena planificaciéon es la actividad mds importante que un lider puede hacer para
asegurar una planificacion exitosa. Un buen plan es una conversacion activa, sélida y continua entre una
audiencia diversa. El lider debe recordar sistemdticamente a las unidades académicas y administrativas
gue se debe invertir tiempo y esfuerzo en un proceso de planificacion.

Las unidades académicas y administrativas a menudo tienen una percepcién negativa de la planificacién,
por ello la planificacion deben comunicarse regularmente. Si la planificacidn se convierte al algo que las
personas se sienten obligadas a hacer debido a un mandado externo, no se daran cuenta del potencial
completo de la planificacion en la cultura y en el ciclo de la vida de la universidad.

Los lideres que participaron en el estudio ofrecieron diferentes perspectivas sobre cémo se enfatiza la
buena planificacién. Los lideres de planificacidon de recursos y campus dicen que la buena planificacién
se refuerza en sus instituciones, mientras que los profesores y los que participan en la planificacion de Tl
y la gestidon de las inscripciones tienen una visién diferente.

Muchas universidades no han cultivado un respeto por el papel de la planificacidon. Los encuestados
resaltan la resistencia que experimentan en la ensefianza de la planificacién como un proceso en lugar
de un evento. A menudo hay buenas intenciones para la planificacién, pero la fatiga aparece y hay poca
consistencia en mantener un enfoque en la planificacidn durante todo el afio.

A continuacidn, se relacionan ejemplos de comentarios de los encuestados sobre los desafios en la
planificacion:

e El mayor desafio son los lideres que piensan que la planificaciéon es un evento y no un proceso que
nunca termina y un método para administrar la institucion.

e Falta de conocimiento amplio en toda la institucion sobre la necesidad y el valor de la planificacion
institucional a largo plazo. Demasiado pensamiento a corto plazo.

e Ausencia de un directivo de planeacion en una posicién de liderazgo senior

e Disposicidn a confrontar los hechos del plan con las realidades de mercado.

e Dependencia de "imagenes bonitas" y lenguaje florido para representar sus futuros deseados en
lugar de visualizaciones de datos que describen el mundo real y el futuro probable.

e Reconocer que se necesita una buena planificaciéon antes de comprometerse con proyectos de
capital.

e Tener una planificacion integrada totalmente aceptada y respaldada por todos los empleados de la
universidad.

e Falta de cohesidén y liderazgo intencional hacia la planificacién y colaboracidn en los esfuerzos.

e Falta de claridad en la estructura administrativa para la toma de decisiones.

e Elliderazgo no pone ningun énfasis en la planificacion.
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e lLograr que mas personas participen en el proceso de planificacion.

e Falta de comprensidn institucional respecto al proceso de planificacién.

e En muchos casos el proceso de planificacidn ha sido realizado por un pequefio grupo de personas
educadas, pero no bien acogidas por otros. Hacer de la planificacidn una parte integral de la forma
en la que se opera es un gran desafio.

e Algunos administradores hacen la planificacion de la noche a la mafiana, cambiando las cosas sin
discutir con otras areas del campus. La falta de planificacién es un problema.

Punto de accion

Para enfatizar en la buena planificacién, el estudio recomienda programar conversaciones continuas
sobre la planificacion que involucren a todos los empleados de la universidad y recordar
constantemente al equipo de trabajo que la planificacién con un enfoque de viabilidad universitaria
involucra a todos en la mesa (académicos y administrativos).

9.1.2. Definir una planificacion eficaz

No tenemos un plan estratégico bien definido. Es un plan muy amplio sin
objetivos claramente definidos, cuantificables o medibles

Una cosa es enfatizar en la buena planificacién, pero otra cosa es definir con cierto grado de
especificidad qué tipo de planificacién institucional es efectiva. Debido a que hay muchos conceptos,
herramientas y filosofias relacionadas con la planificacién, es esencial que todos los involucrados en la
planificacion comprendan y estén de acuerdo con lo que significa ser efectivo. Sin este amplio acuerdo,
la planificacidn estd fragmentada, no logra ganar fuerza, carece de liderazgo, se enfoca en objetivos
inmediatos y carece de una base estratégica. La diferencia entre enfatizar en la planificacion y definir
una planificacion efectiva es la brecha mas grande entre los siete factores.

Los conceptos y modelos para una planificacién efectiva contindan evolucionando a medida que la
educacion superior enfrenta nuevos desafios. Muchos encuestados dicen que carecen de una evaluacion
de planificacién regular para ayudar a determinar qué significa una planificacién efectiva para su
institucion.

A continuacidn, se relacionan ejemplos de comentarios de los encuestados sobre los desafios en la
planificacion:

e Los integrantes del consejo no estan de acuerdo entre ellos con la necesidad de planificacion o los
resultados.

e Dejar a un lado las suposiciones de la industria o institucionalmente arraigadas en cuanto a las
limitaciones al alcance o efecto de un plan.
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Ideas anticuadas y falta de comprension de la necesidad de una evaluacién constante, ademds de no
influenciar a los empleados de las unidades académicas y administrativas de la importancia del
pensamiento y la planificaciéon estratégica.

Evaluar la efectividad del plan estratégico actual es el mayor desafio en este momento. Muchas
iniciativas en el plan no estan escritas de una manera mensurable o completa.

Falta de una tradicion de planificacidn estratégica integrada del campus.

Desarrollar entendimientos y expectativas comunes de planificacion con sus beneficios vy
limitaciones.

Comunicarse y convencer a otros sobre los beneficios de la planificacion para mejorar la eficacia
institucional.

Poner a todos en la misma pdgina con el mismo nivel de conocimiento, asi como obtener el
compromiso de todos los interesados en el desarrollo de proyectos.

Falta de comprensidn institucional respecto al proceso de planificacion.

Falta de un enfoque integral, transparente y visién compartida para una planificacidn eficaz.

Llegar a un entendimiento compartido de la necesidad de una planificacion integrada y una vision
realista de los requerimientos de recursos para respaldar las iniciativas de planificacidon e incentivar
el cambio.

Desarrollar y comprender un proceso de planificacion a largo plazo para toda la universidad.

Punto de accion

Si hay una falta de comprensién de lo que constituye una planificacién efectiva, trabaje con su equipo

para aclarar cémo puede medir el éxito. Si estd de acuerdo con su definicion de buena planificacién,

comuniquela ampliamente a sus lideres para continuar construyendo un amplio acuerdo sobre qué hace

gue la planificacidon en su campus sea efectiva.

9.1.3. Acordar prioridades

Tenemos multiples partes interesadas y no una comprension unificada
de las prioridades del campus

No hay escasez de ideas sobre lo que se podria hacer para crear una mejor institucion. La dificultad

viene cuando numerosas ideas se enfrentan a una escasez de tiempo, dinero y recursos. Departamentos

y divisiones luchan por acordar prioridades institucionales.

Como resultado del estudio surgieron dos temas importantes relacionados con los desafios que

enfrentan los lideres al llegar a un acuerdo sobre las prioridades para la planificacidn: la disciplina para

ejecutar los planes acordados es dificil de mantener, y los proyectos favoritos o las nuevas iniciativas

entran en la mezcla de planificacion y descarrilan las prioridades planificadas establecidas.
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A continuacidn, se relacionan ejemplos de comentarios de los encuestados sobre los desafios en la
planificacion:

e Adherencia a los planes, una vez establecidos. Las prioridades y los proyectos emergentes tienden a
saltar sobre las prioridades establecidas y planificadas.

e Ayudar a todos los empleados a comprender el "panorama general" del esfuerzo de planificacién y
como cada uno de sus roles / areas contribuye al éxito institucional sin dar prioridad / peso indebido
a ningun rol o area.

e No estar claro en las prioridades y no tener la disciplina para ejecutar el plan.

e Coordinacién y consenso entre multiples unidades con diferentes objetivos, prioridades y
perspectivas.

e Comprender las prioridades y los problemas de la administracién central, que a veces estd en
conflicto con las prioridades académicas.

e Coordinacién entre diversos grupos y prioridades en competencia frente a la reduccién de recursos.

e Equilibrar las multiples prioridades. Integrar diferentes perspectivas sobre lo que se debe hacer y
cémo, comunicando informacion clara a todas las partes interesadas.

e Tomar decisiones de como asignar recursos limitados entre las prioridades claves.

e Recursos financieros limitados generan una competencia entre las prioridades. Esto a menudo
provoca una desconexion entre los principios de planificacion y las estrategias de implementacion.

Punto de accion

Llegar a un acuerdo sobre cémo se priorizara el tiempo, el dinero y los recursos en el campus es un
proceso dificil y complejo, pero absolutamente critico. Dedique mucho tiempo para resolver las
diferencias y llegar a un entendimiento claro sobre dénde se encuentran las prioridades.

Una vez que se determinan las prioridades, corresponde a los lideres adherirse al plan y de ser necesario
pasar por el proceso de gestidon del cambio para ajustar el plan. Los ajustes del plan son naturalmente
necesarios segun las circunstancias y los cambios en el entorno, pero se debe tener cuidado para
garantizar que las prioridades se entiendan y compartan en toda la universidad.
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9.1.4. Integrar planes

Nuestro desafio es integrar varios planes de unidad en
un efectivo plan institucional accionable

Integracion y cambio organizativo son sindnimos. La integracion desafia a los lideres a pensar y actuar
mas alld de las fronteras e implica problemas de gran alcance. La planificacidn integrada crea una
plataforma para unir todas estas piezas.

Si la planificacién se hiciera bien en universidades, podriamos esperar que los lideres tengan una
evaluacidn mas alta de la integracion de la planificacidn. El puntaje relativamente bajo de 5.8 respalda la
preocupacion de que la planificacién no esta bien coordinada entre los lideres de las instituciones.

Un desafio para la integracién del plan es la planificacion de la miopia. Los lideres tienden a prestar
atencidén a los intereses y necesidades directos de una determinada division o departamento sin tener
en cuenta las implicaciones que esos planes tienen en otras dreas del campus.

A continuacién, se relacionan ejemplos de comentarios de los encuestados sobre los desafios en la
planificacion:

e La falta de respeto por la planificacion integrada, demasiadas personas que desean hacer lo suyo en
nombre de la planificacion, pero sin tener en cuenta el resto del campus. Por ejemplo, un plan
académico sin conexion con la planificacion de recursos o la planificacion de las instalaciones.

e Integracion de la planificacidn en todas las unidades académicas y administrativas.

e Integracion de todas las partes interesadas en la planificaciéon y una perspectiva integrada hacia la
planificacion.

e Llegar a un entendimiento compartido de la necesidad de una planificacion integrada y una visién
realista de los recursos para respaldar las iniciativas de planificacién e incentivar el cambio.

e Desarrollo e implementacion de un proceso de planificacion integral.

e Llegar a un acuerdo sobre un modelo de planificacion integrada.

e Comunicacion con las directivas que nos piden que planifiguemos. Se cuenta con un comité para la
planificacion que a veces no se integra bien con las directivas.

e Como integrar la planificacion del campus, la planificacién estratégica y la planificacién académica.

e Como integrar el plan maestro académico con el plan maestro fisico.

e Integrar la planificacién en todas las dreas de la universidad. La planificacién no es solo una actividad
administrativa que tiene lugar en Asuntos Administrativos, sino que debe integrarse en todas las
divisiones de la universidad.

e Necesidad de integrar mejor los esfuerzos de planificacion académica universitaria con los distintos
intereses de planificacidn y desarrollo de la universidad.

e Necesidad de construir la comprensién de la necesidad de una planificacidn integrada. Estamos en
extrema necesidad de una buena cultura de planificacién.
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Punto de accion

Hay una serie de modelos de planificacién disefiados para facilitar la planificacion integrada. La
dificultad real es una mentalidad de aislamiento y pensamiento de feudo, en lugar de una estructura de
planificaciéon integrada particular que se debe utilizar. En sus esfuerzos de planificacién, intente
incorporar intencionalmente la planificacién que se esta llevando a cabo fuera de su area de
responsabilidad y consulte regularmente el plan institucional de la institucion en el que encajan sus
esfuerzos de planificacion.

9.1.5. Proporcionar formacién

Las metas de planificacion estdn bien articuladas por la alta
direccion, pero no son totalmente compatibles con la formacion
del personal, capacitacion y financiacion en los niveles inferiores

de la universidad

La formacidon continua es un componente gerencial esencial. Para una planificacién efectiva en
universidades, las d4reas que necesitan mejorar son mds comunmente aquellas para quienes la
planificacion no es una parte central de su trabajo. Aquellos que llevan a cabo una planificacion junto
con sus otras responsabilidades laborales tienen menos probabilidades de recibir formaciéon adecuada
sobre la planificacién efectiva.

Una buena parte del desafio, dicen los encuestados, es la capacitacion para todos los planificadores. Los
planificadores a tiempo completo, pueden recibir capacitacion, pero muchos de los participantes de la
planificacion en la periferia no reciben la capacitacién que es tan esencial para una planificacién
efectiva.

A continuacidn, se relacionan ejemplos de comentarios de los encuestados sobre los desafios en Ila
planificacion:

e Hemos tenido décadas de planificacidn ineficaz y ahora estamos tratando de darle la vuelta. Se trata
de un cambio de cultura. La formacidn seria de gran ayuda.

e Nuestros administradores tienen habilidades de planificacion deficientes, capacitacién minima en
administracién y no valoran la planificacidn. Ven la planificacidn como un obstaculo para el progreso
porque quieren que los proyectos se realicen radpidamente.

e Es necesario capacitar al personal en estrategias efectivas de planificacion.

e El mayor desafio ha sido disefiar y capacitar a todos en un proceso centralizado para toda la
universidad.

e Es necesario brindar capacitacion sobre la forma correcta de planificar, cdmo analizar la efectividad
del plan y hacer un seguimiento del mismo.

e Recibir capacitacion de calidad y adecuada para todas las partes interesadas; poner en marcha un
sistema de coaching y luego monitorear.
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e (Capacitar a las personas en habilidades de planificacién y comunicar la necesidad de planificacion,
asi como la implementacion de planes.

e Cuando hay cambio en el personal, existe la necesidad de volver a capacitarse para que las nuevas
personas estén al tanto de los procesos y la necesidad de seguir siendo flexible.

Punto de accion

Para cambiar la cultura de planificacidon en su institucién, debe asegurarse de que todos reciban la
capacitacién adecuada, incluso aquellos que solo estan involucrados de manera tangencial en el proceso
de planificacién. Ofrezca opciones de capacitacion sdlidas, aseglrese de que las nuevas contrataciones
reciban capacitacidon en una buena planificacién y monitoreen la efectividad de la capacitacidon durante
todo el afio con evaluaciones.

9.1.6. Ser agiles

Cuando la implementacidn finalmente sucede y no va bien, no
hay espacio para ajustes en el plan original.

Gran parte de la planificacion se trata de desarrollar una forma explicita de hacer elecciones. Un buen
proceso de planificacién enfoca a la universidad en cémo hacer estas elecciones de manera integrada,
con una cuidadosa consideracion de los costos reales y el compromiso de asignar los recursos de
manera efectiva.

Cuando los planes estdn bien integrados, se desarrolla una cultura de planificacion que permite a las
instituciones ser lo suficientemente agiles para responder a amenazas y oportunidades no anticipadas.

Los encuestados manifiestan la dificultad de responder a un entorno cambiante y tomar las medidas
adecuadas para adaptarse. El primer desafio es reconocer las tendencias y los cambios en el mercado y
comprender las implicaciones que estos cambios tienen para su universidad. El segundo y mayor desafio
es responder a estas sefiales haciendo ajustes a la planificacién y actuando para aprovechar el cambio.

A continuacidn, se relacionan ejemplos de comentarios de los encuestados sobre los desafios en la
planificacion:

e Ser lo suficientemente agiles para hacer e implementar planes que realmente resuelvan situaciones
y problemas importantes.

e Dado el ritmo de cambio, los recursos limitados, y la regulacion, el desafio es decidir qué debemos
dejar de hacer para invertir los recursos reclamados en lo que debemos hacer para mantenernos
vibrantes. Y esto debe ser perseguido de una manera agil y receptiva.

e No tenemos tiempo para planificar cuidadosamente antes de comenzar muchas iniciativas; a
menudo nos encontramos con que debemos construir el puente cuando lo cruzamos, y eso no es

Pagina 83 de 171



optimo. El problema es que la planificacion involucra a muchos tomadores de decisiones y, por lo
tanto, requiere mucho tiempo, y ese tiempo nos impide ser agiles o nos obliga a actuar sin una base
suficiente.

e (Capacidad para ser comprensivo y agil en lo que se refiere a la planificacidn.

e Ser agil y receptivo a los entornos cambiantes.

e Las universidades no son agiles cuando se trata de la planificacién. Esta respuesta lenta puede ser
buena en ciertas areas y devastadora en otras.

e La capacidad de proyectar el crecimiento futuro y la necesidad de programas que requieren un
enfoque mas adaptable / flexible.

Punto de accion

Intencionalmente construya una estructura flexible en su planificacién para ser una organizacién de
planificacion agil. Establezca mecanismos concretos para analizar las tendencias y las oleadas culturales
de cambio que probablemente afectardn su universidad e incorpore en su planificacién un tiempo
especifico para revisar y discutir los cambios potenciales. Mds importante aun, utilice y administre su
modelo de planificacion dinamica para que pueda realizar los ajustes necesarios de forma rapida y
holistica en toda la universidad. No puede prepararse para todos los cambios, pero puede estar
preparado con un modelo de planificacién flexible, sabiendo que el cambio inevitablemente justificara
las correcciones en curso.

9.1.7. Manejar el cambio

Existe una fuerte resistencia a repensar los programas profundamente para implementar
estructuras / programas mejorados con la gestién del cambio

El cambio es inevitable. Si estd trabajando activamente a través de su modelo de planificacion y se esta
asegurando la integracién en su universidad, puede comenzar a tener una orientacidn hacia el cambio
gue sea predictiva en lugar de reactiva. Si su planificacidon esta integrada, puede acomodar nuevos
desarrollos externos y anticipar rdpidamente las implicaciones que estos desarrollos tienen en todos los
demas aspectos de su institucién.

Imagine, por ejemplo, una universidad en una ciudad urbana donde se proyecta que la cantidad de
conductores de automdviles disminuya constantemente. Un proceso de planificacion integrado
gestionado anticipard activamente las consecuencias que esta tendencia tiene en los garajes de
estacionamiento y peatones. Las rutas, los horarios de clase, el mantenimiento de la infraestructura,
etc., y un proceso de gestion del cambio iniciara de forma proactiva las acciones necesarias para
prepararse para las préximas consecuencias.
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Los encuestados manifiestan que es dificil cambiar de manera proactiva, antes de que se necesite un
cambio. Mas alld de simplemente responder a un mercado cambiante, los lideres ven la necesidad de
hacer que el cambio ocurra antes de que se convierta en una necesidad. El desafio es que muchos
administradores no ven la urgencia y otros grupos de planificacidn no ven la necesidad de cambiar; de
hecho, a menudo hay incluso una resistencia directa al cambio.

A continuacién, se relacionan ejemplos de comentarios de los encuestados sobre los desafios en la
planificacion:

e Lograr que la administracién de alto nivel comprenda la urgencia critica de manejar el cambio.

e Navegar por cambios impredecibles e involucrar a todos los empleados relevantes en el proceso de
planificacién en un didlogo reflexivo y productivo.

e Adaptar la cultura para estar preparados para el cambio.

e Conexién interna entre los objetivos estratégicos a largo plazo con la implementacidn real del
cambio y el crecimiento.

e lograr que el profesorado entienda la planificacién institucional efectiva y cambiar o ampliar su
lente para ver la universidad como un todo, no solo su area académica.

Antes de que el cambio tenga un efecto en su organizacion, debe efectuar el cambio dentro de su
organizacién. El rasgo organizacional profundamente cultural de estar dispuesto a cambiar activamente
solo puede desarrollarse con el tiempo. Mostrar regularmente a los demas como las universidades
deben adoptar un entorno en constante evolucién que requiera que los lideres experimenten, prueben
y evaltien continuamente nuevos y mejores métodos para lograr su misién.

Junto con el cambio cultural, se necesitan modelos organizativos dindmicos para que una universidad
pueda comenzar a anticipar el cambio de manera tal que se minimicen los impedimentos estructurales
para lograr un cambio duradero y se retenga lo que sigue funcionando bien en la universidad.

9.2.Metodologia

En junio de 2015, se encuestd a 2,285 profesionales de educacidn superior de Estados Unidos. Se les
pregunto sobre las practicas de planificacion en sus campus y su familiaridad general con el concepto.

La mayor parte del andlisis se realizé en respuestas escaladas relacionadas con las mejores practicas
para la planificacién en universidades. Se pidio a los encuestados que calificaran cada practica utilizando
una escala del 1 a 10, donde 1 significa "totalmente en desacuerdo” y 10 que se estd "totalmente de
acuerdo”.

El objetivo principal de este estudio fue recopilar respuestas sobre el desempefio de la planificacion
integrada en la universidad utilizando una variedad de tipos de preguntas de recopilacién de datos (ver
Tabla 9.1.
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Tabla 9.1. Tipos de preguntas de recopilacion de datos

Adjunto Seleccién Comentario Escala
Planificacion general
Mejores practicas de
Lista de | _ El mayor desafll'(? p_a,ra planeacién .
recUrsos Tipo de empleado una . planificacion D.esarrollo profe5|onal.
efectiva Tiempo en el rol dedicado a la
planificacion
Conductas probables
Afos Rol
Tiempo durante Ia
Género semana dedicado a la
planificacion
Ciudad, estado
9.2.1. Instrumento
Planeacion general en las IES 1/2/3({4|(5/6|7(8|9|10
Hacemos hincapié en la buena planificacion.
Tenemos amplio acuerdo sobre las prioridades del plan.
o Integramos nuestros diversos planes de manera efectiva (es decir,
g académico, presupuesto, instalaciones, etc.)
‘*3 Nuestra planificacion es agil y adaptable.
.E Gestionamos el cambio de manera efectiva.
3 Los colaboradores tienen la capacitacion adecuada para una
- planificacidon efectiva.
Los interesados en la planificacion tienen ideas consistentes de lo que
constituye una planificacion efectiva
Creamos conciencia de la necesidad de planificacion
Producimos un plan que puede ser implementado y evaluado
Incorporamos necesidades/expectativas de todos los grupos de
- interés.
g Identificamos a las personas que necesitan estar en la construccion de
E; los planes y trabajamos con ellos de manera efectiva
"g Coordinamos la planificacidn en las distintas dreas de nuestra
5 universidad.
(@]
Recopilamos y filtramos informacidn relevante de planificacion
Anticipamos posibles contingencias en nuestra planificacion
Tenemos roles y responsabilidades claras en el proceso de
planificacion
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Planeacion general en las IES 1/2(3|4/5/6|7(8|9|10

Creamos y utilizamos un vocabulario de planificacion comun

Creamos una direccién de planificacion amplia para ser transparentes
y entendidos.

Identificamos estrategias alternativas y realistas.

Tenemos claridad sobre la estructura adecuada de los documentos
para la planificacién

Dedicamos tiempo a aprender durante todo el afio, no solo cuando un
proyecto lo exige

Estoy dispuesto a pagar por un buen contenido educativo

Me comprometo con mis companieros de trabajo para compartir
conocimientos

Me mantengo al dia sobre las tendencias de planificacién en la
educacion superior

Desarrollo

Estoy desarrollando una caja de herramientas personal de recursos
relacionados con la planificacién.

Me conecto activamente con profesionales de planificacion de
educacién superior de todo el mundo

Tengo tiempo para desarrollar mis habilidades de planificacion.

Leo y envio de correos electronicos

Realizé reuniones individuales o en pequefios grupos

Preparo presentaciones e informes

Tiempo

Tengo reuniones en grandes grupos

Participo en el desarrollo de los planes estratégicos

Persigo mi desarrollo profesional centrado en la planificacidn efectiva

Contrato una empresa externa o consultores para ayudar con las
necesidades de planificacidon

Probabilidad

9.3.Modelo de planificacidn integrado

Las universidades son complejas. La planificacidn estratégica no tiene por qué serlo.

La planificacion estratégica e integrada puede resolver los problemas de planificacién mas espinosos de
su universidad. Mueva a todos en la misma direccion, hacia el logro de la visién y la misiéon de su
institucion. Pero, écomo empezar?

El estudio propone un modelo para un proceso de planificacion estratégica adaptado a las
complejidades y desafios de las instituciones de educacidon superior, en un entorno practico y de
colaboracién (ver Figura 9.1)
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Figura 9.1. Modelo de planeacion integrado.

—

Maneje el Cree un
cambio plan

Evalué Ejecute la

resultados ‘ - estrategia

Fuente: Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015.

Usando el Modelo de Planificacidn Integrada, desarrollard una imagen precisa de su entorno externo.

Realice preguntas necesarias, y construya planes procesables. Haras mas que implementar un plan

estratégico; fomentards una cultura de planificacion en toda la universidad.
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10. INSTRUMENTO DE ESTUDIO PARA CONSULTAR A EXPERTOS A TRAVES DE ENTREVISTAS
ESTRUCTURADAS

En este capitulo se relaciona el instrumento construido a partir de la revisidn de la literatura de los

capitulos anteriores y sirve de insumo para orientar las entrevistas estructuradas a directivos

responsables de dirigir el proceso de planeacién universitaria.

PREGUNTA
PRINCIPAL

PREGUNTA
COMPLEMENTARIA

FACTOR BUENA
PLANIFICACION

REFERENTES CONSIDERADOS

éQué objetivos
estratégicos deberia
tener un sistema de
planeacion
universitaria?

¢Qué debera permitir?

éCual es el deber ser de la
funcidn de planeacidn
universitaria?

éCémo deben gestionar las
oficinas de planeacién
universitarias su proceso en el
marco de la orientacion
estratégica institucional?

Si hiciéramos un cambio de
roles y usted ocupara la
posicion de Rector, équé
expectativas tendria de lo que
se hace en la oficina de
planeacion y qué tipo de
informacion o alertas
esperaria que le reportaran
cotidianamente desde esa
oficina?

1. Enfatizar en
una buena
planificacion.
2. Definir una
planificacion
eficaz.

3. Acordar
prioridades

4. Integrar planes

5. Proporcionar
formacion

6. Ser agiles.
7. Integrar planes

8.Manejar el
cambio

(Norris & Poulton, 2010).

(Leal Filho, y otros, 2019).
(Machado & Taylor, 2010).

(Gaceta Unam, 2017).
(Tecnoldgico de Monterrey., 2019).

(Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker,
2015)

éQué asuntos del
entorno y de Ila
actividad
universitaria deben
ser considerados de
manera central en la
funcion de
planeacién
universitaria o
monitoreados
permanentemente?

En qué debe incidir la funcion
de planeacion en el entorno

¢Qué tipo de conocimiento
debe ofrecer la funcién de
planeacidn para las decisiones

de orden estratégico
universitario?

¢éQué retos vy tendencias
deberian abordar?

éConsidera que los Objetivos
de Desarrollo Sostenible son
un buen marco para anclar el
ejercicio de planeacion en
todos sus niveles? ¢Por qué?

¢Qué cambios culturales se
deberian gestionar?

éReconoce experiencias?

1. Enfatizar en
una buena
planificacion.

2. Definir una
planificacion
eficaz.

3. Acordar
prioridades.

4.Manejar el
cambio

(Norris & Poulton, 2010)
(Hinton & Arbor, 2012)

(Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker,

2015)
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PREGUNTA PREGUNTA FACTOR BUENA
PRINCIPAL COMPLEMENTARIA PLANIFICACION REFERENTES CONSIDERADOS
éCémo generar cultura del
sentido y pensamiento de
largo plazo en los actores
universitarios?
éComo se debe afrontar el
reto institucional de
incorporar el proceso de
aprendizaje organizacional en
la comunidad universitaria
para facilitar procesos de
participacion activa en la
planificacion?
¢Qué estrategias reconocen
para lograr la participacion en | 1. Enfatizar en
procesos de planeacién de | una buena
forma consciente? planificacion.
éCémo incorporar de manera
precisa los lineamientos de los | 2. Definir una
planes institucionales en los | planificacion
de las dependencias? eficaz.
éCémo mantener .¢Como ”debena ser I (Norris & Poulton, 2010).
una conversacion |nterreIaC|.o.n d-ellos esfuerzos S.Acgrdar
activa entre la dfe pIamﬁc;aaon len sus | prioridades (sadik, 2018).
.. diferentes niveles, asi como la
funcién de .
planeacion y los estruct.ura”y acciones  de | 4.Integrar planes (Universidad Nacional de Colombia,, 2018).
piblicos comunicacién? '
éConoce enfoques de | 5.Proporcionar

universitarios?

planeacidn participativa en los
cuales se genere amplia
participacion de los grupos de
interés, manteniendo ciclos
de comunicacién que se den
de manera continua, inclusiva,
abierta y donde se desarrolle
trabajo en equipo?

éQué resultados y
dificultades reconoce?

éConsidera que un enfoque
orientado al disefio centrado
en el usuario y la co creacion
permite mejoras en el disefio
e implementacion de planes,
programas y proyectos en el
marco de la planeacion
universitaria? ¢Por qué?

formacion
6. Ser agiles.
7.Integrar planes

8. Manejar el
cambio

(Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker,

2015)
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PREGUNTA
PRINCIPAL

PREGUNTA
COMPLEMENTARIA

FACTOR BUENA
PLANIFICACION

REFERENTES CONSIDERADOS

¢COmo generar una

disciplina de |Ia
planeacidn, en la que
los actores se
enfoquen

especificamente en
los propadsitos

institucionales y en
su implementacion?

éCudles son las capacidades
que se debe desarrollar en los

publicos universitarios
(docentes, estudiantes,
egresados, personal
administrativo) y en las

personas de planeacion?

¢Cémo sacar a las personas de
hacer lo suyo en nombre de la
planeacién? iCémo se asume
el proceso cuando hay
cambios en los directivos?

¢Cémo mitigar el riesgo para
que la planificacion
estratégica no se realice de
manera irregular en la medida
que cambie el entorno, se
presenten nuevos desafios
estratégicos o surjan
oportunidades y / o cambios
de liderazgo?

¢Como establecer en |la
Universidad  procesos de
planificacién y estructuras de
apoyo que se caractericen por
ser continuas, integradas,
estratégicas y alineadas?

éCémo desarrollar
capacidades individuales vy
organizativas en los
planificadores de la

Universidad para responder a
los cambios del entorno y a
las oportunidades estratégicas
de manera proactiva?

¢Cémo lograr que los actores
universitarios trasciendan de

1. Enfatizar en
una buena
planificacion.

2. Definir
planificacion
eficaz.

una

3.Acordar
prioridades

4.Integrar planes

5.Proporcionar
formacion

6. Ser agiles.
7.Integrar planes

8. Manejar el
cambio

(Norris & Poulton, 2010).

(Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker,

2015)
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PREGUNTA PREGUNTA FACTOR BUENA
PRINCIPAL COMPLEMENTARIA PLANIFICACION REFERENTES CONSIDERADOS
la propuesta a la accién?
éQué tipo de apoyos
tecnoldgicos podran utilizarse
para mejorar la funcion de
planeacidn universitaria?
¢Qué herramientas y software
han incorporado o consideran
con potencial de
incorporacion?  ¢Por qué?
Indique potenciales usos.
éQué procedimientos,
métodos, metodologias,
aplicaciones analiticas han (Norris & Poulton, 2010).
incorporado o consideran con .
. . . 1. Enfatizar en
potencial de incorporacion? (Hu, Liu, Chen, & Qin, 2018).
. . . . una buena e ’ ’
éPor qué? Indique potenciales e,
planificacion.
usos. (Mustafa & Goh, 1996).
Considerar entre las -
) ) 2. Definir una o .

hferramler?tas.. . o planificacion (El Gibari, Gémez, & Ruiz, 2018)
Big data, inteligencia artificial, oficaz
estrategias de digitalizaciéon — ’ (Hassanien, 2017)

éQué practicas | visualizacién., modelos de

innovadoras son | gestion del conocimiento 3-Acordar
g ' | prioridades (Educause, 2019)

recomendables en el
proceso o funcion de

planeacion
universitaria?

internet de las cosas, gestion
de servicios (ITSM, ITIL), Uso
de algoritmos para influir en
las elecciones institucionales e
individuales.

Considerar las  siguientes
metodologias — métodos de
trabajo:

DOFA, Matriz BCG, PESTEL,
analisis fuerzas competitivas,
dindmica de sistemas,
vigilancia tecnoldgica, andlisis
prospectivo, analisis  por
simulacion y métodos
multicriterio.

éComo debe realizarse el
proceso de evaluacion,
seguimiento y control de los
planes?

éQué dificultades y
oportunidades ha visualizado
en el uso de indicadores de
resultado, de proceso e

4.Integrar planes

5.Proporcionar
formacion

6. Ser agiles.
7.Integrar planes

8. Manejar el
cambio

(Becker, y otros, 2017)
(Hites & Block, 2013)

(Coen & Kelly, 2007)

(Lin, Zhang, & Zhang, 2011)
(Lozano & Rodriguez, 2012)
(McCaffery, 2018)

(Hinton & Arbor, 2012).

(Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker,
2015)
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PREGUNTA PREGUNTA FACTOR BUENA REFERENTES CONSIDERADOS

PRINCIPAL COMPLEMENTARIA PLANIFICACION
impacto?
é¢Conoce software Y
metodologias para
evaluacién, seguimiento vy
éQué practicas | control de los planes?
innovadoras son | (Reconoce metodologias de

recomendables en el | priorizacion de  recursos,
proceso o funcion de | tiempo y presupuesto que
planeacion permitan tomar decisiones
universitaria? O6ptimas con base en las
necesidades universitarias, las
oportunidades y demandas
del entorno y los diferentes
intereses de los grupos de
interés? Mencidnelas.

¢Qué resultados y dificultades
reconoce?
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11. RESULTADOS CONSULTA A EXPERTOS A TRAVES DE ENTREVISTAS ESTRUCTURADAS

En este capitulo se presentan los resultados de las entrevistas estructuradas realizadas a cinco (5) directivos responsables de dirigir el proceso de
planeacién universitaria; cuatro (4) de ellos son expertos de universidades publicas y privadas de Colombia (Universidad de los Andes,
Universidad de Antioquia, Universidad Tecnoldgica de Pereira y Universidad Javeriana), y uno (1) de ellos es un experto internacional
(Universidad Sao Cayetano du Brasil).

11.1. Resultados entrevista estructurada pregunta: ¢ qué objetivos estratégicos deberia tener un sistema de planeacidn universitaria?

Tabla 11-1 Resultados de estudio pregunta: équé objetivos estratégicos deberia tener un sistema de planeacidn universitaria?

Pregunta N°1 é¢Qué objetivos estratégicos deberia tener un sistema de planeacion universitaria?

La oficina de planeacién debe ser los ojos del rector en los proyectos institucionales transversales y ayudar en la rendicion de cuentas;
deberia tener el alcance de llamar a rendir cuentas a los lideres de los proyectos estratégicos y vitales para la Universidad.

Respuesta
Experto N°1 La oficina de planeacion debe ir tres pasos delante de la Universidad, debe generar sefales, alertas, reportar tendencias e informar riesgos
gue sean pertinentes con el propdsito institucional. Debe dar un giro a la analitica institucional para proveer informacién de la Universidad
y de los distintos grupos de interés a quienes toman decisiones (Decanos, Vicerrectores y Rector).

En la planeacién estratégica de las instituciones deberia estar reflejado lo mas intimo de la expresién de los procesos misionales; es decir,
debe quedar evidente la necesidad o conveniencia de desarrollar ciertas areas de conocimiento, de crear o transformar programas
académicos, de incluir o desarrollar lineas tematicas de investigacion e incidir con el conocimiento existente o con el que esta en
construccion en el desarrollo de territorios. Estos asuntos no son la razén de ser de las oficinas o procesos de planeacién del nivel central,
y tampoco se ven reflejados como responsabilidad de los procesos de planeacién en los planes de desarrollo y planes de accién, pero es la
maxima expresion de la Universidad. El reto entonces para las Universidades es encontrar la manera de lograr que la planeacién
Respuesta estratégica se acerque tanto como sea posible al corazén de la mision de la Universidad. El proceso de planeacion de la Universidad debe
Experto N°2 estar en la capacidad de:

e Alertar o advertir a las instancias directivas de todo lo que estd pasando y va a pasar (normativa, situaciones que estan pasando en el
entorno, interpretacién de la analitica de datos, entre otros) y que pueden ser oportunidades para la Universidad o situaciones que la
ponen en riesgo.

e  Gestionar recursos econdmicos para la Universidad via identificacion de fuentes de financiacidn nacional o internacional reales y
soportar a quien corresponda, bien sea en la formulacidn del proyecto o presentandolo ante diferentes instancias.
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Pregunta N°1

éQué objetivos estratégicos deberia tener un sistema de planeacién universitaria?

Respuesta
Experto N°3

Para definir los objetivos del sistema de planeacion en la Universidad, se parte de un ejercicio de unidad de analisis de la mision y la visidn
de la Universidad, las cuales fueron reformuladas en el afio 2018.

En marco de lo anterior se tienen en cuenta cinco (5) pilares estratégicos: la excelencia académica, creacion, generacién y transferencia del
conocimiento, gestion del contexto, y dos de apoyo que son la gestidn institucional e inclusién en contextos universitarios.

Por ello, los objetivos estratégicos estan orientados a los componentes de la misién y la visién en marco de la docencia, la investigacién y
la extensidn; y todo lo que tiene que ver con la proyeccion social a través del contexto y las capacidades institucionales.

Los propdsitos del sistema de planeacién de la Universidad son los siguientes:

e Un propdsito estratégico es alrededor de la administracion de la informacidn estratégica, teniendo importantes avances con el
manejo de la informacion practicamente en tiempo real.

e  Acompafiamiento académico a los procesos de auto evaluacién para la acreditacidon de programas y la acreditacion institucional, esto
se coordina desde planeacién en conjunto con la vicerrectoria académica.

e Administracion del sistema de gerencia del plan de desarrollo institucional, desde la formulacién, monitoreo y evaluacion del plan de
desarrollo institucional.

e  Gestidn estratégica del campus, ya que desde planeacion se construye una mirada de un plan de ordenamiento de campus a 10 afios,
y sobre eso se dan los lineamientos para que la universidad defina un crecimiento que sea arménico, sostenible, equitativo e
incluyente.

e  Gestidn del contexto donde a través de un ejercicio sistematico se realizan varias acciones tales como, la vigilancia del contexto, es
decir, revisar los ejercicios de planificacion nacional, regional y local para ver las oportunidades que se puedan tener de proyectos en
conjunto, o generar alertas cuando se detecta que se estan gestionando cosas que pueden ir en contra de la Universidad para poder
tomar las acciones pertinentes.

e Consecucion de aliados estratégicos para la ejecucion de proyectos y en general para todas aquellas acciones que apunten a los
propdsitos misionales de la Universidad.

e  Gerencia del plan de desarrollo institucional.

e  Gestion de proyectos de inversion.

e Asesoria para la planeacion académica, ya que desde la oficina de planeacidn se estable en conjunto con la Vicerrectoria Académica el
sistema integrado para el mejoramiento continuo, por medio del cual los programas académicos y los institucionales acceden a la
metodologia para dar respuesta a los asuntos relacionados con la autoevaluacién y mejoramiento.
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Pregunta N°1 éQué objetivos estratégicos deberia tener un sistema de planeacién universitaria?

Lograr que la planeacion sea vista de manera mas enriquecedora por parte de las facultades.

Manejar un lenguaje claro que sea entendido por todas las areas de conocimiento de la Universidad y que permita comunicar lo que se
quiere lograr con la planeacion.

Ser lo suficientemente flexible para devolverse, cambiar el lenguaje y volver a explicar de manera clara lo que se quiere lograr con la

Respuesta .
planeacion.

Experto N°4

Separar los temas estratégicos de los temas tacticos, sin quitarle importancia a ninguno de los dos temas. Lo estratégico va a generar valor
agregado a la institucidén en el mediano y largo plazo, pero para lograr eso se debe definir algun tipo de objetivos mas pequefios, llamados
objetivos tacticos, y hacer seguimiento estricto en periodos de tiempo mas cortos.

La planeacion debe permitir mejorar permanentemente lo que se estd construyendo, ya que lo que no es medible, no existe.

Disefiar e implementar un proceso de planificacién estratégica que permita a la comunidad académica de la Universidad deliberar sobre
alternativas y decisiones destinadas a garantizar la permanencia y su desarrollo futuro como una instituciéon de educacién superior de
calidad en un contexto de cambios acelerados en las areas social, cultural, econdmica, cientifica y tecnoldgica, territorial, ambiental,
politica e institucional.

Compromiso a promover el desarrollo humano sostenible de las regiones donde la Universidad tiene presencia.

Articular, coordinar y actualizar el sistema de planificacidén estratégica de la Universidad para garantizar la direccionalidad de la gestion
institucional y la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los objetivos y metas establecidas por la Alta Direccion.

Mantener constante articulacion con el centro de gran estrategia Universitaria con el propdsito de mantener actualizada la exploraciéon
Respuesta estratégica que fundamenta el plan estratégico de desarrollo, posibilitando la identificacion de amenazas y oportunidades para la

Experto N°5 sostenibilidad de la Universidad.

En coordinacion con el centro de gran estrategia Universitaria, identificar y procesar los problemas, amenazas y oportunidades con alto
impacto en la sostenibilidad de la Universidad.

Velar porque las propuestas de decision que lleguen a la agenda de la alta direccion se encuentren sistematicamente procesadas tanto
desde el punto de vista técnico como politico.

Seleccionar y unificar las metodologias de planificacién utilizadas en las diferentes instancias de la Universidad.

Dirigir y coordinar la formulacién de los planes operacionales de mediano y corto plazo dentro de las directrices, objetivos y mesas
estratégicas del plan estratégico de desarrollo.
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Pregunta N°1 éQué objetivos estratégicos deberia tener un sistema de planeacion universitaria?

Ofrecer suporte a la alta direccién de la Universidad en el establecimiento de directrices y la toma de decisiones estratégicas sobre las
metas y objetivos establecidos en el plan estratégico de desarrollo.

Mantener informacion centralizada sobre el monitoreo de los objetivos y metas tanto del plan estratégico de desarrollo como de los
Respuesta planes operacionales, sin perjuicio del monitoreo descentralizado, que es esencial.

Experto N°5
Coordinar el balance anual de gestién de la Universidad con el fin de presentar de manera transparente los principales resultados logrados
en el cumplimiento del plan estratégico de desarrollo a la comunidad universitaria, al poder legislativo Municipal y la poblacién en general.

Mantener siempre vigente una vision politica de la situacion esperada al término del periodo de gestién o de cada fecha importante de
evaluacioén politica de resultados y comparar esa situacidn terminal probable con la situacidn-objetivo concebida al inicio de la gestién.

11.2. Resultados entrevista estructurada pregunta: équé asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de
manera central en la funcién de planeacidn universitaria o monitoreados permanentemente?

Tabla 11-2 Resultados de estudio pregunta: {qué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central
en la funcion de planeacion universitaria o monitoreados permanentemente?

éQué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central en la funcion de planeacion

Pregunta N°2 . . .
universitaria o monitoreados permanentemente?

Asuntos del entorno que deben ser considerados de manera central en la funcion de planeacidon universitaria o monitoreados
permanentemente:

e Analisis del contexto en el que se estda moviendo el sector de la educacidn para generar alertas sobre lo que estd pasando. Por
ejemplo, que tipo de innovaciones a nivel de educacién se estan manifestando.

e Vigilancia estrategia a otras universidades.
Respuesta

Experto N°1 e Analisis de tendencias en educacidn que se estan manifestando a nivel mundial.

e Comprender como es la competencia que existe.

e  Realizar proyecciones de la demanda de estudiantes y profesores.
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Pregunta N°2

éQué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central en la funcién de planeacion
universitaria o monitoreados permanentemente?

Respuesta
Experto N°1

e La cuarta revolucién industrial modifica el sector educativo. Los programas de pregrado van a mantener en gran parte su estructura y
su forma; lo que las tecnologias van a modificar significativamente es el aprendizaje a lo largo de la vida y es ahi donde los programas
de posgrados van a entrar a tener un cambio profundo frente a como ahora se esta haciendo.

Asuntos de la actividad universitaria que deben ser considerados de manera central en la funcion de planeacién universitaria o
monitoreados permanentemente:

e Los proyectos y recursos que se necesitan para el logro de la estrategia institucional. Se deberia tener una foto de lo que estd pasando
en la Universidad a nivel de proyectos para poder establecer los recursos que se requieren y el horizonte del tiempo sobre el cual se
enmarcan esos proyectos.

e Reajuste entre lo que actualmente estd haciendo la Universidad y lo que se quiere hacer.

e La oficina de planeacién de la Universidad acompafia a las Facultades en sus procesos de acreditacion, registro calificado y evaluacién
institucional. Las ventajas de hacerlo es que las cosas que surgen de los procesos de acreditacion se pueden articular a nivel
institucional.

e Laevaluacion de pares se convierte en un insumo para la planeacion de la Universidad.

e Enfoque hacia los resultados del aprendizaje de los estudiantes mas que al proceso de aprendizaje que pueden tener.

e Mecanismos de evaluacion de los resultados de aprendizaje.

e Interdisciplinariedad: pensar mds en soluciones a problemas desde diferentes puntos de vista.

e Los programas se basen mas en proyectos que en casos de estudio en la disciplina particular.

e No se estd considerando en la actualidad los objetivos de desarrollo sostenible en el marco del ejercicio de planeacion universitaria.
Van a ser contemplados como un marco de referencia para generar acciones en la definicion y puesta en marcha de la nueva

estrategia de la Universidad.

e Analisis de capacidad interna de a donde se puede llegar como Universidad.

e La Universidad no establece dentro de su marco normativo actual como responsabilidad de la oficina de planeacidn realizar
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Pregunta N°2

éQué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central en la funcién de planeacion
universitaria o monitoreados permanentemente?

seguimiento y control durante la ejecucidon de los planes, programas y proyectos.

Respuesta
Experto N°2

Asuntos del entorno que deben ser considerados de manera central en la funcion de planeacidon universitaria o monitoreados
permanentemente:

e El proceso de planeacion en una Universidad deberia estar muy cercano al entorno, por ejemplo, participar de ciertas juntas directivas
sectoriales para identificar desde alli lo que estd pasando. Lo anterior pondria a la Universidad muy de cerca de las dificultades reales,
las oportunidades y a contribuir desde una mirada académica y visién de Universidad en el desarrollo de los sectores.

Asuntos de la actividad universitaria que deben ser considerados de manera central en la funcidon de planeacion universitaria o
monitoreados permanentemente:

e El proceso de planeacién acompafa a las unidades académicas y administrativas en la definicién de los planes, somos muy buenos
para inspirarnos y decir que se debe hacer; se llega a un plan inspirador y bonito, pero la distancia entre la inspiracidn y la accidn no se
ha podido resolver (una cosa es lo que se suefia y otra es lo que efectivamente sucede), la gente no tiene disciplina de la planeacion
para ejecutar. En ese orden de ideas el proceso de planeacidn deberia vincularse con la accidn ayudando a que las cosas se hagan; este
proceso debe replantearse la idea donde se concibe el papel de las oficinas de planeacién universitarias orientado a realizar el plany a
evaluarlo, y en su puesta en marcha sin responsabilidad o injerencia. Las oficinas de planeacidén universitarias también se deberian
concentrar en la ejecucion de los logros por ejemplo a través del establecimiento de una oficina de proyectos orientada a gestionar la
puesta en marcha de los planes.

e El ejercicio de planeacion universitaria debe estar anclado a los objetivos de desarrollo sostenible, pero puede ocurrir el caso en que
no le llegue de manera directa a la Universidad, sino que llegue a través de otros actores o de su participacion en otras instancias en
las que se deberian promover el desarrollo de acciones orientadas a los objetivos de desarrollo sostenible.

Respuesta
Experto N°3

Asuntos del entorno que deben ser considerados de manera central en la funcion de planeacidon universitaria o monitoreados
permanentemente:

e Las Universidades deben generar una ruta que garantice un proceso de adaptacion y de respuesta al cambio dramatico que se esta
dando a nivel nacional y global.

e Gestion del contexto, la Universidad siempre tiene que verse en relacion y en trabajo permanente con el contexto al cual se debe. En
la evaluacion del contexto, se tienen en cuenta los objetivos de desarrollo sostenible, porque hay que mirar desde la universidad como

se le aporta al cumplimiento de este tipo de objetivos en Colombia y porque permite compararse a todo nivel con otras instituciones.

e La Universidad tiene las mesas de trabajo de planeacién abiertas al publico externo, principalmente las mesas de gestion del contexto,
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Pregunta N°2

éQué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central en la funcién de planeacion
universitaria o monitoreados permanentemente?

Respuesta
Experto N°3

la mesa de investigaciones y la mesa de calidad de vida en contextos universitarios. Se esta revisando cémo garantizar la participacion
del publico externo en los consejos de facultad, consejos de programa, y comités curriculares.

e La Universidad realiza:
v" Anélisis de capacidades de en funcidn de las demandas de cobertura y demandas de uso fisico del espacio.

v' Andlisis de desercidn, articulando los resultados del sistema de anélisis temprano con la desercién y con el camino académico
exitoso de los estudiantes

v' Andlisis de egreso de los estudiantes, cdmo se gradian los estudiantes, si retrasan sus estudios, cudntos créditos estan
aprobando, cudntos créditos estan matriculando.

e La Universidad esta haciendo una apuesta muy importante hacia los temas de internacionalizacion, logrando la acreditacion Euroex
para algunos programas de Ingenieria y eso conlleva a un cambio de paradigma en la forma como se actua, en la forma como se
realiza el proceso de autoevaluacidn de programas y la evaluacién de impacto, es decir, analizar lo que se hace como impacta en el

entorno y esto se vuelve un aspecto mucho mas importante de lo que hasta ahora ha sido; que piensa el actor externo del papel que
esta haciendo la universidad, ya sea estudiante, egresado, el estado, el empresario y el publico en general.

Asuntos de la actividad universitaria que deben ser considerados de manera central en la funcion de planeacion universitaria o
monitoreados permanentemente:

e Ejercicios de didlogos con los estudiantes, las facultades y area administrativa, para identificar donde hay problemas y generar alertas
gue permitan tomar acciones especificas.

e Rendicidn de cuentas permanente y recoleccion de necesidades de la comunidad universitaria.

e Generar credibilidad y confianza hacia la oficina de planeacion, para que pueda existir una buena respuesta a las demandas que se
hacen desde planeacion.

e Apoyar a las Vicerrectorias en el andlisis de la informacion.

e Monitoreo permanente al plan de desarrollo institucional para retroalimentar, hacer ajustes o re direccionar cuando sea necesario.
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éQué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central en la funcién de planeacion

Pregunta N°2 . . .
universitaria o monitoreados permanentemente?

e La Universidad no establece dentro de su marco normativo actual como responsabilidad de la oficina de planeacion realizar
seguimiento y control durante la ejecucion de los planes, programas y proyectos. El plan de desarrollo tiene en su ejecucién una serie
de responsables, y ellos son los garantes de la implementacidn; planeacion es responsable solamente de la implementacién de un
objetivo del plan de desarrollo institucional que esta relacionado con alianzas estratégicas e impacto institucional.

e Facilitar el acercamiento a todos los estamentos de la Universidad.
e Realizar seguimiento a los compromisos que el rector asume.

e Analisis y revision de los programas para identificar como se pueden actualizar de manera que se adapten a las nuevas realidades.
También se esta incorporando un programa de capacitacidn a docentes que les permita adaptarse a las nuevas técnicas de ensefianza.

e El rector se apoya permanentemente en la oficina de planeacidn, especialmente en el tema de manejo de la informacién, monitoreo

de como la Universidad aparece en el ranking y en analisis de los aspectos o variables, positivas o negativas que motivaron el cambio.
Respuesta

SIS L e Cultura del uso de la informacién por medio del sistema de informacién estratégico de estadisticas e indicadores, que permite en

tiempo real consultar la informacién de la Universidad, de manera que se puedan hacer estudios en conjunto con la Vicerrectoria
Académica y de Responsabilidad Social para apoyar la toma de decisiones desde la alta direccion.

e El hecho de hacer seguimiento con la alta direccidn a los proyectos que estan en el plan de desarrollo y en el plan de direccionamiento
estratégico, hace que los diferentes estamentos reporten a tiempo y de manera estructurada su informacién, de lo contrario deben
justificar porque van mal, no lo hicieron o no lo hicieron de la mejor manera, esto ha llevado a que vean el reporte de la informacién
como algo importante y se ha convertido en una estrategia que ha permitido generar la cultura de uso del sistema de informacion. Las
redes de trabajo reciben un correo que les indica la fecha maxima de reporte, una vez reportada la informacion, la oficina de
planeacidn revisa, y envia los resultados via correo electrénico, indicando cuantos estdn bien, cuantos no reportaron y cuales no estan
bien estructurados o no son de buena calidad; ademas genera un tablero mensual con la informacion. Es asi como los informes de
gestion del plan de desarrollo se construyen con la informacion reportada por los diferentes estamentos y es alli donde ellos pueden
ver reflejados los resultados de su gestidn, de ahi que vean el reporte como algo importante. La informacidn al estar actualizada en el
sistema de informacidén permite entre otros disminuir la carga durante las auditorias ya que se puede mostrar los avances de los
indicadores, la descripcidén narrativa de los avances del plan, y los soportes; ademas permite que la alta direccién esté informada de
los avances en el cumplimiento de los planes de desarrollo y de direccionamiento estratégico.

Asuntos del entorno que deben ser considerados de manera central en la funcion de planeacién universitaria o monitoreados
permanentemente:
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Pregunta N°2

éQué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central en la funcién de planeacion
universitaria o monitoreados permanentemente?

Respuesta
Experto N°4

e Seguimiento permanente al sector educacién, sector ciudad, sector tamafio de universidad, esto se realiza via oficial tipo SNIES, o via
ejercicios de Benchmarking que se realizan con algunas Universidades del territorio. La Universidad realiza el ejercicio de
Benchmarking en:

v' Precios, pero no ha sido muy exitoso, y es lo mas dificil por la cantidad de estrategias de precio que estdn manejando las
diferentes universidades, ya que una cosa es el precio de lista que se publica en la pagina web y otra cosa son las estrategias que
existen para acercarse a los estudiantes lo que conlleva a que exista una alta variedad de precios en las Universidades
especialmente las privadas.

v' Admisiones, retencién; es decir, en cudles son las estrategias que se estdn manejando en otras Universidades para retener a los
estudiantes.

v" Movimiento de los estudiantes entre universidades

e Monitoreo con analitica de datos de las necesidades en educacidn continua para que la Universidad tome decisiones hacia donde y
que sectores la requieren.

e Monitoreo permanente de los sectores para identificar nuevos programas académicos, y se analizar si las areas de conocimiento estan
permitiendo pensar en nuevas ofertas para determinados mercados.

e  Monitoreo y analisis de la situacidn actual financiera de las Universidades publicas y privadas.

Asuntos de la actividad universitaria que deben ser considerados de manera central en la funcion de planeacion universitaria o
monitoreados permanentemente:

e Centrarse en las funciones sustantivas y en el aspecto financiero, indicadores y elementos que se puedan monitorear.

e La oficina de planeacidn debe ser totalmente transparente y estar siempre al servicio de los diferentes entes de la universidad, ademas
debe brindar informacion rapida y oportunidad.

e Realizar monitoreo y mantener una consistencia en los indicadores; es decir mantener en el tiempo los mismos indicadores. En el
ejercicio de docencia, investigacidon y extension se realiza el monitoreo a través de indicadores clasicos o tradicionales como por
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éQué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central en la funcién de planeacion
universitaria o monitoreados permanentemente?

Respuesta
Experto N°4

ejemplo los indicadores de produccion o indices h para docencia e investigacion, y financieros para el caso de extensidén. En la

Universidad el monitoreo se realiza semestral y en algunos casos anual, porque se sabe que las curvas se mueven en medianos y largos

plazos. Para ello la Universidad identifica y monitorea los siguientes tipos de indicadores:

v Estadisticos

v' Financieros

v' Apreciacién: la Universidad cada dos afios monitorea la apreciacién de los miembros de la comunidad universitaria, por medio de
encuestas cortas, sencillas y que no cansen a los miembros de la comunidad.

e Acompafiar a las unidades en la lectura de los indicadores. En la Universidad se ha evidenciado en algunos casos que los decanos ven
los datos, pero no saben qué hacer con ellos. La oficina de planeacién de la Universidad acompafia en el proceso de lectura de los
indicadores, pero no los analiza o interpreta porque trata de no meterse en el negocio de cada facultad, solo en algunos casos, cuando
la facultad solicita un concepto, planeacién da su opinidn. Por el contrario, las Vicerrectorias, cuentan con analistas y con ellos la
oficina de planeacidén si discute los resultados de los indicadores, para que los Vicerrectores tomen decisiones y den linea en sus
respectivos temas.

e La oficina de planeacidn se retuine con la Vicerrectoria Financiera para realizar la planeacién presupuestal del aio siguiente en cuanto a
los ingresos, y no interviene mucho en la planeacién de gastos operativos, solamente interviene cuando una unidad tiene un proyecto
de alto impacto financiero, en este caso planeacion interviene en las discusiones acerca de cual deberia ser la gradualidad con la que
un proyecto de alta magnitud deberia manejarse.

e La oficina de planeacion realiza un contrato con una empresa a tres afios cuyo objeto es implementar una oficina de auditoria interna;
esta selecciona procesos a los cuales hacer seguimiento, y realiza reuniones de acuerdo a una agenda. Al tema presupuestal siempre le
realiza seguimiento.

e En el ejercicio de autoevaluacion se identifican entre otras, las necesidades o metas a cumplir para la acreditacién y luego estas se
incluyen en la nueva planeacién; ademas de la autoevaluacién surge un plan de mejoramiento que tiene dos componentes, un para el
multicampus y uno local para cada sede. El resultado de la acreditacién suma al plan de mejoramiento que resulta de la
autoevaluacion y sirve como insumo para la discusién en la construccion del nuevo modelo de planeacion.

Asuntos del entorno que deben ser considerados de manera central en la funcién de planeacion universitaria o monitoreados
permanentemente:
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éQué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central en la funcién de planeacion
universitaria o monitoreados permanentemente?

Respuesta
Experto N°5

Se debe considerar especialmente las transformaciones aceleradas y profundas en el mundo de la educacion, la ciencia y la tecnologia que
traen nuevas amenazas y oportunidades en aspectos claves como la financiacién, atraccion y retencion de estudiantes, la empleabilidad de
los egresados, la promocidn del desarrollo cientifico y tecnolégico y la integracidon y posicionamiento de la Universidad en la vida local, en
la regidn, en el pais y en el mundo.

Identificar y analizar fuerzas motrices las cuales se encuentran estructuradas en cinco grandes dmbitos:
1. Demografia y sociedad

e Transicion demografica: explora temas relacionados con la tasa de crecimiento demografico, la tasa de migracién, crecimiento
vegetativo, entre otros que pueden afectar de manera positiva o negativa la demanda tradicional de la educacion superior.

e Sociedad en red/conocimiento: en el mundo hay un proceso acelerado de desintermediacién comunicativa, en el que la
comunicacion, y la consecuente formacién de valores y la generaciéon de ideas, se mueve de los medios de comunicacion
tradicionales a los medios horizontales descentralizados, que garantizan autonomia, influencia, un papel activo e impacto
potencialmente global para sus usuarios como WhatsApp, SMS, blogs, Youtube, Vimeo, Twitter, Instagram, podcasts y otros. Este
escenario abre oportunidades para compartir y construir conocimiento colectivo debido al uso diario de las redes sociales.

2. Economiay mercado

¢ Intensificacion de la economia digital y de la informacidn: la dinamica de la economia nacional e internacional y los impactos
causados por la cuarta revolucion industrial han demostrado que la generacién de valor estd determinada por el uso cada vez
mayor de informacién basada en el conocimiento.

e Transformaciones en la base productiva y de las profesiones: se estan produciendo importantes transformaciones en la base de
produccion y en las profesiones con la profundizacién de la subcontratacién y la consecuente concentracion de esfuerzos de las
empresas en su negocio principal. Desde este escenario, la demanda de trabajadores también estd cambiando profundamente,
con una demanda creciente de trabajadores mas calificados, especialmente en las dreas relacionadas con la tecnologia de la
informacion. Las IES no escapan a esta realidad.

¢ Innovacion educativa basada en tecnologia digital (digitalizacion de la educacion): el estudiante hiperconectado en un escenario
cada vez mayor exige un aprendizaje continuo, actualizado y flexible, lo que hace que los cursos ODL e hibridos crezcan
significativamente en comparacion con los cursos en el aula. La aparicion de sistemas y procesos de colaboracién entre las IES
nacionales e internacionales mejora este proceso.
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éQué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central en la funcién de planeacion
universitaria o monitoreados permanentemente?

Respuesta
Experto N°5

e Tecnologias disruptivas que afectan la educacion superior: la industria 4.0 rompe con la idea de que la produccién de ciencia y
conocimiento requiere grandes laboratorios y complejos industriales. Los avances tecnoldgicos estan cada vez mas disponibles y
accesibles para el alumno en el aula. Ejemplos de esta revolucidn son Robdtica, 10T, Biotecnologia, Genética y Nanotecnologia,
Realidad Aumentada, Inteligencia Artificial e Impresoras 3D.

e Cambio cultural en el proceso de enseifianza-aprendizaje: hay un proceso de transicion cultural en el proceso de ensefanza-
aprendizaje, que supera un modelo de ensefianza tradicional, con la introduccién de varias otras técnicas y metodologias
interactivas, con el uso masivo de redes sociales, ensefianza centrada en el individuo, aula invertida y metodologias activas, en el
cual el maestro asume el rol de mediador de la discusion, mientras el alumno participa en la clase con una postura auténoma,
empoderada y critica.

Educacion, ciencia y tecnologia

e Cambios en el perfil de la demanda de educacion superior: el perfil de demanda de educacién superior se encuentra en un
intenso proceso de transformacion. Las mujeres han estado sobresaliendo en este mercado. El aprendizaje permanente para toda
la vida es otra tendencia, con la busqueda de segundo y tercer grado, educacion continua, educacion superior, demanda creciente
de cursos cortos y personalizados.

¢ Internacionalizacién de la educacion superior: la reduccién de las fronteras a favor de la internacionalizaciéon académica es otra
tendencia. Existe una mayor demanda de conocimiento en otros idiomas, asi como cursos de doble titulacion, con reconocimiento
de titulos y revalidaciones de otras instituciones internacionales. Ademas, las IES que tienen una postura de colaboracion en la
relacion interuniversitaria, con intercambios, asociaciones, acuerdos o con el mundo empresarial, los gobiernos y las ONG, son
valoradas y mas demandadas.

e Privatizacion y mercantilizacion de la educacidn superior: hay una fuerte expansion de la oferta privada de educacion superior,
en comparacién con la red publica. Los cursos a pedido de empresas y organizaciones en general y la expansion de las
asociaciones publico-privadas en el contexto de la Educacién Superior aumentan las posibilidades de accidn de las IES.

e Educacidn basica: a pesar de la trayectoria ascendente de la expansién de la educacién superior, no ocurre lo mismo con la
educacién basica. La inversion de la piramide demografica disminuye la demanda potencial de este tipo de servicio. La baja
cobertura y calidad de la educacidon basica limita el acceso y la retencién en la educacién superior. Una tendencia que mitiga esa
imagen es que la escuela secundaria esta cada vez mas integrada con la educacién superior.
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éQué asuntos del entorno y de la actividad universitaria deben ser considerados de manera central en la funcién de planeacion
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Respuesta
Experto N°5

Politica y Gobernanza

e Pautas de gobernanza global: las IES participan cada vez mas en oportunidades generadas por organizaciones multilaterales en
educacién superior: UNESCO, BID, BM, OCDE, Mercosur, ALADI y Redes Universitarias. Hay un aumento significativo en la
influencia de estas organizaciones, lo que implica compromisos con agendas globales como los objetivos de desarrollo sostenible.

e Politica publica y regulacion nacional: la educacion superior depende en gran medida de los ciclos de coyuntura politica,
econdémicos y de los cambios en las politicas gubernamentales para la financiacién de la educacién superior que afectan la
estabilidad financiera y sostenibilidad de las IES. Aun asi, hay una mayor demanda de evaluacidn institucional en su credibilidad y
calidad. Sin embargo, las evaluaciones de IES se basan en una légica productivista como por ejemplo, el nimero de publicaciones,
sin tener en cuenta otros factores que también determinan la calidad de una institucién educativa.

e Gestion institucional de las IES: las nuevas tecnologias de la informacion abren varias oportunidades para maximizar la eficiencia
de gestidn y la gobernanza institucional, con gestidn de red, supresion de procesos y digitalizacion, imponiendo cambios rapidos
en los modelos de gestidon de IES. Sin embargo, las IES publicas tienen mas dificultades para responder a los cambios en estos
modelos de gestion, mientras que las IES privadas muestran una mayor adaptabilidad.

Ciudad y territorio

e La ciudad-region: la ciudad-regidn es el espacio central de los procesos politicos, culturales, educativos y sociales, lo que implica
una creciente complejidad de los problemas urbanos. Tal complejidad requiere respuestas innovadoras.

e Las ciudades inteligentes: los ciudadanos globalizados y conectados del siglo XXI ahora demandan otra ciudad, diferente de la
organizacion tradicional del siglo XX. El concepto de Smart Cities responde a esta demanda, pero impone una nueva dindmica de
productos y servicios tecnoldgicos, logistica, sostenibilidad, resolucién de problemas para satisfacer las demandas de las ciudades.
Se necesitan nuevos profesionales para satisfacer las nuevas demandas de los "nuevos" ciudadanos. En consecuencia, una
educacidén superior moderna, que los prepara para satisfacer tales necesidades, también es de gran relevancia.
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11.3. Resultados entrevista estructurada pregunta: ¢{cOmo mantener una conversacion activa entre la funcion de planeacion y los publicos
universitarios?

Tabla 11-3 Resultado de estudio pregunta: {como mantener una conversacion activa entre la funcion de planeacion y los publicos
universitarios?

Pregunta N°3 ¢Como mantener una conversacion activa entre la funcion de planeacion y los publicos universitarios?

Los profesores en cierta manera no le creen a la planeacién. La Universidad se esta moviendo a que los profesores realicen un plan a
tres afios sobre su trabajo y este proceso no es facil porque no alcanzan a imaginar que significa pensar un poco mas alla de un afo. No
podemos seguir pensando la Universidad a un afio ya que es un periodo muy corto para la velocidad que la Universidad tiene para
implementar sus proyectos. Permanentemente hay que mostrarles a los profesores los beneficios y bondades de la planeacion y tratar
de tener ganancias tempranas. Se les debe explicar porque es importante pensar a mas de un afio y mostrarles con evidencias que eso
Respuesta pasé y funciond a pesar de los problemas que puedan darse en el camino.

Experto N°1
Para mantener una conversacion activa con los diferentes actores, la Universidad ha implementado estrategias como tenerlos en
cuenta en los procesos que se realicen como Universidad. Para las diferentes reformas y cambios que se estan realizando en la
Universidad se han realizado una serie de comités integrados por profesores y son ellos quienes discuten, evaldan, debaten y al final
generan un documento que se circula con los demas profesores; de esta manera no queda como una imposicidn institucional sino
como una construccién colectiva en la cual todos de alguna manera tienen la oportunidad de poder opinar.

Generando condiciones y capacidades de conversacion politica en estudiantes, profesores y personal administrativo. En la Universidad
hay unas mayores expectativas sobre espacios de conversacion y de construccidn; se identifica en quienes reclaman estos espacios
algunos que logran superar sus necesidades y asuntos personales transcendiendo a lo colectivo y es porque que tienen una concepcién
politica de la sociedad y desde esa concepcion es que le reclaman a la Universidad para dar respuesta a sus asuntos y necesidades
Respuesta colectivas. Hay que generar condiciones de conversacion politica para que a partir de la concepcién que puedan tener los diferentes
Experto N°2 actores de la sociedad y en conversacién con la Universidad en sus diferentes instancias se pueda construir y proyectar a la Universidad
hacia lo que se establezca en los espacios de conversacién y de construccion. No se debe caer en un nivel de cogobierno porque en este
nivel lo que vendria son practicas politiqueras que se ven en otros tipos de procesos electorales y que frenarian el avance de la
Universidad. La formacion politica en los diferentes actores permitiria generar una conversacién alrededor de unas lineas tematicas
mas potentes de desarrollo social, cultural y de sentido de pensamiento a largo plazo.

Permanentemente se busca como definir e implementar modelos que permitan una comunicacion activa, porque no es facil que toda la
comunidad universitaria entienda que hay un plan de desarrollo institucional que se ejecuta a través de planes, programas y proyectos,
Respuesta y que se tienen metas e indicadores a los que hay que hacerles monitoreo. En marco de lo anterior, son varias las acciones que se han
Experto N°3 implementado y que son valiosas para la Universidad:
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Pregunta N°3 ¢Como mantener una conversacion activa entre la funcion de planeacion y los publicos universitarios?

e Se ha tratado que el plan de desarrollo institucional tenga una expresién al interior de las facultades, es decir que los planes de
gestion de las facultades se articulen con el plan de desarrollo institucional y esto garantiza que se genere un instrumento que
permita el didlogo y procesos de acuerdo y concertacion entre las facultades y la administracion central en torno a propédsitos
estratégicos.

e Los decanos deben hacer rendicion de cuentas fundamentalmente orientados a sus planes de gestién y eso va permeando como
cultura al interior de las facultades.

e El plan de gestion de la facultad se actualiza cada que hay un nuevo periodo de decanatura, pero siempre con apuestas
encaminadas al plan de desarrollo institucional, en general reciben el plan de buena manera y en algunas ocasiones que ha habido
diferencia se llega a un acuerdo.

e Generacion de un didlogo permanente con los estamentos universitarios: estudiantes, consejos de facultad, docentes, y con
programas académicos.

e La Universidad realiza una feria del plan de desarrollo institucional una vez al afio de manera abierta lo que permite llegar a los
estudiantes, para que ellos sepan que es un plan de desarrollo, que se esta haciendo internamente, ademas se les permite
expresar propuestas, iniciativas e inquietudes.

e Tomas pedagodgicas de las diferentes facultades para llegarles con todo el plan de desarrollo.

Respuesta

e Establecimiento de un comité llamado sistema de gerencia del plan de desarrollo institucional que lo lidera el rector, lo coordina la
Experto N°3

oficina de planeacién y participan representantes de los diferentes estamentos donde se revisa, se hace seguimiento, se
retroalimenta y se ajusta el plan de desarrollo institucional.

e Se ha establecido una estrategia de difusién por los canales de comunicacién de la Universidad (pagina web, emisora, redes
sociales, etc.) que se utiliza de diferentes maneras dependiendo de la necesidad y el publico objetivo. Ademas, de revisar
continuamente si la comunicacién estd siendo efectiva.

e Cuando se realizan ejercicios y talleres de formulacién del plan de desarrollo institucional, se invita a los representantes
estudiantiles, consejos de facultad, consejo académico, comité de bienestar, y al consejo superior; cada decano y facultad decide
cuales docentes participan en las diferentes mesas de trabajo; ademads, se realiza una invitacién publica y abierta para que
cualquier miembro de la comunidad universitaria que quiera participar lo pueda hacer.
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Pregunta N°3

¢Como mantener una conversacion activa entre la funcion de planeacion y los publicos universitarios?

Respuesta
Experto N°3

e  Generacion de una cultura orientada al resultado en cuanto al plan de desarrollo. Todas las dependencias saben cudles indicadores
y que acciones tiene dentro del plan de desarrollo y cuando las tienen que ejecutar. El seguimiento mensual y trimestral y el hecho
de que cada seis (6) meses se llevan los resultados del plan de desarrollo institucional al consejo superior, ha servido para que
todas las personas estén muy pendientes de sus planes operativos, y sus proyectos dentro del plan, y al cumplir con sus proyectos,
se cumple con la cadena de resultados y con el componente tactico y estratégico. Este tipo de seguimiento sirve para identificar
cual meta tiene dificultades o no se esta cumpliendo y el responsable de cada objetivo o meta debe justificar porque no se esta
cumpliendo y cuales son las acciones que debe realizar para poderlo cumplir en un periodo de tiempo determinado.

e Articulando el proceso de planeacién con la autoevaluacion para efectos de la acreditacién institucional, lo que permite que se
encuentren todos los actores de la universidad: académicos, administrativos, planificadores ya que todos se sientan representados.

e Se crean planes de mejora de los programas académicos después de la autoevaluacién o de las recomendaciones hechas por la
visita de pares y desde los programas que estan acreditados.

e  Publicacién en la pagina web de un manual del sistema de gerencia del plan de desarrollo institucional donde se relaciona su
metodologia de seguimiento.

Respuesta
Experto N°4

Para mantener una conversacién activa entre la funcion de planeacién y los publicos universitarios la Universidad ha implementado las
siguientes acciones:

e  Propender porque la comunicacidn sea via telefonica o personalizada, limitando al maximo la comunicacién via correo electrdnico.
En la comunicacién personalizada entre otros, se busca que se diferencie muy bien la planeaciéon de corto plazo a la cual
denominan en la Universidad gestion planificada, de la planeacion de largo plazo que son los proyectos que hacen realidad los
programas.

e La comunicacion de la informacién que las unidades académicas envian a la oficina de planeacién no viene en un formato
especifico, esto evita que no se corte la comunicacion por la forma en que se debe entregar. Para proyectos a largo plazo, si se
utiliza un pequeno formato, pero no se pide marco tedrico de los proyectos, se verifica si hay impacto institucional con el analisis
de un parrafo.

e Los integrantes del equipo de planeacion se acercan a las diferentes unidades, para aclarar dudas que se tengan con la definicion
de metas y tareas a corto plazo.

e Se cuenta con una sesion de acompafiamiento al semestre a cada una de las unidades académicas, para conocer que van a hacer
en el afo siguiente y a los seis meses posteriores se realiza una reunion para saber cémo les ha servido el ejercicio de gestidn
planifica.
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e Incorporando permanentemente el tema de planeacién en el discurso del Rector. Todo lo que se pretenda lograr con la planeacién
debe estar avalado por el Rector y los Vicerrectores. Al presentar los avances del proyecto al Rector y los Vicerrectores, se verifica
que se esté cumpliendo con lo formulado en el proyecto, y cuando se hace la formulacién del proyecto se verifica que este apunte

Respuesta al cumplimiento de los propdsitos institucionales.

Experto N°4

e Solo se permite la ejecucion de dos proyectos estratégicos por afio, por lo tanto, si llega un decano nuevo a una facultad, no puede
realizar cambios hasta tanto no se haya terminado de ejecutar uno de los dos proyectos que se pueden ejecutar por afo, y hasta
gue no haya presentado la idea estratégica en el ejercicio semestral con los Vicerrectores. Entregar recursos solo para un afio,
garantiza que no se queden tareas estratégicas sin completar cuando ocurre el cambio de decano.

o El presupuesto se asigna anualmente y esta sujeto al cumplimiento del resultado anual que cada unidad académica defina. La
ejecucion de la gestidn planificada esta inmersa en el ejercicio presupuestal ordinario, para la ejecucion de los proyectos grandes
hay un monto de recursos definido anualmente.

Lo anterior ha permitido que las unidades académicas se den cuenta que la planeacién no es una carga adicional, sino que debe ser un
ejercicio que genera algo adicional a la rutina y que la rutina vista como la gestidn planificada tiene que estar siempre en continuo
mejoramiento.

Uno de los grandes desafios de la planificacion tanto en la Universidad como en cualquier organizacién publica es que cumpla una
funcidon operacional efectiva como un instrumento de direccionamiento de la gestién institucional, dejando de ser un sistema
puramente formal o ritual. Esto sucede cuando se logra transformar a la planificacién en una préctica de trabajo que se fundamenta en
una cultura de la responsabilidad, evitando que los domine la improvisacién en la toma de decisiones de la alta direccidon y en la gestion
gerencial en general. Sin esta cultura de la responsabilidad la planificacion serd practicada como un rito sin impactos significativos en
las conversaciones y deliberaciones entre los diferentes actores de la Universidad. En este sentido, es importante recordar el principio
de las teorias de las macroorganizaciones propuesto por la planificacidn estratégica situacional que establece que una organizacion es
como es su cultura institucional. El ser de una organizacion se expresa en sus practicas de trabajo. Las formas organizativas, es decir, las
Respuesta leyes, los reglamentos, las normas y los manuales no tienen, per se, la capacidad de mudar las practicas de trabajo, pero pueden
Experto N°5 impedirlas.

Pagina 107 de 171



Pregunta N°3 ¢Como mantener una conversacion activa entre la funcion de planeacion y los publicos universitarios?

1
LI
ESTRUCTURAS
MENTALES

[ ] 3

| L
PRACTICAS DE FORMAS

TRABAJO ORGANIZATIVAS

Respuesta
Experto N°5

Una organizacién no puede ser mejor que la cultura institucional que ha acumulado. Y esa cultura institucional no puede diferir mucho
de la media que impone el juego macroorganizativo. La cultura institucional se constituye por las estructuras mentales dominantes al
interior de la organizacién, las cuales estan generalmente reforzadas por la cultura institucional del sistema macroorganizativo.

Una organizacion se realiza en sus practicas de trabajo y se justifica por los resultados de ellas. La calidad de los resultados de la gestidn
publica guarda una relacion directa con las practicas de trabajo establecidas en la organizacién. Es decir, lo importante de una
organizacion es la propiedad, eficiencia y eficacia de sus practicas de trabajo terminales e intermedias, porque ellas definen la cantidad
y calidad de su produccién y los resultados de la misma sobre los problemas con los cuales esta comprometida y ha asumido misiones
especificas.

Las formas organizativas estdn constituidas por leyes, reglas, normas, organigramas, manuales, etc. Constituyen la base estructural que
permite, impide o traba las practicas de trabajo, pero estas ultimas son mucho mas sdlidas que las formas organizativas y se
independizan de ellas. Las formas organizativas no crean practicas de trabajo. Un manual de procedimientos, un nuevo organigrama o
una nueva ley no crean practicas de trabajo; éstas son moldeadas por la cultura institucional. Una institucién cambia sélo cuando
cambian sus practicas de trabajo. Y las practicas de trabajo cambian sélo cuando mudan las estructuras mentales; es decir, cuando se
transforma la cultura institucional. Esta es la cuestion fundamental que deben comprender los reformadores del aparato publico.

De este principio se deduce un criterio central para transformar la planificacion en una practica efectiva de trabajo dentro de la
Universidad: “implantar la planificacién estratégica como una practica de trabajo efectiva y operacional exige crear una cultura
institucional de la responsabilidad en la Universidad”. En otras palabras, si existe una cultura de la responsabilidad es posible que la
improvisacién en la toma de decisiones no domine como practica operacional y por lo tanto es posible mantener una conversacion
activa y eficaz sobre el futuro planificado de la Universidad entre los diferentes actores y estamentos.
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11.4. Resultados entrevista estructurada pregunta: écoOmo generar una disciplina de la planeacion, en la que los actores se enfoquen
especificamente en los propésitos institucionales y en su implementaciéon?

Tabla 11-4 Resultado de estudio pregunta: {como generar una disciplina de la planeacion, en la que los actores se enfoquen especificamente
en los propdsitos institucionales y en su implementacion?

¢Como generar una disciplina de la planeacion, en la que los actores se enfoquen especificamente en los propdsitos institucionales y

Pregunta N°4 . ..
& en su implementacion?

Creacién de planes de facultad: en algin momento se tenian planes de departamento y después la facultad sumaba lo que los
Respuesta departamentos decian para establecer su plan. Sin embargo, la Universidad esta en la linea de la interdisciplinariedad, de trabajo
Experto N°1 colaborativo, romper fronteras y que se vea mas como un equipo integral multidisciplinario, por la anterior, se decidid no hacer planes
de Departamento sino de Facultad, lo que llevé a los profesores a sentarse todos en la misma mesa para pensar en los mismos temas.

Realizando formacion politica en los diversos actores es clave incorporar este elemento en los procesos de planeacidon y reforzando los
liderazgos académicos que no son tan visibles en algunas dependencias.

Respuesta Los colaboradores de las oficinas de planeacidn universitaria deben formarse en temas relacionados con la prospectiva y contar con
Experto N°2 capacidades de comprensién y de dialogo con todos los sectores (empresarial, gobierno y con el resto del sector de la educacién
superior). La labor de planeacién no debe limitarse al espacio fisico de sus oficinas, sus colaboradores deben estar en capacidad de
relacionarse e interactuar con otras personas para generar dialogos constructivos y productivos en un marco de concepcion de la
politica bien entendida.

La Universidad cuenta con procesos de formacidn para apoyar al personal de las facultades. Dichos procesos de formacion apuntan al
cumplimiento del objetivo que la oficina de planeacion tiene dentro del plan de desarrollo y que se llama soporte a las alianzas
estratégicas y que tiene un componente de capacitacidn, para lo cual se ha hecho énfasis en temas especificos tales como, formulacién
de proyectos porque esto sirve para la consolidacidn de alianzas, seguimiento, monitoreo y control de proyectos, monitoreo de fuentes
de financiacidn, evaluacién de impactos de planes estratégicos, y uso de la informaciéon en donde se muestra las herramientas que
Respuesta posee la Universidad para el analisis de los programas académicos y de sus facultades, lo que permite generar la cultura de la
Experto N°3 planeacién.

Todos los integrantes del equipo lider de la oficina de planeacion deben tener habilidad de liderazgo, capacidad en todos los temas
relacionados con gestion estratégica de proyectos, es decir, en formulacién, monitoreo, autoevaluacién, manejo de informacion,
estadistica, en la planificacidon y desarrollo de territorios y contar con capacidades para articularse con las facultades.
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en su implementacion?

Las capacidades se fortalecen con la experiencia, no con talleres tedricos. Se debe contar en la Universidad con un compromiso de la
direccién en el seguimiento permanente a las diferentes unidades académicas.

Respuesta

Experto N°4 . - . N - .
Algunas de las capacidades que se debe desarrollar en los publicos universitarios son: flexibilidad, capacidad para leer y entender el
lenguaje que utilizan las diferentes facultades, no tener miedo a los nimeros, saber escribir y saber interpretar.
La formulacién del plan de desarrollo estratégico de la Universidad se inicidé a partir de la realizacién de un proceso de capacitacion
coordinado por profesores invitados y dirigido tanto al equipo de planificacién estratégica como a la alta direccién en los fundamentos
metodoldgicos y conceptuales de la planificacion estratégica prospectiva derivada de los desarrollos de las ciencias y técnicas de
gobierno.
Para generar una disciplina de planificacion dentro de la Universidad, el proceso de implementacién del plan estratégico de desarrollo
contempla la modernizacion de los siguientes sistemas de direccidn y gestidn estratégica:
1. Elsistema de agenda de la alta direccién
2. Elsistema de evaluacion de la gestion institucional
3. Elsistema de gerencia por operaciones u objetivos

Respuesta

Experto N°5

Dentro de la teoria de las macroorganizaciones, estos tres sistemas conforman el triangulo de hierro:

EL TRIANGULO DE HIERRO Y LA
CALIDAD DEL SISTEMA DE DIRECCION

/ LUGHAENTRE : \
URGENGIAS Vs IMPORTANGIAS

AGENDA DEL
DIRIGENTE )

B’ T e=—/GERENCIA POR

PERACIONES

LUCHAENTRE :
LUCHAENTRE :
RESPONSABILIDAD Vs IRRESPONSABILIDAD CRERTIVIDAD = "’“"'/
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en su implementacion?

Respuesta
Experto N°5

Las funciones de cada uno de estos sistemas son las siguientes:

e En el sistema de conformacién de la agenda de la alta direccion se crea el foco de atencién sobre las importancias con el soporte
del plan para evitar que éstas pierden peso frente al dominio de las urgencias y la improvisacién. El dominio de la planificacién o de
la improvisacion se decide en la agenda del dirigente, ya que alli se gesta el menu diario de decisiones. Esta agenda maneja los dos
recursos mas escasos: tiempo y foco de atencion.

e Elsistema de evaluacidn de la gestion institucional es el sistema rector en la medida en que define el juego en dos extremos: alta
o baja responsabilidad. Aqui se crea la demanda por planificacién. No hay demanda por planificacién si no hay demanda por
evaluacién que debe operar mediante un riguroso sistema de peticion y rendicion de cuentas por desempefio. Y no hay evaluacion
en un sistema de baja responsabilidad. En el tridngulo de hierro manda el sistema de peticion y prestacidon de cuentas, pues éste
decide el dominio de la responsabilidad sobre la irresponsabilidad.

e En el sistema de gerencia por operaciones se crean las bases para una oferta practica, creativa y descentralizada de accién y
planificacidn o se facilita el manejo rutinario y mediocre de la accién diaria. Aqui se decide la batalla por la eficiencia y la eficacia, o
entre gerencia rutinaria y gerencia creativa.

De acuerdo con la légica del tridngulo de hierro, en un sistema organizativo real sélo operan de forma efectiva aquellos subsistemas
ligados al subsistema rector (peticion y rendicion de cuentas por desempefio) por una relacion de operacionalidad. El resto de los
subsistemas no ligados por esa relacion cumple funciones simbdlicas. Por ejemplo, la planificacion tradicional tiende a cumplir una
funcidn simbdlica en nuestros sistemas organizativos.

Con fundamento en los anteriores principios macroorganizativos, una de las actividades de modernizacién priorizadas para ser
realizadas durante 2020 serd el disefio de un sistema de monitoreo y evaluacion de la gestion institucional que tendra como base la
operacionalizacién gerencial del plan de desarrollo de la Universidad y la implementacion de una sala de situaciones como un
instrumento de soporte a la alta direccion.
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11.5. Resultados entrevista estructurada pregunta: équé practicas innovadoras son recomendables en el proceso o funcion de planeacion
universitaria?

Tabla 11-5 Resultado de estudio pregunta: équé prdcticas innovadoras son recomendables en el proceso o funcion de planeacion
universitaria?

Pregunta N°5 éQué practicas innovadoras son recomendables en el proceso o funcidn de planeacion universitaria?

En el seguimiento y evaluacion de planes, programas y proyectos la institucién utiliza el sistema de informacion Microsoft Excel. La
Universidad no les ha creido a los sistemas de informacidn para el seguimiento y evaluacidon de planes porque los usuarios y los que
necesitan ver la informacidn y tomar la decision no se mueven y no les gustan el tipo de sistemas de informacidn para el seguimiento y
evaluacion de planes.

La integracion: articular lo que las diferentes instancias de la Universidad tienen o quieren hacer. Sin embargo, lograr que exista una
armonia entre las distintas instancias de la Universidad es dificil. Tener un mismo mensaje y lenguaje ayuda.

A la Universidad le cuesta mucho aterrizar la inspiracidn, los planes son ambiciosos, inspiradores, cualquiera que los lee rapidamente se
adhiere al plan como esta escrito, pero a la hora de verdaderamente implementarlo no logramos como Universidad ser contundentes.

Respuesta La Universidad es muy creativa con los indicadores, cuando se construyen los planes estratégicos se definen muchos indicadores que
Experto N°1 nadie va a revisar después o nadie les hace seguimiento. Se deberian establecer pocos indicadores que permitan tener el panorama
completo de la Universidad sin perder la pluralidad. Se deben tener unos ejes principales sobre los cuales todos se muevan.
Usualmente no se logra conectar entre el que hacer individual y el propdsito institucional. Se deben implementar acciones orientadas a
gue las personas en su dia a dia puedan ver mas reflejado el impacto que hace ese dia a dia con el plan.

Realizar pocos proyectos institucionales que sean concretos en los cuales participen los diferentes actores, que tengan forma y claridad,
y que en marco del proyecto se presenten los resultados. Esto ayudaria mdas que tener una multiplicidad de proyectos.

La Universidad utiliza como herramienta para la formulacion de planes a largo plazo y ejercicios de orientacidon estratégica la opinién de
expertos a través de entrevistas estructuradas con personas que se consideran que son de relevancia y que pueden dar una
aproximacion sobre el futuro.

La Universidad debe contar con una participacion estamentaria, pero no representativa; en la Universidad la participacidn es a través
de representantes de gremios o sectores donde la persona de alguna manera asume la responsabilidad de actuar como vocero de unos
Respuesta intereses; sin embargo, en otras Universidades las vocerias las ejercen miembros de los estamentos pero no representan a nadie y en
Experto N°2 ese orden de ideas no asumen compromisos con ciertos intereses adquiriendo un mayor compromiso con la Universidad.
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Pregunta N°5 éQué practicas innovadoras son recomendables en el proceso o funcidn de planeacion universitaria?

En el proceso de planeacién en algin momento se deberia lograr la participacidon de estudiantes destacados en funcion de sus calidades
y no en funcidn de su capacidad de movilizacién de otros actores, es decir, por su rendimiento académico, liderazgo politico, porque
han logrado articular en su vida universitaria la participacién en la docencia siendo jovenes investigadores o porque han desarrollado
proyectos con la comunidad y esto les dio una visidn institucional mds amplia.

Incorporar la participacion de profesores en el proceso de planeacién no porque son los profesores que representan al gremio
profesoral o a otro grupo gremial que al final a veces lo que busca son intereses particulares, sino porque son profesores que gracias a
su experiencia, trayectoria y logros quieren aportarle a la institucién y darle su mirada de Universidad y de sociedad.

El cambio en la forma en la que se logra la participacién de ciertas personas en estamentos de los procesos de construccién de los
planes deberia ser una practica a implementar.

Construccién de los planes de desarrollo con los comités de curriculos de las unidades académicas; en la actualidad se construye un
Respuesta plan de desarrollo y se desconoce los programas que se estan gestando en el corazén de las unidades académicas.

Experto N°2
Identificar todos los asuntos nacientes en las unidades académicas y que estos hagan parte de un plan donde el Consejo Académico
participe desde el principio en la orientacion y en la decision de poner en marcha estos asuntos; o que procedimentalmente cualquier
iniciativa académica se ponga en consideracién del consejo académico antes de gestarse.

Las normas de la Universidad estan orientadas a que el producto es fruto de los logros y por el contrario si desde el principio un tema le
interesa a la Universidad como un asunto estratégico la normativa deberia permitir la asignacion del recurso para el logro del asunto.

En las Universidades no deberian existir profesores de catedra de tiempo completo, estos tienen sentido cuando la persona esta en
contacto con otras instituciones del entorno y gracias a su saber, experiencia y vocacién viene a la Universidad se integra en un
curriculo y comparte un conocimiento que lo nutre a él y a su vez él realimenta a la Universidad.

Cultura de la inteligencia institucional que es lo que tiene que ver con el andlisis de la informacion y que permite llevar a la alta
direccién y a los programas, analisis mas especificos de ciertos fendmenos que ocurren en la universidad, en lugar de estadisticas.

El sistema de gerencia del plan de desarrollo y la posibilidad de hacer seguimiento es una fortaleza que tiene la Universidad con
relacion a otras y que permite conocer los avances del plan de desarrollo y gestionar las acciones y alertas que se generen durante la
Respuesta ejecucion del mismo.

Experto N°3
Actualmente se esta desarrollando un sistema de informacidn por la Universidad para soportar el sistema de autoevaluacién tanto
institucional como el de los programas académicos.

El sistema de rendicidon de cuentas permanente, porque mas alld de rendir cuentas, lo que busca es un didlogo permanente con los
diferentes estamentos.
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Respuesta Articular la autoevaluacion con el seguimiento del plan de desarrollo para que los planes de mejora del sistema de autoevaluacién
Experto N°3 estén articulados con el plan de desarrollo.

El proceso pedagdgico para que toda la comunidad universitaria apropie el plan de desarrollo institucional, lo cual ha traido resultados
muy positivos debido a que ha sido muy bien recibido por la comunidad universitaria.

No obligar a las unidades académicas a presentar la informacion en un formato Unico.
Que la comunicacién sea personalizada o face to face.

La oficina de planeacidn se debe acomodar a las agendas de las unidades académicas.
La palabra “No” esta prohibida en la oficina de planeacion.

Separar lo estratégico de lo tactico.

Antes de que la Vicerrectoria Financiera dicte los lineamientos de presupuesto para cada afio, se debe definir qué es lo que se quiere
para el afio siguiente, priorizar y luego si decir cuanto se va a gastar en cada tarea o actividad.

Respuesta

Experto N°4 Reunir un equipo de trabajo pertinente para analizar la cantidad de indicadores, mostrando con evidencias cudles no funcionan,

reducirlos y tratar de llegar a una cantidad eficiente ojald el menor nimero posible de indicadores, que se puedan ver al tiempo por
guienes toman decisiones.

Manejar un solo modelo de planeacién cuando hay multicampus, para que la operatividad sea similar en todas las sedes.

El tema financiero y presupuestal ampararlo en el sistema de informacién de la Universidad.

El seguimiento a la gestion planificada se manejaba en la Universidad con el software Almera, que es una especie de repositorio de
informacién; en este las unidades académicas reportaban la informacion, pero se esta realizando una actualizacion ya que este no era
utilizado por el gobierno central. Una vez Almera entregue la nueva version del software y si cumple con las expectativas, se procedera

nuevamente a realizar el seguimiento por este medio.

Actualmente se trabaja en Microsoft Excel y se usa una plataforma de trabajo compartido, Share Point o One Drive. Las carpetas son
compartidas con permiso de lectura a las unidades académicas cuando estas lo solicitan.

La Universidad creo un equipo de planificacién estratégica conformado por dirigentes, profesores y funcionarios. Siguiendo un
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Respuesta
Experto N°5

cronograma previamente establecido en conjunto con la Rectoria, el equipo de planificacidn realizé sesiones de trabajo semanal para
discutir y formular el plan y para someter a consideracion y aprobacion de la Alta Direccion los resultados que se obtuvieron de este
proceso. La metodologia de la formulacién del plan contemplé un proceso amplio de participacion democratica que envolvié a todos
los actores internos de la Universidad como los miembros de la Alta Direccion; funcionarios administrativos, gestores de escuelas y
cursos; personal docente y estudiantes. Las actividades realizadas con los actores internos tuvieron como propdsito la realizacién de
reflexiones sobre la direccionalidad estratégica de la Universidad, asi como la identificacidon de problemas actuales y potenciales que
deberian ser el foco de su plan estratégico.

El proceso de planificacién de la Universidad debe ser fundamentado en los principios metodoldgicos y conceptuales de la planificacion
estratégica publica moderna que considere los siguientes supuestos basicos:

e El actor que planifica se encuentra en un campo o arena de poder determinado donde existe un sistema de relaciones de
competencia, conflicto y cooperacién con otros actores o grupos de actores que poseen intereses particulares y posiciones
diversas.

e La posicidn de un actor especifico en un determinado espacio en el campo o juego de poder define una situacidn concreta en la
estructura de la distribuciéon de fuerzas que le confiere una determinada posibilidad en el acceso a los beneficios y costos
inherentes a cada campo, asi como a una relaciéon de intereses con las otras posiciones o actores.

e Un campo determinado de poder puede ser descrito a partir de las diversas fuerzas que en una situacidn concreta se contraponen
o se agregan formando alianzas o acuerdos y determinando una estructura especifica de problemas estratégicos para la viabilidad
de los planes, proyectos y objetivos de los respectivos actores.

e Laviabilidad de un respectivo plan se encuentra determinada por la Iégica del campo de poder donde se encuentra inserto el actor
y por su posicion de fuerza que, a su vez, se encuentra definida por sus intereses, motivaciones y poder acumulado.

e La insercidén del actor en una determinada posicién de un campo especifico de poder del sistema politico-social, lo obliga a
construir explicaciones situacionales de la realidad sobre las cuales desea planificar; explicaciones que son realizadas desde su
propia perspectiva y que no invalida las explicaciones de los otros actores que también tienen sus propios planes y objetivos.

e Como el actor que planifica se encuentra inserto en un determinado campo de poder donde existe una red de relaciones entre
diferentes intereses y fuerzas, entonces él no tiene completa gobernabilidad sobre los recursos criticos para viabilizar sus planes y
proyectos de accidon. Los otros actores también tienen control sobre recursos y variables, y planifican y ejecutan acciones de
acuerdo con sus intereses y fuerza acumulada.

e La capacidad de planificacion de un actor estd determinada por las habilidades que posee para entender la légica del campo de
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Respuesta
Experto N°5

poder donde se encuentra situado, de interpretar los comportamientos sociales y, sobre todo, de entender y anticiparse a las
acciones estratégicas realizadas por los otros actores, las cuales estan fundamentadas en sus propios juicios, intereses y objetivos.

e El dirigente publico como actor social gobierna, planifica y conduce las organizaciones publicas inserto en el sistema social y dentro
de los limites y la |6gica de diversos campos de poder. El planifica, formula y ejecuta planes, sin embargo, los otros actores sociales
también planifican e interfieren.

La alta direccion de la institucion debe encabezar la reforma. La modernizaciéon no es delegable a un segundo nivel, ya que es muy
exigente en ejemplo, autoridad y perseverancia. En muchos instantes del proceso de reforma se requieren decisiones enérgicas,
oportunas y periddicas al mas alto nivel. Las amenazas al proceso de reforma sélo terminan cuando la nueva cultura institucional es
totalmente dominante. Cumpliendo con este principio, el Rector de la Universidad ha dirigido directamente el proceso de planificacién
participando en todas sus etapas y estableciendo las directrices necesarias para el cumplimiento de los objetivos propuestos.

La direccién maxima de la institucidn, con su jefe a la cabeza, debe entrenarse, primero que nadie, en técnicas de alta direccion. Si la
cabeza no esta bien entrenada no puede dirigir la reforma, ni resistir las presiones e intrigas de los afectados o marginados por ella.
Toda reforma genera reacciones negativas fuertes que usan como arma la intriga y la confusion. Cumpliendo con este principio, el
Rector de la Universidad y su equipo de direccién fueron entrenados en los fundamentos tedricos y metodoldgicos de la planificacion
prospectiva publica y de la planificacion estratégica situacional.

Debe haber una estrategia adecuada de reforma. Esto significa que no se puede reformar normativamente; debe elaborarse una
estrategia que considere las resistencias y el modo de vencerlas. En esta direccion, cada etapa del proceso de planificacion y de
modernizacidon es cuidadosamente analizada en términos estratégicos para evitar sorpresas en cuanto a resistencias y reacciones
adversas.

Debe respetarse la secuencia:

estructuras —»  practicas de —» formas organizativas
mentales (EM) trabajo (PT) (FO)

El proceso de ejecucién del plan estratégico de la Universidad supone la implantacion de un sistema de planificacion estratégica dentro
de su estructura organizativa. Dicho sistema se fundamenta en los desarrollos de la planificacién estratégica situacional del profesor
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Respuesta
Experto N°5

Carlos Matus. Desde la perspectiva de la planificacion estratégica situacional el sistema de planificacion estratégica es una cadena de
varios eslabones. El procesamiento tecnopolitico es el eslabdn de salida y el sistema de gran estrategia es el eslabon de entrada; ambos
se relacionan como un perro que intenta morder su cola. No es una cosa facil y en medio estd la tarea de formular planes estratégicos

realistas e imaginativos.

Eslabones del sistema de planificacidn estratégica de la Universidad

Cadena Estratégica Fallas
Eslabén 0
Agenda y MDD de la Alta - Eslabones 0-1
Direccién Dominio de la Improvisacién: divorcio de la
accion diaria con el procesamiento de los
Eslabén 1 problemas y el monitoreo de los objetivos y
Procesamiento metas planificadas
Tecnopolitico de la Sala de
Situaciones Eslabones 1-2
Accidn diaria de la Alta Direccion sin soporte
Eslabén 2 de planificacion y procesamiento
Planificacién de Corto y tecnopolitico
Mediano Plazo
Eslabones 2-3
Eslabén 3 Inmediatismo y superficialidad de la accidn
Gran Estrategia por la carencia de direccionalidad estratégica
Universitaria de largo plazo

La relacion entre estos eslabones es la clave para el funcionamiento del sistema. La falla de algunos de ellos deteriora la calidad y
fortaleza de la cadena sistémica, tal como lo explica la figura anterior. Si la cadena esta rota, las deficiencias son claras; se produce
desconexion entre el estado mayor y la agenda del dirigente, se cae en el inmediatismo y la superficialidad y la planificacién de corto y
mediano plazo no tiene direccionalidad estratégica que la fundamente. Estos sistemas componentes de la cadena deben entenderse
como unidades que no estdn necesariamente concentradas en la clspide, sino como sistemas descentralizados cuya justificacion en
cada nivel jerarquico debe fundamentarse en el valor de los problemas que alli se enfrentan.

Pagina 117 de 171



12. RECOMENDACIONES

12.1. Andlisis, agrupacién y resumen de los aportes recibidos por los expertos en la entrevista estructurada

Los aportes recibidos por los expertos a través de la entrevista estructurada son analizados, agrupados y resumidos, llegdndose a los siguientes
resultados y recomendaciones (ver tabla 12-1).

Tabla 12-1. Andlisis, agrupacion y resumen de los aportes recibidos por los expertos en la entrevista estructurada

Pregunta entrevista
estructurada a Analisis, agrupacion y resumen
expertos

Los expertos consultados sugieren que los objetivos estratégicos que deberia tener un sistema de planeacion universitaria deben
estar enfocados en las siguientes lineas tematicas:

Vigilancia y monitoreo del entorno.
Planificacion estratégica.

Gestion de recursos via proyectos.

Plan de desarrollo institucional.
Rendicién de cuentas.

Programas académicos y autoevaluacion.
Administracion de la informacion.

éQué objetivos Desarrollo de territorios.

estratégicos deberia | 9. Unificar conocimiento.

tener un sistema de | 10. Comunicacion.

planeacion
universitaria?

LN RAWNRE

En marco de lo anterior, los objetivos estratégicos que deberia tener un sistema de planeacidn universitaria para cada una de las
lineas tematicas mencionadas en el apartado anterior son los siguientes.
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Pregunta entrevista
estructurada a Anadlisis, agrupacion y resumen
expertos

Vigilancia y monitoreo del entorno

e Realizar un ejercicio sistematico de vigilancia del contexto, para identificar oportunidades via formulacién de proyectos o
generar alertas cuando se detecten cosas que pueden ir en contra de la Universidad.

e Generar sefales, alertas, reportar tendencias e informar riesgos que sean pertinentes con el propésito institucional.

e Alertar o advertir a las instancias directivas de todo lo que estd pasando y va a pasar (normativa, situaciones que estan pasando
en el entorno, interpretacién de la analitica de datos, entre otros) y que pueden ser oportunidades para la Universidad o
situaciones que la ponen en riesgo.

Planificacion estratégica

e Disefar e implementar un proceso de planificacion estratégica que permita a la comunidad académica de la Universidad
deliberar sobre alternativas y decisiones destinadas a garantizar la permanencia y su desarrollo futuro como una institucion de
educacién superior de calidad en un contexto de cambios acelerados en las areas social, cultural, econdmica, cientifica y
tecnoldgica, territorial, ambiental, politica e institucional.

e Articular, coordinar y actualizar el sistema de planificacion estratégica de la Universidad para garantizar la direccionalidad de la
gestion institucional y la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los objetivos y metas establecidas por la Alta Direccion.

e Mantener constante articulaciéon con el centro de gran estrategia Universitaria con el propdsito de mantener actualizada la
exploracidn estratégica que fundamenta el plan estratégico de desarrollo, posibilitando la identificacion de amenazas y
oportunidades para la sustentabilidad de la Universidad.

e En coordinacidon con el centro de gran estrategia Universitaria, identificar y procesar los problemas, amenazas y oportunidades
con alto impacto en la sustentabilidad de la Universidad.

e Velar porque las propuestas de decision que lleguen a la agenda de la alta direccion se encuentren sistematicamente
procesadas tanto desde el punto de vista técnico como politico.

e Brindar lineamientos en la gestidn estratégica del campus para que el crecimiento de la Universidad sea arménico, sostenible,
equitativo e incluyente.

e  Contribuir a la mejora continua de lo que la Universidad este construyendo.

éQué objetivos
estratégicos deberia
tener un sistema de
planeacion
universitaria?

Gestion de recursos via proyectos

e Gestionar recursos econdmicos para la Universidad via identificacion de fuentes de financiacion nacional o internacional reales
y soportar a quien corresponda, bien sea en la formulacién del proyecto o presentandolo ante diferentes instancias.

e  Contribuir a la consecucién de aliados estratégicos para la ejecucion de proyectos y en general para todas aquellas acciones que
apunten a los propdsitos misionales de la Universidad.
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Pregunta entrevista

estructurada a Anadlisis, agrupacion y resumen
expertos

Plan de desarrollo institucional

e Gerenciar y administrar el plan de desarrollo institucional en las fases de formulacidn, monitoreo y evaluacién.

e Dirigir y coordinar la formulacion de los planes operacionales de mediano y corto plazo dentro de las directrices, objetivos y
mesas estratégicas del plan estratégico de desarrollo.

e Ofrecer soporte a la alta direccién de la Universidad en el establecimiento de directrices y la toma de decisiones estratégicas
sobre las metas y objetivos establecidos en el plan estratégico de desarrollo.

Rendicion de cuentas

e Coordinar el balance de gestion y la rendicién de cuentas de la Universidad con el fin de presentar de manera transparente los
principales resultados logrados en el cumplimiento del plan estratégico de desarrollo a la comunidad universitaria, al poder
legislativo Municipal y la poblacién en general.

e Mantener siempre vigente una vision politica de la situacidn esperada al término del periodo de gestion o de cada fecha
importante de evaluacion politica de resultados y comparar esa situacion terminal probable con la situacidon-objetivo concebida
al inicio de la gestidn.

{Qué objetivos Programas académicos y autoevaluacion

estratégicos deberia
tener un sistema de
planeacion
universitaria?

e Realizar acompafiamiento académico a los procesos de auto evaluacién para la acreditacién de programas y la acreditacion
institucional.

e Brindar asesoria para la planeacion académica e implementar en conjunto con la Vicerrectoria Académica el sistema integrado
para el mejoramiento continuo, por medio del cual los programas académicos y los institucionales acceden a la metodologia
para dar respuesta a los asuntos relacionados con la autoevaluacién y mejoramiento.

e  Crear o transformar programas académicos.

Administracion de la informacion

e Administrar la informacion estratégica de la Universidad.

e Mantener informacién centralizada sobre el monitoreo de los objetivos y metas tanto del plan estratégico de desarrollo como
de los planes operacionales, sin perjuicio del monitoreo descentralizado, que es esencial.

e Proveer informacién de la Universidad y de los distintos grupos de interés a quienes toman decisiones (Rector, Vicerrectores y
Decanos).
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Pregunta entrevista

estructurada a Anadlisis, agrupacion y resumen
expertos
Desarrollo de territorios
e Incidir con el conocimiento existente o con el que esta en construccion en el desarrollo de territorios.
e  Promover el desarrollo humano sostenible de las regiones donde la Universidad tiene presencia.
éQué objetivos

estratégicos deberia
tener un sistema de
planeacion
universitaria?

Unificar conocimiento
e Seleccionar y unificar las metodologias de planificacion utilizadas en las diferentes instancias de la Universidad.
e Incluir o desarrollar ciertas areas de conocimiento, lineas tematicas o de investigacion.

Comunicacién
e Manejar un lenguaje claro que sea entendido por todas las areas de conocimiento de la Universidad y que permita comunicar lo
que se quiere lograr con la planeacidn.

éQué asuntos del
entorno y de |la
actividad

universitaria deben
ser considerados de
manera central en la

funcion de
planeacion
universitaria o
monitoreados
permanentemente?

Los expertos consultados sugieren que los asuntos del entorno que deben ser considerados de manera central en la funcién de
planeacidn universitaria o monitoreados permanentemente deben considerar entre otros, el analisis de las siguientes fuerzas
motrices:

Demografia y sociedad.
Economia y mercado.
Educacion, ciencia y tecnologia.
Politica y gobernanza.

Ciudad y territorio.

ukhwnNE

En marco de lo anterior, los asuntos del entorno que deben ser monitoreados o considerados de manera central en una oficina de
planeacidn universitaria son los siguientes.

Demografia y sociedad:

e Transicion demografica: se debe considerar especialmente las transformaciones aceleradas y profundas en el mundo de la
educacidn, la ciencia y la tecnologia que traen nuevas amenazas y oportunidades en aspectos claves como el crecimiento
demografico, la migracidn, atraccion y retencion de estudiantes, la desercidn, la empleabilidad de los egresados, la financiacion
y las capacidades de la Universidad en funcidn de las demandas de cobertura y demandas de uso fisico del espacio. Existen
Universidades que tienen mesas de trabajo de planeacidn abiertas al publico externo, principalmente la mesa de gestion del
contexto, la mesa de investigacion y la mesa de calidad de vida en contextos universitarios; estas Universidades estan revisando
como garantizar la participacién del publico externo en los consejos de facultad, consejos de programa, y comités curriculares.
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Pregunta entrevista
estructurada a
expertos

Anadlisis, agrupacion y resumen

éQué asuntos del
entorno y de |Ia
actividad

universitaria deben
ser considerados de
manera central en la

funcion de
planeacion
universitaria o
monitoreados
permanentemente?

e Sociedad en red/conocimiento: en el mundo hay un proceso acelerado de desintermediacién comunicativa, en el que la
comunicacion, y la consecuente formacion de valores y la generacion de ideas, se mueve de los medios de comunicacién
tradicionales a los medios horizontales descentralizados, que garantizan autonomia, influencia, un papel activo e impacto
potencialmente global para sus usuarios como WhatsApp, SMS, blogs, Youtube, Vimeo, Twitter, Instagram, podcasts y otros.
Este escenario abre oportunidades para compartir y construir conocimiento colectivo debido al uso diario de las redes sociales.

Economia y mercado:

e Intensificacion de la economia digital y de la informacién: la dindmica de la economia nacional e internacional y los impactos
causados por la cuarta revolucién industrial han demostrado que la generacién de valor esta determinada por el uso cada vez
mayor de informaciéon basada en el conocimiento.

e Transformaciones en la base productiva y de las profesiones: se estan produciendo importantes transformaciones en la base
de produccién y en las profesiones con la profundizacion de la subcontrataciéon y la consecuente concentracién de esfuerzos de
las empresas en su negocio principal. Desde este escenario, la demanda de trabajadores también estda cambiando
profundamente, con una demanda creciente de trabajadores mas calificados, especialmente en las areas relacionadas con la
tecnologia de la informacion. En marco de lo anterior, el proceso de planeacion en una Universidad deberia estar muy cercano
al entorno, por ejemplo, participar de ciertas juntas directivas sectoriales para identificar desde alli lo que estd pasando; esto
acerca a la Universidad a las dificultades reales, a las oportunidades y a su contribucion desde una mirada académica y visién de
Universidad en el desarrollo de los sectores.

¢ Innovacidon educativa basada en tecnologia digital (digitalizacion de la educacion): el estudiante hiperconectado en un
escenario cada vez mayor exige un aprendizaje continuo, actualizado y flexible, lo que hace que los cursos ODL e hibridos
crezcan significativamente en comparacion con los cursos en el aula. El analisis del contexto en el que se estd moviendo el
sector de la educacidn y la aparicién de sistemas y procesos de colaboracidn entre las IES nacionales e internacionales mejora
este proceso.

e Tecnologias disruptivas que afectan la educacion superior: la industria 4.0 rompe con la idea de que la produccion de ciencia y
conocimiento requiere grandes laboratorios y complejos industriales. Los avances tecnoldgicos estan cada vez mas disponibles
y accesibles para el alumno en el aula. Ejemplos de esta revolucidn son Robdtica, loT, Biotecnologia, Genética vy
Nanotecnologia, Realidad Aumentada, Inteligencia Artificial e Impresoras 3D. La cuarta revolucién industrial modifica el sector
educativo; los programas de pregrado van a mantener en gran parte su estructura y su forma, lo que las tecnologias van a
modificar significativamente es el aprendizaje a lo largo de la vida y es ahi donde los programas de posgrado van a entrar a
tener un cambio profundo frente a como ahora se esta haciendo.
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Pregunta entrevista
estructurada a
expertos

Anadlisis, agrupacion y resumen

éQué asuntos del
entorno y de |la
actividad

universitaria deben
ser considerados de
manera central en la

funcién de
planeacion
universitaria o
monitoreados
permanentemente?

e Cambio cultural en el proceso de enseiianza-aprendizaje: hay un proceso de transicidn cultural en el proceso de ensefianza-
aprendizaje, que supera un modelo de ensefianza tradicional, con la introduccidn de varias técnicas y metodologias
interactivas, con el uso masivo de redes sociales, enseifanza centrada en el individuo, aula invertida y metodologias activas, en
el cual el maestro asume el rol de mediador de la discusidn, mientras el alumno participa en la clase con una postura
auténoma, empoderada y critica. En la gestion del contexto, la Universidad siempre tiene que verse en relacién y en trabajo
permanente con el contexto al cual se debe.

Educacion, ciencia y tecnologia:

e Cambios en el perfil de la demanda de educacidn superior: el perfil de demanda de educacién superior se encuentra en un
intenso proceso de transformacién por lo tanto se deben considerar especialmente las transformaciones aceleradas y
profundas en el mundo de la educacidn, la ciencia y la tecnologia que traen nuevas amenazas y oportunidades en aspectos
claves como la promocion del desarrollo cientifico y tecnolégico, el aprendizaje permanente para toda la vida, las necesidades
de educacién continua, de educacién superior y la demanda creciente de cursos cortos y personalizados.

e Internacionalizacion de la educacién superior: la reduccion de las fronteras a favor de la internacionalizacién académica es
otra tendencia. Existe una mayor demanda de conocimiento en otros idiomas, asi como cursos de doble titulacién, con
reconocimiento de titulos y revalidaciones de otras instituciones internacionales. Existen Universidades que estan haciendo una
apuesta muy importante hacia los temas de internacionalizacidn, y esto conlleva a un cambio de paradigma en la forma como
se actua, en la forma como se realiza el proceso de autoevaluacién de programas y la evaluacién de impacto, es decir, se debe
analizar lo que se hace como impacta en el entorno y esto se vuelve un aspecto mucho mas importante de lo que hasta ahora
es.

e  Privatizacion y mercantilizacion de la educacién superior: hay una fuerte expansion de la oferta privada de educacion superior,
en comparacion con la oferta publica. Los cursos a pedido de empresas y organizaciones en general y la expansion de las
asociaciones publico-privadas en el contexto de la Educacidn Superior aumentan las posibilidades de accidn de las IES.

e Educacion basica: a pesar de la trayectoria ascendente de la expansion de la educacién superior, no ocurre lo mismo con la
educacién basica. La inversion de la piramide demografica disminuye la demanda potencial de este tipo de servicio. La baja
cobertura y calidad de la educacidon basica limita el acceso y la retencién en la educacion superior. Una tendencia que mitiga
esa imagen es que la escuela secundaria esta cada vez mas integrada con la educacion superior.
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monitoreados
permanentemente?

Politica y gobernanza:

Pautas de gobernanza global: pautas de gobernanza global: las IES participan cada vez mdas en oportunidades generadas por
organizaciones multilaterales en educacién superior: UNESCO, BID, BM, OCDE, Mercosur, ALADI y Redes Universitarias. Hay un
aumento significativo en la influencia de estas organizaciones, lo que implica compromisos con agendas globales como los
objetivos de desarrollo sostenible.

Politica publica y regulacién nacional: la educacidn superior depende en gran medida de los ciclos de coyuntura politica,
econdémicos y de los cambios en las politicas gubernamentales para la financiacién de la educacion superior que afectan la
estabilidad financiera y sostenibilidad de las IES. Aun asi, hay una mayor demanda de evaluacion institucional en su credibilidad
y calidad. Sin embargo, las evaluaciones de IES se basan en una légica productivista como por ejemplo, el numero de
publicaciones, sin tener en cuenta otros factores que también determinan la calidad de una institucion educativa.

Gestion institucional de las IES: las nuevas tecnologias de la informacién abren varias oportunidades para maximizar la
eficiencia de gestidn y la gobernanza institucional, con gestién de red, supresidon de procesos y digitalizacién, imponiendo
cambios rapidos en los modelos de gestion de las IES. Sin embargo, las IES publicas tienen mas dificultades para responder a los
cambios en estos modelos de gestidn, mientras que las IES privadas muestran una mayor adaptabilidad.

Ciudad y territorio:

La ciudad-region: se deben considerar especialmente las transformaciones aceleradas y profundas en el mundo de la
educacidn, la ciencia y la tecnologia que traen nuevas amenazas y oportunidades en aspectos claves como la integracién y
posicionamiento de la Universidad en la vida local, en la regién, en el pais y en el mundo. La ciudad-regién es el espacio central
donde convergen los procesos politicos, culturales, educativos y sociales, lo que implica una creciente complejidad de los
problemas urbanos. Tal complejidad requiere respuestas innovadoras.

Las ciudades inteligentes: los ciudadanos globalizados y conectados del siglo XXI ahora demandan otra ciudad diferente de la
organizacion tradicional del siglo XX. El concepto de Smart Cities responde a esta demanda, pero impone una nueva dinamica
de productos y servicios tecnoldgicos, logistica, sostenibilidad, resoluciéon de problemas para satisfacer las demandas de las
ciudades. Se necesitan nuevos profesionales para satisfacer las nuevas demandas de los "nuevos" ciudadanos. En consecuencia,
una educacion superior moderna, que los prepara para satisfacer tales necesidades, también es de gran relevancia.

Pagina 124 de 171




Pregunta entrevista
estructurada a
expertos

Anadlisis, agrupacion y resumen

éQué asuntos del
entorno y de la
actividad

universitaria deben
ser considerados de
manera central en la

funcién de
planeacion
universitaria o
monitoreados
permanentemente?

Los expertos consultados sugieren que los asuntos de la actividad universitaria que deben ser considerados de manera central en la
funcidén de planeacién universitaria o monitoreados permanentemente deben considerar entre otros el analisis de lo siguiente:

Direccionamiento estratégico y plan de desarrollo institucional.
Gestion de recursos via proyectos.

Administracion de la informacién.

Rendicién de cuentas, acreditacion y evaluacidn institucional.

PwwnNPE

En marco de lo anterior, los asuntos de la actividad universitaria que deben ser monitoreados o considerados de manera central en
una oficina de planeacién universitaria son los siguientes.

Direccionamiento estratégico y plan de desarrollo institucional:

e Facilitar el acercamiento a todos los estamentos de la Universidad y generar credibilidad y confianza hacia la oficina de
planeacion para que pueda existir una buena respuesta a las demandas que realiza; por ejemplo, realizando ejercicios de
didlogo con los estudiantes, las facultades y darea administrativa, para identificar donde hay problemas y generar alertas que
permitan tomar acciones especificas.

e Realizar acciones encaminadas al analisis de hasta donde se puede llegar como Universidad soportandose en su capacidad
interna, a que la Universidad piense mas en soluciones a problemas desde diferentes puntos de vista (interdisciplinariedad) y a
que los programas se basen mas en proyectos que en casos de estudio de una disciplina en particular.

e Realizar seguimiento permanente en conjunto con la alta direccién a los proyectos que estdn en el plan de desarrollo
institucional y en el plan de direccionamiento estratégico, para realimentar, hacer ajustes, redireccionar cuando sea necesario y
para que los diferentes estamentos reporten a tiempo y de manera estructurada su informacién. Existen Universidades donde
las Vicerrectorias cuentan con analistas y con ellos la oficina de planeacidon discute entre otros, los resultados de los
indicadores, para que los Vicerrectores tomen decisiones y den linea en sus respectivos temas.

e lLas Universidades consultadas no establecen dentro de su marco normativo actual como responsabilidad de la oficina de
planeacidn realizar seguimiento y control durante la ejecucion de los planes, programas y proyectos; sin embargo, los expertos
sugieren que el proceso de planeacion deberia vincularse con la accion ayudando a que las cosas se hagan; este proceso debe
replantear la idea donde se concibe el papel de las oficinas de planeacion universitarias orientado a realizar el plan y a
evaluarlo, y en su puesta en marcha sin responsabilidad o injerencia.
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En la actualidad las Universidades consultadas no estan considerando los objetivos de desarrollo sostenible en el marco del
ejercicio de planeacidn universitaria; algunas los van a contemplar como un marco de referencia para generar acciones en la
definicion y puesta en marcha de la nueva estrategia de la Universidad, y otras consideran que el ejercicio de planeacion
universitaria debe estar anclado a estos objetivos, pero puede ocurrir el caso en que no le llegue de manera directa a la
Universidad, sino que llegue a través de otros actores o de su participacidn en otras instancias en las que se deberian promover
el desarrollo de acciones orientadas a los objetivos de desarrollo sostenible.

Gestion de recursos via proyectos:

Las oficinas de planeacién universitaria se deberian concentrar en los proyectos, recursos y el horizonte de tiempo que se
necesitan para el logro de la estrategia institucional; el proceso de planeacién deberia vincularse con la accién ayudando a que
los proyectos se ejecuten, por ejemplo, a través del establecimiento de una oficina de proyectos orientada a gestionar la puesta
en marcha de los planes.

Administracion de la informacion:

La oficina de planeacidn debe ser totalmente transparente y estar siempre al servicio de los diferentes entes de la Universidad,
ademads debe brindar informacion rapida y oportunidad. El Rector y los Vicerrectores se deben apoyar permanentemente en la
oficina de planeacion, especialmente en el tema de manejo de la informaciéon, monitoreo y en el analisis de aspectos o
variables, positivas o negativas que motiven el cambio.

Realizar monitoreo y mantener una consistencia en los indicadores; es decir, mantener en el tiempo los mismos indicadores.
Para ello, una de las Universidades consultadas acompafia en el proceso de lectura de los indicadores, pero no los analiza o
interpreta porque trata de no meterse en el negocio de cada facultad, solo en algunos casos, cuando la facultad solicita un
concepto, planeacidn da su opinion; ademas, identifica y monitorea los siguientes tipos de indicadores:

v Estadisticos.

v" Financieros.

v' Apreciacién: la Universidad cada dos afios monitorea la apreciaciéon de los miembros de la comunidad universitaria, por

medio de encuestas cortas, sencillas y que no cansen a los miembros de la comunidad.
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Rendicion de cuentas, acreditacion y evaluacidn institucional:

Generar cultura del uso de la informacion por medio de un sistema de informacidn estratégico de estadisticas e indicadores,
que permita en tiempo real consultar la informacién de la Universidad, de manera que:
v'  La alta direccién esté informada de los avances en el cumplimiento de los planes de desarrollo y de direccionamiento

estratégico.

v' Se puedan hacer estudios para apoyar la toma de decisiones desde la alta direccion.
v' Se disminuya la carga durante las auditorias ya que se puede mostrar los avances de los indicadores, la descripcion
narrativa de los avances del plan, y los soportes.

La oficina de planeacién de la Universidad debe acompaiiar:

v" A las facultades en sus procesos de acreditacion, registro calificado y evaluacién institucional. Las ventajas de hacerlo es
que las recomendaciones que surgen de los procesos de acreditacion se pueden articular a nivel institucional,
convirtiéndose en un insumo para la planeacidon de la Universidad.

v"Larendicidn de cuentas permanente y recoleccién de necesidades de la comunidad universitaria.

v' El anélisis y revisién de los programas para identificar como se pueden actualizar de manera que se adapten a las nuevas

realidades.

v' En la definicién de mecanismos de evaluacién de los resultados de aprendizaje.

éComo mantener
una conversacion
activa entre la

funcion de
planeacion y los
publicos

universitarios?

Los expertos consultados sugieren que, para mantener una conversacién activa entre la funcion de planeacién y los publicos
universitarios se deben considerar entre otros, los siguientes publicos y lineas transversales:
1.

NouhswDN

Alta direccion.
Facultades.

Comunidad Universitaria.

Docentes.

Estudiantes.
Generacién de cultura.
Comunicaciones.
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En marco de lo anterior, las estrategias que debe seguir una oficina de planeacidn universitaria para mantener una conversacion
activa entre la funcion de planeacidn y los publicos universitarios son las siguientes:

Alta direccion.

e Incorporar permanentemente el tema de planeacidn en el discurso del Rector. Todo lo que se pretenda lograr con la planeacién
debe estar avalado por el Rector y los Vicerrectores.

e Establecer un comité para gerenciar el plan de desarrollo institucional liderado por el Rector, coordinado por la oficina de
planeacidn y donde participen representantes de los diferentes estamentos para revisar, hacer seguimiento, retroalimentar y
ajustar el plan de desarrollo institucional.

Facultades.
e Propender porque el plan de desarrollo institucional tenga una expresion al interior de las facultades, es decir, que los planes

{Cémo e de gestidn de las facultades se articulen con el plan de desarrollo institucional para que se genere un instrumento que permita

una conversacion el didlogo y procesos de acuerdo y concertacién entre las facultades y la administracién central en torno a propdsitos
activa entre la estratégicos.

funcion de | ¢ Actualizar el plan de gestion de las facultades siempre con apuestas encaminadas al plan de desarrollo institucional.

planeacion y los

bl e Los decanos deben hacer rendicion de cuentas fundamentalmente orientados a sus planes de gestién y eso va permeando
publicos

universitarios? como cultura al interior de las facultades.

e Crear planes de mejora de los programas académicos después de la autoevaluacion o de las recomendaciones hechas por la
visita de pares y desde los programas que estan acreditados.

e Acercar a los colaboradores del equipo de planeacidn a las diferentes unidades, para aclarar dudas que se tengan con el plan de
desarrollo y la definicion de metas y tareas.

Pagina 128 de 171



Pregunta entrevista
estructurada a
expertos

Anadlisis, agrupacion y resumen

éComo mantener
una conversacion
activa entre la

funcion de
planeacion y los
publicos

universitarios?

Comunidad Universitaria.

e Generar un didlogo permanente con los estamentos universitarios: estudiantes, consejos de facultad, docentes, programas
académicos, etc.

e Generar condiciones y capacidades de conversacion politica en estudiantes, profesores y personal administrativo, para que a
partir de la concepcidon que puedan tener los diferentes actores de la sociedad y en conversacién con la Universidad en sus
diferentes instancias se pueda construir y proyectar a la Universidad hacia lo que se establezca en los espacios de conversacion
y de construccién. Lo anterior, permitird generar una conversacion alrededor de unas lineas tematicas mas potentes de
desarrollo social, cultural y de sentido de pensamiento a largo plazo.

e Enlos ejercicios y talleres de formulacién del plan de desarrollo institucional, invitar a los representantes estudiantiles, consejos
de facultad, consejo académico, comité de bienestar, y al consejo superior a que participen en las diferentes mesas de trabajo;
y realizar una invitacion publica y abierta para que cualquier miembro de la comunidad universitaria que quiera participar lo
pueda hacer.

e Articular el proceso de planeacion con la autoevaluacién para efectos de la acreditacidn institucional, lo que permite que se
encuentren todos los actores de la universidad: académicos, administrativos y planificadores, para que todos se sientan
representados.

Docentes.

e Permanentemente hay que mostrarle a los profesores los beneficios y bondades de la planeacion y tratar de tener ganancias
tempranas. Se les debe explicar porque es importante pensar a mas de un afio y mostrarles con evidencias que eso pasé y
funciond a pesar de los problemas que puedan darse en el camino.

e Tener en cuenta a los profesores en los procesos que se realicen como Universidad. En las diferentes reformas y cambios que se
estén adelantando, se recomienda generar una serie de comités integrados por profesores para que discutan, evalten y al final
generen un documento que circule con los demas profesores.

Estudiantes.
e Realizar ferias del plan de desarrollo institucional de manera abierta, lo que permite llegar a los estudiantes, para que ellos
sepan que es un plan de desarrollo, que se estd haciendo internamente, ademds de permitirles expresar propuestas, iniciativas
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Anadlisis, agrupacion y resumen

éComo mantener
una conversacion
activa entre la

funcion de
planeacion y los
publicos

universitarios?

e inquietudes.

Generacion de cultura.

e Generar una cultura orientada al resultado en cuanto al plan de desarrollo. Con cierta frecuencia de tiempo llevar los resultados
del plan de desarrollo institucional al Consejo Superior, esto sirve porque todas las personas estan muy pendientes de sus
planes operativos, y sus proyectos dentro del plan, y al cumplir con sus proyectos, se cumple con la cadena de resultados y con
el componente tactico y estratégico.

e Transformar a la planificacién en una practica de trabajo que se fundamente en una cultura de la responsabilidad, evitando que
domine la improvisacion en la toma de decisiones de la alta direccion y en la gestidn gerencial en general.

e Crear una cultura institucional de la responsabilidad en la Universidad. Si existe una cultura de la responsabilidad es posible que
la improvisacion en la toma de decisiones no domine como practica operacional y por lo tanto, es posible mantener una
conversacion activa y eficaz sobre el futuro planificado de la Universidad entre los diferentes actores y estamentos.

Comunicaciones.

e Definir e implementar modelos que permitan una comunicacién activa.

e Establecer una estrategia de difusiéon para cada uno de los canales de comunicacion de la Universidad (pagina web, emisora,
redes sociales, etc.) y revisar continuamente si la comunicacién esta siendo efectiva.

e Propender porque la comunicacién sea via telefénica o personalizada, limitando al maximo la comunicacién via correo
electronico.

e Propender porque la comunicacién de la informacidn que las unidades académicas envian a la oficina de planeacion no se
diligencie en un formato especifico, esto evita que no se corte la comunicacién por la forma en que se debe entregar.

¢COmo generar una
disciplina de |Ia
planeacion, en la
que los actores se
enfoquen

especificamente en
los propadsitos
institucionales y en
su implementacién?

e Realizando formacién en los colaboradores de las oficinas de planeacion universitaria y en los diversos actores en temas
relacionados con:

v" La formacion politica, es clave incorporar este elemento en los procesos de planeacién.
v' Elrefuerzo de los liderazgos académicos que no son tan visibles en algunas dependencias.
v" Monitoreo, formulacién, puesta en marcha, y evaluacién de proyectos.

v" Monitoreo de fuentes de financiacidn, evaluacién de impactos de planes estratégicos, uso y manejo de la informacion,
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¢COmo generar una
disciplina de |Ia
planeacion, en la
que los actores se

enfoquen
especificamente en
los propasitos

institucionales y en
su implementacion?

v" Fundamentos metodoldgicos y conceptuales de la planificaciéon prospectiva publica y de la planificaciéon estratégica

Fortaleciendo o desarrollando en el equipo de colaboradores de planeacidn las siguientes habilidades y competencias:

v

En una de las Universidades consultadas se crearon planes de facultad: en algin momento se tenian planes de departamento y
después la facultad sumaba lo que los departamentos decian para establecer su plan. Sin embargo, la Universidad esta en la
linea de la interdisciplinariedad, de trabajo colaborativo, romper fronteras y que se vea mds como un equipo integral
multidisciplinario, por lo anterior, se decidié no hacer planes de Departamento sino de Facultad, lo que llevd a los profesores a

estadistica y en la planificacién y desarrollo de territorios.

situacional.

Liderazgo.

Flexibilidad, capacidad para articularse, leer y entender el lenguaje que utilizan las diferentes facultades, no tener miedo a

los nimeros, saber escribir y saber interpretar.

Comprensién y didlogo con todos los sectores (empresarial, gobierno y con el resto del sector de la educacién superior).

Capacidad de relacionarse e interactuar con otras personas para generar didlogos constructivos y productivos en un marco

de concepcidn de la politica bien entendida.

sentarse todos en la misma mesa para pensar en los mismos temas.
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é¢COmo generar una
disciplina de |Ia
planeacion, en Ia
que los actores se
enfoquen

especificamente en
los propasitos
institucionales y en
su implementacién?

e En otra de las Universidades consultadas para generar una disciplina de planificacién, en el proceso de implementacidn del plan

estratégico de desarrollo contemplaron la modernizacién de los siguientes sistemas de direccidn y gestidn estratégica:

1. El sistema de agenda de la alta direccidn: se crea el foco de atencidn sobre las importancias con el soporte del plan para
evitar que éstas pierdan peso frente al dominio de las urgencias y la improvisacion. Esta agenda maneja los dos recursos
mas escasos: tiempo y foco de atencion.

2. El sistema de evaluacion de la gestion institucional: es el sistema rector en la medida en que define el juego en dos
extremos alta o baja responsabilidad. Aqui se crea la demanda por planificaciéon. No hay demanda por planificacion si no
hay demanda por evaluacién que debe operar mediante un riguroso sistema de peticion y rendicion de cuentas por
desempefio.

3. El sistema de gerencia por operaciones u objetivos: se crean las bases para una oferta practica, creativa y descentralizada
de accion y planificacién o se facilita el manejo rutinario y mediocre de la accion diaria.

En un sistema organizativo real sélo operan de forma efectiva aquellos subsistemas ligados al subsistema rector (evaluacion de
la gestidn institucional) por una relacion de operacionalidad. El resto de los subsistemas no ligados por esa relacion cumple
funciones simbdlicas. Con fundamento en lo anterior, una de las actividades de modernizacion priorizadas en la Universidad es
el disefio de un sistema de monitoreo y evaluacién de la gestion institucional que tendra como base la operacionalizacion
gerencial del plan de desarrollo de la Universidad y la implementacion de una sala de situaciones como un instrumento de
soporte a la alta direccién.

éQué practicas
innovadoras son
recomendables en el
proceso o funcién de
planeacion
universitaria?

Los expertos consultados sugieren que las practicas innovadoras que son recomendables en el proceso o funcién de planeacién
universitaria deben considerar entre otros lo siguiente:

1. Procedimientos, métodos y metodologias que los expertos consultados han incorporado o consideran con potencial de
incorporacion para enfatizar en una buena planificacién, acordar prioridades, integrar planes, ser agiles y manejar el cambio.

2. Sistemas de informacion como apoyo tecnoldgico para mejorar la funcién de planeacién universitaria.

En marco de lo anterior, las practicas innovadoras que son recomendables en el proceso o funcién de planeacion universitaria son
las siguientes:

Pagina 132 de 171



Pregunta entrevista

Anadlisis, agrupacion y resumen

estructurada a
expertos

éQué practicas
innovadoras son

recomendables en el
proceso o funcion de
planeacion
universitaria?

Procedimientos, métodos y metodologias que los expertos consultados han incorporado o consideran con potencial de
incorporacion.

El Rector de la Universidad debe dirigir directamente el proceso de planificacion participando en todas sus etapas vy
estableciendo las directrices necesarias para el cumplimiento de los objetivos propuestos. La direccion maxima de la
Universidad, con su jefe a la cabeza, debe entrenarse, primero que nadie, en técnicas de alta direccion como por ejemplo, en
fundamentos tedricos y metodoldgicos de la planificacién prospectiva publica y de la planificacidn estratégica situacional. Si la
cabeza no estda bien entrenada no puede dirigir la reforma, ni resistir las presiones e intrigas de los afectados o marginados por
ella.

Articular e integrar lo que las diferentes instancias de la Universidad tienen o quieren hacer. Sin embargo, lograr que exista una
armonia entre las distintas instancias de la Universidad es dificil. Tener un mismo mensaje y lenguaje ayuda.

El cambio en la forma en la que se logra la participacién de ciertas personas en estamentos de los procesos de construccion de
los planes de desarrollo deberia ser una practica a implementar. Las Universidades deberian contar con una participacion
estamentaria, pero no representativa; en algunas Universidades la participacion es a través de representantes de gremios o
sectores donde la persona de alguna manera asume la responsabilidad de actuar como vocero de unos intereses; sin embargo,
en otras Universidades las vocerias las ejercen miembros de los estamentos pero no representan a nadie y en ese orden de
ideas no asumen compromisos con ciertos intereses, adquiriendo un mayor compromiso con la Universidad.

En el proceso de planeacidn en algin momento se deberia lograr la participacion de:

v' Estudiantes destacados en funcién de sus calidades y no en funcién de su capacidad de movilizacién de otros actores, es
decir, por su rendimiento académico, liderazgo politico, porque han logrado articular en su vida universitaria la
participacion en la docencia siendo jovenes investigadores o porque han desarrollado proyectos con la comunidad y esto
les dio una vision institucional mas amplia.

v' Profesores no porque son los profesores que representan al gremio profesoral o a otro grupo gremial que al final a veces lo
que busca son intereses particulares, sino porque son profesores que gracias a su experiencia, trayectoria y logros quieren
aportarle a la institucion y darle su mirada de Universidad y de sociedad.
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Pregunta entrevista
estructurada a Anadlisis, agrupacion y resumen
expertos

e Las normas de la Universidad estan orientadas a que el producto es fruto de los logros y por el contrario si desde el principio un
tema le interesa a la Universidad como un asunto estratégico la normativa deberia permitir la asignacion del recurso para el
logro del asunto. En marco de lo anterior, una buena practica a implementar consiste en identificar todos los asuntos nacientes
en las unidades académicas y que estos hagan parte de un plan donde el Consejo Académico participe desde el principio en la
orientacion y en la decisién de poner en marcha estos asuntos; o que procedimentalmente cualquier iniciativa académica se
ponga en consideracion del consejo académico antes de gestarse.

e Establecer pocos indicadores que permitan tener el panorama completo de la Universidad sin perder la pluralidad; para ello es
importante reunir un equipo de trabajo pertinente que analice la cantidad de indicadores, muestre con evidencias cudles no
funcionan, los reduzca y trate de llegar a una cantidad ojald el menor niumero posible de indicadores, que se puedan ver al
tiempo por quienes toman decisiones. Se deben implementar acciones orientadas a que las personas en su dia a dia puedan ver
mas reflejado el impacto que hace ese dia a dia con el plan de desarrollo institucional.

e Manejar un solo modelo de planeacién cuando hay multicampus, para que la operatividad sea similar en todas las sedes.

éQué practicas | ¢«  En las Universidades no deberian existir profesores de catedra de tiempo completo, estos tienen sentido cuando la persona
innovadoras son esta en contacto con otras instituciones del entorno y gracias a su saber, experiencia y vocacién viene a la Universidad se
recomendables en el integra en un curriculo y comparte un conocimiento que lo nutre a él y a su vez él realimenta a la Universidad.

proceso o funcién de

planeacion e Antes de que la Vicerrectoria Financiera dicte los lineamientos de presupuesto para cada afio, se debe definir qué es lo que se
universitaria? quiere para el afio siguiente, priorizar y luego si, decidir cudnto se va a gastar en cada tarea o actividad.

e Construccion de los planes de desarrollo con los comités de curriculos de las unidades académicas; en algunas Universidades
ocurre que se construye un plan de desarrollo y se desconoce los programas que se estan gestando en el corazén de las
unidades académicas.

e Realizar pocos proyectos institucionales que sean concretos en los cuales participen los diferentes actores, que tengan forma y
claridad, y que en marco del proyecto se presenten los resultados. Esto ayudaria mas que tener una multiplicidad de proyectos.

e Articular el sistema de rendicion de cuentas y la autoevaluacidn con el seguimiento del plan de desarrollo para que los planes
de mejora del sistema de autoevaluacién y de rendicidn de cuentas estén articulados con el plan de desarrollo.
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estructurada a Anadlisis, agrupacion y resumen
expertos
e Una de las Universidades consultadas cred un equipo de planificacion estratégica conformado por dirigentes, profesores y
funcionarios. Siguiendo un cronograma previamente establecido en conjunto con la Rectoria, el equipo de planificacion realizo
sesiones de trabajo semanal para discutir y formular el plan y para someter a consideracion y aprobacién de la alta direccion los
resultados que se obtuvieron de este proceso. La metodologia de la formulacién del plan contemplé un proceso amplio de
participacion democratica que envolvid a todos los actores internos de la Universidad como los miembros de la Alta Direccion;
éQué practicas funcionarios administrativos, gestores de escuelas y cursos; personal docente y estudiantes. Las actividades realizadas con los
innovadoras son actores internos tuvieron como propésito la realizacién de reflexiones sobre la direccionalidad estratégica de la Universidad, asi

recomendables en el
proceso o funcién de
planeacion
universitaria?

como la identificacidén de problemas actuales y potenciales que deberian ser el foco de su plan estratégico.

e Dos de las Universidades consultadas utilizan como herramienta para la formulacién de planes a largo plazo y ejercicios de
orientacion estratégica la opinidn de expertos a través de entrevistas estructuradas con personas que se consideran que son de
relevancia y que pueden dar una aproximacién sobre el futuro.

Sistemas de informacidon como apoyo tecnoldgico para mejorar la funcion de planeacidn universitaria:

En tres de las Universidades consultadas para el seguimiento y evaluacion de planes, programas y proyectos utilizan el sistema de
informacion Microsoft Excel y plataformas de trabajo compartido, como Google Drive, Share Point o One Drive. Una de las
Universidades consultadas manifiesta que no le ha creido a los sistemas de informacidn para el seguimiento y evaluacién de planes,
programas y proyectos porque los usuarios y los que necesitan ver la informacion y tomar la decision no se mueven y no les gustan
este tipo de sistemas de informacion; las otras dos Universidades consultadas manifiestan que actualmente estan realizando
monitoreo orientado a identificar e implementar sistemas de informacién para soportar el sistema de autoevaluacion tanto
institucional como el de los programas académicos.
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12.2. Anadlisis, agrupacion y resumen de los aportes recibidos por los expertos consultados en la revision de la literatura

Los aportes recibidos por los expertos consultados a través de la revisidn de la literatura son analizados, agrupados y resumidos, llegandose a los
siguientes resultados y recomendaciones (ver tabla 12-2).

Tabla 12-2. Andlisis, agrupacion y resumen de los aportes recibidos por los expertos a partir de la revision de la literatura

Pregunta entrevista o~ oA
Analisis, agrupacion y resumen

estructurada
En la revision de literatura realizada hasta el momento los autores recomiendan que los objetivos estratégicos que deberia tener un
sistema de planeacion universitaria deben estar enfocados en marco de lo siguiente:
Norris & Poulton (2010) argumentan que la planificacion debe ser una actividad holistica e integrada que abarque todos los
aspectos de una Universidad, ademds debe reflejar la relacion de la instituciédn con su entorno cambiante; por ello el objetivo
principal de la planeacién universitaria debe ser el de mejorar la capacidad de la Universidad para cumplir su misidn, mantener sus
valores y proporcionar mayor valor a sus usuarios, teniendo en cuenta, la competencia, el cambio ambiental, la incertidumbre y la
presion a la hora de rendir cuentas. Por su parte Kirkpatrick, (n.d.) indica que el objetivo principal de la planificacién estratégica
debe girar alrededor del cambio organizacional, la mejora continua y la gestion del cambio.

e~ .. De otro lado Gamze (2014) indica que la planificacién estratégica en las universidades debe permitir:

éQué objetivos

e Alentar a las personas y diferentes estructuras a pensar en el futuro.

e Incluir apuestas a corto y largo plazo.

e Desarrollar mejoras en la calidad.

e Medir el rendimiento y controlar procesos.

e  Facilitar la comunicacidn.

e Proporcionar un proceso continuo de evaluacidn de las fortalezas, debilidades, objetivos, requerimientos de recursos y
perspectivas de futuro.

estratégicos deberia
tener un sistema de
planeacion
universitaria?

Existen tres adjetivos que caracterizan la planificacion exitosa en la educacién superior (Norris & Poulton,2010): integrada,
estratégica y alineada; y cinco aspectos que son criticos en el desarrollo de los objetivos estratégicos en marco de la planeacién
universitaria: la libre competencia del mercado y la financiacién, las tecnologias, lo movilidad global y la integracion con la industria
(Gamze, 2014).

En la revision de literatura realizada hasta el momento, los autores recomiendan que los asuntos del entorno que deben ser
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Pregunta entrevista
estructurada

Analisis, agrupacion y resumen

éQué asuntos del
entorno y de la
actividad

universitaria deben
ser considerados de
manera central en la

funcién de
planeacion
universitaria o
monitoreados
permanentemente?

considerados de manera central en la funcion de planeacidn universitaria o monitoreados permanentemente deben abordar entre
otros, los siguientes aspectos:

e La transicion demografica: la demografia cambiante presenta amenazas y oportunidades en temas clave como la atraccion de
estudiantes (Baer & Hill, n.d.). Muchos de la nueva generacién de estudiantes llegan a la educacién superior con habitos
mentales y espirituales alimentados a través de entornos Web 2.0 (Valenti & Cook, (n.d.)).

e Redes de conocimiento: los cambios en las redes de conocimiento, la innovacion y las herramientas automatizadas afectan
dramaticamente la micro y macroeconomia y el disefio de los programas académicos en una Universidad (Lefrere & Iniciativas
Estratégicas, (n.d.)).

e Transformaciones en la base productiva y de las profesiones: los cambios en la digitalizacidn, la globalizacion y Ila
democratizacién de la industria del aprendizaje y el conocimiento estan remodelando las relaciones y las transiciones entre el
aprendizaje y el trabajo (Friedman, 2006), (Poulton, (n.d.)), (Tecnoldgico de Monterrey).

e Digitalizacion de la educacién: La digitalizacion, la globalizacién y la democratizacion de la industria del aprendizaje y el
conocimiento, estan cambiando la naturaleza misma de como se crea, comparte y experimenta el conocimiento; el aprendizaje,
las perspectivas, habilidades y competencias necesarias para tener éxito durante toda la vida; también estan remodelando las
relaciones y las transiciones entre el aprendizaje y el trabajo (Friedman, 2006). En marco de lo anterior, el desarrollo de
tecnologias maviles ha hecho que cada espacio sea un espacio de aprendizaje; esto ha llevado a repensar el disefio de las
instalaciones, la planificacion maestra del campus (Valenti & Cook, (n.d.)), (Rickes, (n.d.)) y a que los educadores reconsideren
proactivamente el aprendizaje y los entornos de colaboracién (Valenti & Cook, (n.d.)).

e Tecnologias disruptivas que afectan la educacion superior: para darse cuenta de los beneficios de la tecnologia, los
planificadores deben rastrear cémo su universidad se ve afectada por los cambios en la epistemologia del aprendizaje y el
conocimiento profundo a medida que avanza hacia un modelo Web 2.0 en el que todo el aprendizaje y el conocimiento se co
crean a través de la colaboracidon (Norris & Poulton, 2010), (Lefrere & Iniciativas Estratégicas, (n.d.)). Las nuevas formas de
aprendizaje y la era de la simulacion, la inteligencia artificial, la realidad virtual y el big data convergeran generando nuevas
maneras de recibir y valorar la educacidon (Tecnolégico de Monterrey).

e Cambios en el perfil de la demanda de educacidn superior: la educacién superior se estd transformando con nuevos desafios y
oportunidades; con el tiempo se crearan modelos y opciones nuevas y mas asequibles para mejorar el rendimiento, el

aprendizaje, el desarrollo de competencias y la renovacion (Norris & Poulton, 2010).

e Pautas de gobernanza global: |la consideracion del desarrollo sostenible en la educacion superior se ha convertido en una
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Analisis, agrupacion y resumen

éQué asuntos del
entorno y de |la
actividad

universitaria deben
ser considerados de
manera central en la

funcién de
planeacion
universitaria o
monitoreados
permanentemente?

accion deseable de las Universidades, sin embargo, requiere de mucha planificacion. La busqueda de soluciones tendientes a
resolver los numerosos problemas y barreras recurrentes que obstaculizan el logro de los objetivos de desarrollo sostenible en
las Universidades es un reto importante que enfrentan los planificadores (Leal Filho, y otros, 2019).

e Politica publica y regulacion nacional: las dinamicas sociales, econdmicas y culturales cambian rapidamente, lo que afecta las
necesidades del mercado laboral; muchos de los empleos requeridos hoy, que son guia para los programas de formacion
desapareceran o cambiaran en el corto plazo (Gamze, 2014).

e Gestion institucional de las IES: los autores recomiendan utilizar la vigilancia para descubrir los problemas y desafios
emergentes que requieren cambios de estrategia. La informacion y el conocimiento recopilados y analizados a través de la
vigilancia pueden ayudar a la Universidad en su planificacidn. Sin embargo, es importante tener cuidado con la vigilancia; los
procesos excesivamente formalizados y rutinarios pueden atascar el proceso de planificacion (Moss, Young, Rogers, Baker, &
Baker, 2015). Para el disefio de estrategias en el marco de la planeacion universitaria se deben considerar la comprensidn de
necesidades de actores como lo son los estudiantes; propios del mercado laboral y de diferentes industrias; y aspectos
socioecondmicos, politicos, culturales, ambientales (Gamze, 2014).

e Las ciudades inteligentes: monitoreo y analisis en las tendencias relacionadas en como las ciudades comparten conocimiento,
son mas innovadoras y humanas (Tecnoldgico de Monterrey).

Otros asuntos del entorno que estan afectando la planificacidn universitaria y por ende deben ser monitoreados permanentemente
son: desarrollo econdmico, sostenibilidad, innovacién, tecnologias de movilidad inaldmbricas, patrones de interaccion y
colaboracion; entornos de aprendizaje fisicos o virtuales; nuevas experiencias de desarrollo, innovaciones académicas, cambios
pedagdgicos, nuevas experiencias estudiantiles, aprendizaje y experiencias internacionales, estrategia y propuesta de valor,
responsabilidad ante las partes interesadas, conexiones entre el aprendizaje y el mundo laboral (Lidsky, Dober, Lidsky, & Craig,
(n.d.)), (Norris & Poulton, 2010), (Taylor, (n.d.)), (Poulton, (n.d.)).

De otro lado en la revisidon de literatura realizada hasta el momento, los autores recomiendan que los asuntos de la actividad
universitaria que deben ser considerados de manera central en la funcion de planeacion universitaria o monitoreados
permanentemente deben abordar entre otros, los siguientes aspectos:
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Analisis, agrupacion y resumen

éQué asuntos del
entorno y de la
actividad

universitaria deben
ser considerados de
manera central en la

funcién de
planeacion
universitaria o
monitoreados
permanentemente?

Comprensién de los elementos de la cultura institucional (elementos colegiales, politicos y anarquicos) para tejerlos en un
enfoque de planificacion institucional para el cambio (Norris & Poulton, 2010).

Creacién de oportunidades para un pensamiento estratégico genuino y para la elaboracion de estrategias perspicaces que
puedan ser probadas, desafiadas y refinadas; para ello los planificadores deben incorporar las estrategias en los procesos de
planificacion organizacional para impulsar decisiones, lanzar acciones, desarrollar capacidad organizacional y para revisar y
actualizar las estrategias frente a la realidad experimentada (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015), (Norris & Poulton,
2010), (Keller G., 1983).

Gestion de problemas y oportunidades para convertir los cambios estratégicos, macro y de analisis del entorno en expresiones
facilmente comprensibles en la planificacion tactica y operativa (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).

Conjuntamente con la alta direccién, generar una simple y clara visién de la Universidad que describa, cémo sera en el futuro y
como funcionard; esto permitird articular el impacto de las estrategias en las partes interesadas, determinar la capacidad de la
Universidad para cumplir y desarrollar las estrategias, preparar planes tacticos, implementar cambios, y generar nuevas
estrategias emergentes (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).

Comprensién de la totalidad de la Universidad antes de iniciar el disefio e implementacion de soluciones tecnoldgicas en el
marco de la planificacidn universitaria (Hites & Block, 2013).

Integracion del gobierno de Tl a los planes estratégicos y las necesidades de la Universidad. Esto ayuda a garantizar que la
seleccion de proyectos respalde los planes estratégicos, la comunicacion con las partes interesadas sea eficiente, la toma de
decisiones sea lo mas liviana posible y a que los colaboradores de la institucion al estar mas informados establezcan
prioridades. Si no se usa la planificacidn integrada para sincronizar el plan de Tl con el resto de los planes y necesidades, se
corre el riesgo de encontrar intereses divergentes (por ejemplo, multiples estandares para aulas de tecnologia), compra de
software redundante (y costoso), y servicios de Tl que generalmente son insatisfactorios para la Universidad (Hites & Block,
2013), (Coen & Kelly, 2007), (Hites M., (n.d.)).

Monitoreo e implementacion de herramientas analiticas que permitan a los tomadores de decisiones medir indicadores clave
de rendimiento (KPI), visualizacidon dinamica, analisis estadistico y el modelado predictivo en todos los niveles de planificacion
(Norris & Poulton, 2010). Estas herramientas analiticas entre otros, deben permitir la alineaciéon de (Norris & Poulton, 2010),
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Analisis, agrupacion y resumen

estructurada
(Kaplan & Norton, 1996), (Kaplan & Norton, 2004):
éQué asuntos del v' Cuadros de mando y mapas de estrategia equilibrados.
entorno y de |la v' Andlisis estadistico, modelado predictivo y modelado de optimizacion.
actividad v" Informes esténdar, visualizacién dinamica de nuevas variables y desgloses que permiten alertas e intervenciones.
universitaria deben v' Alineacién entre actividades académicas, financieras y de planificacién de instalaciones.
ser considerados de v' Alineacién entre los procesos y estrategias de planificacién estratégica, de capital y operativa.
manera central en la v' Alineacién entre estrategias, metas, acciones, decisiones y medidas establecidas a nivel institucional y los conjuntos en
funcién de cascada de estrategias operativas, metas, presupuestos, acciones y medidas establecidas a nivel universitario,
planeacion departamental y programatico.
universitaria o v' Alineacién entre estrategias, metas y medidas institucionales y las establecidas por el gobierno y/u otras agencias externas
monitoreados de partes interesadas.
permanentemente? v' Alineacién de estrategias, objetivos, acciones y medidas a través de procesos organizacionales tales como acreditacién,
revision de programas y mejora continua.

En la revisidn de literatura realizada hasta el momento, los autores recomiendan que para mantener una conversacion activa entre

la funcidn de planeacién y los publicos universitarios se deben abordar entre otros, los siguientes publicos y lineas transversales:
éCémo mantener | 1. Alta direccion.
una conversacion
activa entre la | Si hay una falta de comprensién de lo que constituye una planificacion efectiva, el equipo de la alta direccion debe aclarar como
funcién de | puede lograrse. Una vez se llegue a un acuerdo se debe comunicar ampliamente a los lideres para continuar construyendo un
planeacién y los | @mplio acuerdo sobre qué hace que la planificacién en la Universidad sea efectiva (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).
publicos

universitarios?

La alta direccion debe dedicar tiempo para resolver las diferencias y llegar a un entendimiento claro sobre dénde se encuentran las
prioridades. Una vez que se determinan las prioridades, corresponde a los lideres adherirse al plan y de ser necesario pasar por el
proceso de gestidon del cambio para ajustar el plan. Los ajustes del plan son naturalmente necesarios segln las circunstancias y los
cambios en el entorno, pero se debe tener cuidado para garantizar que las prioridades se entiendan y compartan en toda la
Universidad (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).

Desarrollar la planeacion universitaria en la légica de planes de negocio y modelos de negocio; y entrelazar la Universidad con
diferentes sectores de la economia. Garantizar la comunicacién y apropiacion del plan estratégico en cada una de las estructuras de
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Analisis, agrupacion y resumen

estructurada
la Universidad y sensibilizar para que los involucrados y afectados por el desarrollo de los planes no los vean como una carga
adicional (Gamze, 2014).
Utilizar pequefios grupos de trabajo interdisciplinarios para generar estrategias, determinar las implicaciones de su ejecucidn, revise
los planes tacticos/operativos y los presupuestos en consonancia con las estrategias institucionales. El pensamiento estratégico
perspicaz es mejor llevado a cabo por los pensadores estratégicos en consulta con una amplia variedad de fuentes, pero utilizando
su propia visién, creatividad, intuicion y juicio (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).
2. Facultades.
Cada facultad tiene sus propias actividades y trabajos en los que se centra; por lo anterior la alta direccién debe. establecer
{C6mo CETTENER mecanismos para relacionarse con cada una de las facultades, de manera tal que se prevengan actividades duplicadas (o iniciativas
-~ T quelfunuonan entre si) y se creen oportunidades para la colaboracién (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015), (Norris &
activa entre la | Poulton, 2010).
funcion de
planeaciéon y los idad Universitari
publicos 3. Comunidad Universitaria.

universitarios?

Programar conversaciones continuas sobre la planificacion que involucren a toda la comunidad universitaria y recordar
constantemente al equipo de trabajo que la planificaciéon con un enfoque de viabilidad universitaria involucra a todos en la mesa
(académicos y administrativos) (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).

4. Generacion de cultura.

Mostrar regularmente a los demdas como las Universidades deben adoptar un entorno en constante evoluciéon donde sus lideres
experimentan, prueban y evalian continuamente nuevos y mejores métodos para lograr su misién. Junto con el cambio cultural, se
necesitan modelos organizativos dinamicos para que una Universidad pueda comenzar a anticipar el cambio de manera tal que se
minimicen los impedimentos estructurales para lograr un cambio duradero (Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker, 2015).

Establecer mecanismos concretos para analizar las tendencias y las oleadas culturales de cambio que probablemente afectardn a la
Universidad e incorporar en la planificacion un tiempo especifico para revisar y discutir los cambios potenciales (Moss, Young,
Rogers, Baker, & Baker, 2015).
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Pregunta entrevista
estructurada

Analisis, agrupacion y resumen

éComo mantener
una conversacion
activa entre la

funcién de
planeacion y los
publicos

universitarios?

5. Comunicaciones.

Una estrategia de comunicacion es fundamental para la planificacion exitosa, la ejecucidon de la estrategia y el desarrollo de
capacidades. Los lideres y los miembros del equipo de planificacidon deben involucrar estratégicamente a las partes interesadas en
conversaciones sobre el futuro, elaborando mensajes efectivos que lleguen a las audiencias relevantes, las partes interesadas y las
atraiga de manera impactante. Las visiones y estrategias deben evocar una respuesta emocional profunda para que sean efectivas
en la movilizacién de las energias de las partes interesadas de la universidad (Norris & Poulton, 2010).

é¢COmo generar una
disciplina de |Ia
planeacion, en la
que los actores se

enfoquen
especificamente en
los propasitos

institucionales y en
su implementacién?

En la revisidn de literatura realizada hasta el momento, los autores recomiendan que, para generar una disciplina de la planeacion,
en la que los actores se enfoquen especificamente en los propdsitos institucionales y en su implementacién se deben abordar entre
otros, los siguientes aspectos:

e Moss, Young, Rogers, Baker, & Baker (2015) argumentan que, para cambiar la cultura de planificacion en una Universidad es
necesario brindar capacitacidon adecuada a toda la comunidad universitaria, incluyendo aquellos que solo estadn involucrados de
manera tangencial en el proceso de planificacion; ofrecer opciones de capacitacion sdlidas, asegurarse que las nuevas
contrataciones reciban capacitacion en una buena planificacion y monitorear la efectividad de la capacitacion. De otro lado
Barger y Kirby (1995) sugieren que lo empleados de las oficinas de planeacidon necesitan capacitarse entre otros, en los
siguientes asuntos:

Una hoja de ruta sobre como llegar de aqui para alla.

Una comprensién de lo que debe llevarse para el cambio y lo que necesita ser dejado atras.
Conocimiento de los cambios especificos que necesitan hacer.

Prioridades organizativas para el trabajo a realizar y conocimiento de cdmo establecerlas.

Una comprensién de lo que pueden dejar de hacer para tener tiempo para nuevos cambios orientados.
Responsabilidades.

Nuevas politicas y procedimientos relacionados con el cambio.

Entrenamiento en nuevas habilidades.

ANANANENENE NN

e Durante afos, los autores de planificacién han caracterizado los rasgos y capacidades de los planificadores exitosos, los cuales
desarrollan estas caracteristicas y con el tiempo las integran en sus procesos de planificacién y de toma de decisiones. De estas
tipologias se pueden resaltar las siguientes conclusiones en relacidn con los profesionales de planificacion (Norris & Poulton,
2010):
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¢COmo generar una
disciplina de |Ia
planeacion, en Ia
que los actores se
enfoquen

especificamente en
los propasitos
institucionales y en
su implementacién?

Para prepararse para el futuro, los planificadores y estrategas deben conocer su entorno institucional, ser estudiantes de la
teoria y la practica, de las nuevas ideas, herramientas, metodologias y enfoques en su campo; deben ser intérpretes
practicos y perspicaces de la Universidad y sus necesidades, desafios, oportunidades y amenazas; y deben entender como
la teoria y la practica han madurado frente a las cambiantes condiciones del entorno externo e interno, la evolucién de los
patrones de toma de decisiones institucionales y el desarrollo de habilidades de los tomadores de decisiones,
planificadores y estrategas.

Segun Bryson (2004) el planificador, debe conocer varios componentes de su entorno de planificacion particular: sus
deberes y los desafios de su Universidad; la historia de la planificacidn y la resistencia a la planificacién y los potenciales y

las limitaciones de la planificacion.

Alientan el comportamiento orientado a la planificacion que impulsa las decisiones, estrategias y acciones basadas en
valores e informacidn, que expresan intencionalidad institucional.

Emparejan sus procesos de planificacidn, actividades y estrategias con los desafios establecidos en el tiempo.

Desarrollan la capacidad de detectar nuevas tendencias, diferenciar entre lo que es moda y lo esencial, y se preparan para
desafios a largo plazo.

Comprenden el papel de las diferentes partes interesadas en los resultados de la planificaciéon y la importancia de la
politica de planificacién.

Evaluan continuamente sus esfuerzos de planificacion y reconocen la necesidad de planificar.

Comprenden la importancia de una planificacion efectiva como aprendizaje organizacional y de la comunicacién efectiva
que continua durante la ejecucién continua de la estrategia.

Dedican cada vez mas tiempo a la ejecucion de estrategias mediante el apoyo y la creacion de cambios.

Encuentran formas de superar la inercia organizacional a través de incentivar la participacidn activa en la planificacidn,
alentar la innovacion y recompensar la toma de decisiones y estrategias astutas.

Cuentan con visidn, aprendizaje social, inteligencia emocional y organizacional, son politicos en el sentido de que se
preocupan por poner en practica la estrategia y las tacticas (Chiyon, Fontana, & Cazorla, 2012).
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Analisis, agrupacion y resumen
estructurada » 3gTUP y

v" Son personas reales que han experimentado cosas reales y familiares y que sus colegas respetan, tienden a ser personas
que ven las cosas de manera diferente y son catalizadores para el cambio, tienen una actitud optimista y son tenaces en la
busqueda de lo que es correcto, creen en las personas, celebran la vida y se motivan a si mismos.

v' Enfatizan en una buena planificacién, definen una planificacién eficaz, acuerdan prioridades, integran planes, son &giles,
manejan el cambio y proporcionan formacién a los diversos publicos de la comunidad universitaria (Moss, Young, Rogers,
Baker, & Baker, 2015).

¢COmo generar una

disciplina de |Ia

planeacion, en Ia
que los actores se | ¢ En marco de lo anterior, los atributos de los planificadores exitosos, se reflejan en actividades de planificacién que (Norris &

enfoquen Poulton, 2010):

especificamente en

los propdsitos v" Reconocen que la planificacién es una responsabilidad basica de todos los lideres, gerentes y profesionales.
institucionales y en

su implementacion? v" Responden a los cambios en el entorno y a las oportunidades estratégicas antes de que sean evidentes.

v' Prestan especial atencidn a los plazos, ciclos y secuencias de la vida institucional, los procesos y la toma de decisiones.

v' Desarrollan la capacidad organizativa de la institucion a lo largo de todas las dimensiones y del tiempo.

v' Se centran en estrategias, decisiones y acciones en lugar de planes.

v Establecen procesos de planificacién y estructuras de apoyo continuos que pueden ser integradas, estratégicas y alineadas.

v" Una de las funciones clave del personal de planificacion es apoyar la planificacién estratégica y la organizativa y ayudar en
la articulacién de las dos.

En la revisién de literatura realizada hasta el momento, los autores identifican como précticas innovadoras que son recomendables
en el proceso o funcién de planeacidn universitaria las siguientes:

v' La Universidad Catdlica de Chile asume un compromiso importante por parte del equipo directivo; el Rector y Vicerrectores se
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reunen y hacen seguimiento a los planes de facultad y posicionan el plan de la Facultad a pesar del plan de las personas; es
decir esta por encima del cambio de las personas que lideran el plan. Si hay un respaldo desde la alta direccion de la
Universidad sobre lo que se defina en algin momento y sobre eso se mantienen por algun tiempo va ayudar a que el enfoque
sean los propositos institucionales y no los personales.

v'  La capacidad de planificar y ejecutar con éxito la estrategia en todos los niveles de la organizacién requiere una nueva
generacion de métricas y analisis faciles de usar. Las métricas de rendimiento estan apareciendo en los escritorios de
planificadores, estrategas y tomadores de decisiones en todos los niveles de las Universidades. Esta generacion emergente de
métricas intuitivas y asequibles permite a las instituciones medir y comunicar el progreso en la ejecucidon de estrategias,
desarrollar la capacidad organizativa y responsabilizar al personal y al profesorado de mejorar el rendimiento. Tres
caracteristicas clave diferencian la emergente préxima generaciéon de métricas y analisis: primero, deben ser intuitivas y
comprometer a un amplio espectro de tomadores de decisiones; en segundo lugar, deben ser facilmente extensibles para

éQué practicas incluir nuevas fuentes de datos e informacién y en tercer lugar, deben ser mas asequibles que las herramientas de inteligencia

innovadoras son empresarial (Bl) de primera generacion (Norris & Poulton, 2010).

recomendables en el

proceso o funcién de | v Recientemente, las crecientes presiones para mejorar el desempefio han elevado la importancia de la evaluacién, la

planeacion acreditacién y la efectividad institucional. El entorno actual de responsabilidad esta cambiando las politicas y précticas de
universitaria? planificacion. Las Universidades se estan moviendo no solo a "culturas de evidencia", sino a "culturas de medicion y mejora del
desempefio". Para respaldar estos desarrollos, han surgido nuevas tecnologias de intercambio de conocimientos, practicas
analiticas y juegos de herramientas entre las que se encuentran tableros de indicadores clave de desempefio, balanceados
cuadros de mando integral, mapas estratégicos y la financiacion basada en el rendimiento (Norris D., (n.d.)).

v'  La creciente importancia de la responsabilidad ha elevado el papel y la importancia de la evaluacién y la acreditacién en la
Universidad. El uso de la evaluacién comparativa y la comparacion entre pares ha crecido en sofisticacidon e impacto. En muchos
campus, las operaciones de investigacion y planificacion institucional se han transformado y renombrado como oficinas de
eficacia institucional. La alineacion de la planificacion estratégica y operativa, la acreditacion y la revision de programas, y la
mejora continua es un imperativo critico para el planificador universitario (Hollowell, Middaugh, Sibolski, & Delaware, (n.d.)).

v" En el mundo de la planificacidon estratégica y la ejecucién de la estrategia, las aplicaciones emergentes de alineacion y analisis
estaran indisolublemente unidas. Las aplicaciones de alineacién ayudaran a los planificadores a establecer el contexto, realizar
un seguimiento del progreso y responsabilizar a las personas por los resultados. Las aplicaciones analiticas se combinaran con
las de alineacidn, centrandose en establecer objetivos, modelar mejoras y permitir intervenciones y refinamientos. En conjunto,
estas herramientas y aplicaciones capacitaran a los planificadores y ejecutores de estrategias para alinear y aprovechar
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estrategias y acciones de formas que hasta ahora no habian sido posibles (Norris & Poulton, 2010).

v' El presupuesto y la asignacion de recursos son ingredientes fundamentales de la planificacidn integrada institucional. Los planes
son buenos siempre y cuando cuenten con recursos financieros y humanos que los respaldan. La planificacion presupuestaria
anual es el instrumento a través del cual se asignan los recursos que permiten la ejecucidn de estrategias y el desarrollo de la
capacidad organizativa necesaria para lograr la vision descrita en el plan estratégico. El plan de presupuesto anual también es el
instrumento para el refinamiento anual de las estrategias a lo largo del tiempo. La alineacion de los planes y presupuestos de
las unidades operativas con las estrategias institucionales es imprescindible (Wharton, (n.d.)).

v"Si hay algo para lo que no hay tiempo en la planificacidn, es la influencia del poder y la politica tanto en el proceso de

éQué practicas planificacion como en la ejecucidn de las estrategias resultantes de la planificacion. Las politicas de planificacién estén
innovadoras son evolucionando; entre los cambios mas visibles estdn la creciente influencia de las partes interesadas externas y el lamado a una
recomendables en el mayor responsabilidad. Otro tema importante es la difusién continua de las relaciones de poder tradicionales a medida que las
proceso o funcién de universidades aumentan en complejidad, buscan mds fuentes de ingresos, usan mas profesores adjuntos y desarrollan mas
planeacién relaciones externas (Giles-Gee, (n.d.)).

universitaria?
v' Gracias a los cambios recientes y prospectivos en los patrones, las cadencias y el ritmo de los procesos a través de los cuales los

profesores, investigadores y otros académicos crean, comparten, experimentan y valoran el nuevo conocimiento, los
planificadores tienen oportunidades importantes no solo para ayudar a su universidad a explotar los beneficios de los nuevos
avances académicos, sino también para introducir avances complementarios en la planificacién, que faciliten el monitoreo de la
competencia y el entorno externo e identifiquen oportunidades de investigacion relevantes y asequibles para mejorar sus
procesos de planificacién y toma de decisiones. Todo esto ha sido posible ya que técnicamente, han surgido estandares
reconocidos a nivel mundial para acelerar y facilitar el intercambio de conocimiento. Basandose en el trabajo pionero de las
ciencias y otras disciplinas centradas en la informacidn, los profesionales de vanguardia estan utilizando una potente
combinacién de herramientas de productividad, simulacién, teoria de juegos para la interpretacion de datos, informacion y
generacion de conocimiento (Lefrere & Iniciativas Estratégicas, (n.d.)).
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13. CONCLUSIONES

13.1. Para establecer los objetivos estratégicos de un sistema de planeacién universitaria, se debe partir
de un andlisis de la misién y la visidon, en sus componentes de docencia, investigacién, extension,
desarrollo humano, desarrollo de los territorios y proyeccidn social, a través del analisis del contexto, las
capacidades institucionales, y la administracion de la informacion, lo que lleva a generar procesos de
cambio organizacional y de mejora continua, de manera que la planeacién estratégica este destinada a
garantizar la permanencia en el tiempo de la Universidad como una institucion de educacion superior de
alta calidad.

Algunas actividades que realiza la oficina de planeacion y que permiten el logro de dichos objetivos son:
anadlisis del contexto, generar sefiales, alertas, reportar tendencias e informar riesgos que sean
pertinentes con relacién a lo que estd pasando y lo que puede pasar, permitiendo identificar
oportunidades y tomar decisiones; gestionar recursos para la universidad, acompanar los programas
académicos y los procesos de autoevaluacion y acreditacion; formular y evaluar el plan de desarrollo
institucional; acompafiar el monitoreo de oportunidades y la formulacidon de proyectos; unificar el
conocimiento, propiciar una comunicacién activa y permanente; garantizar la direccionalidad de Ia
gestidn institucional y la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los objetivos y metas establecidas
por la alta direccién; ser flexible y manejar un lenguaje claro que permita que la oficina de planeacién se
acerque a los diferentes actores de la universidad de una manera pertinente; y presentar de manera
transparente los resultados logrados en el cumplimiento del plan estratégico.

En marco de lo anterior y partiendo de los hallazgos encontrados en la revisidn de la literatura y en la
consulta a expertos, se encuentra una coincidencia en los siguientes aspectos que deben ser
considerados para el planteamiento de los objetivos estratégicos de una oficina de planeacidn
universitaria:

o Relacién con el entorno.

. Capacidad interna

o Actividad integrada y articulada.

o Cumplimiento de la mision.

o Procesos de rendicién de cuentas y de evaluacién para identificar fortalezas, debilidades y
oportunidades.

. Uso de tecnologias.

. Comunicacidn asertiva con los diferentes publicos de la comunidad universitaria.

. Gestion del cambio y mejora continua.
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13.2. La definicidn de las actividades que se deben desarrollar internamente en la oficina de planeacién
y los asuntos del entorno que deben ser considerados por dicha oficina, establecen una ruta
encaminada a alcanzar los objetivos estratégicos y operacionales de la oficina de planeacién; de ahi la
importancia y pertinencia a la hora de su definicion y seleccién. Asuntos y actividades que no lleven al
cumplimiento de los objetivos estratégicos, disminuyen la capacidad de gestién de la oficina, elevan los
costos de operacidon y no permiten la toma de decisiones de una manera correcta.

De acuerdo a los resultados de la entrevista estructurada realizada a los expertos, los asuntos del
entorno que se deben monitorear y analizar de manera central en una oficina de planeacién
universitaria son: demografia y sociedad; economia y mercado; educacion, ciencia y tecnologia; politica
y gobernanza; ciudad vy territorio. Cada uno de estos asuntos debe abordar entre otros, el analisis de
tendencias relacionadas con:

e Transicion demografica.

e Sociedad en red/conocimiento.

e Intensificacidn de la economia digital y de la informacion.

e Transformaciones en la base productiva y de las profesiones.

e Innovacidn educativa basada en tecnologia digital (digitalizacion de la educacidn).

e Tecnologias disruptivas que afectan la educacion superior.

e Cambio cultural en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

e Cambios en el perfil de la demanda de educacidn superior.

e Internacionalizacion de la educacion superior.

e Privatizacidon y mercantilizacion de la educacidn superior.

e Educacidén basica.

e Pautas de gobernanza global.

e Politica publica y regulacién nacional.

e Gestidn institucional de las IES.

e laciudad-region.

e Las ciudades inteligentes.

Una vez analizados los resultados de la consulta a expertos y de acuerdo a la revisidn de la literatura

realizada hasta el momento, se identifica que los asuntos del entorno, mencionados por ambas partes; y

gue afectan la planificacién y por ende deben ser monitoreados permanentemente son:

e Transicion demografica.

e Redes de conocimiento.

e Transformaciones en la base productiva, cambios en el perfil de la demanda de educacién superior,
y conexiones entre el aprendizaje y el mundo laboral.

e Digitalizacion de la educacidn, y entornos de aprendizaje fisicos o virtuales.

e Tecnologias disruptivas que afectan la educacion superior.

e Gestion institucional de las IES.

e (Ciudades inteligentes, y tecnologias de movilidad inalambricas.

e Desarrollo econdmico.
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Sostenibilidad.

Nuevas experiencias de desarrollo, e innovacion.
Aprendizaje y experiencias internacionales.
Responsabilidad ante las partes interesadas.
Pautas de gobernanza global.

Politica publica y regulacién nacional.

13.3. De acuerdo a los resultados de la entrevista estructurada realizada a los expertos, las actividades

qgue debe realizar una oficina de planeacién son: direccionamiento estratégico y plan de desarrollo

institucional; gestidon de recursos via proyectos; administracién de la informacidn; y rendicion de

cuentas, acreditacién y evaluacion institucional.

Al profundizar en cada una de estas actividades se encuentra que es necesario:

Conocer a fondo que pasa, que se hace y que se quiere hacer en la universidad, para poder
establecer los proyectos y recursos que se necesitan para el logro de la estrategia institucional y
para determinar que reajustes se requieren y cudl es el momento adecuado para implementarlos.
Dar solucién a problemas desde diferentes puntos de vista.

Acompaniar a las Facultades en sus procesos de acreditacion.

Disefiar mecanismos de evaluacién.

Considerar los objetivos de desarrollo sostenible.

Definir planes reales que se puedan llevar a la accidn.

Generar capacidad de didlogo y comprensidn de todos los sectores involucrados.

Realizar rendicion de cuentas permanente.

Generar credibilidad y confianza hacia la oficina de planeaciéon, para que pueda existir una buena
respuesta a las demandas que se hagan.

Facilitar el acercamiento y dialogar con los estudiantes, las facultades y el area administrativa, para
identificar donde hay problemas y generar alertas que permitan tomar acciones especificas.

Generar una ruta que garantice un proceso de adaptacién y de respuesta al cambio.

Analizar y monitorear permanentemente la informacidn.

Hacer seguimiento a los compromisos del rector.

Invitar publico externo a las mesas de trabajo de planeacion.

Evaluar el impacto, es decir, analizar lo que se hace como impacta en el entorno.

Generar cultura del uso de la informacion.

Capacitar a docentes de manera que les permita adaptarse a las nuevas técnicas de ensefianza.

Ser totalmente transparente y estar siempre al servicio de los diferentes entes de la universidad.

Ser consistente al establecer los indicadores y al realizar el monitoreo de estos; es decir, mantener
los mismos indicadores en el tiempo y determinar la frecuencia de monitoreo de acuerdo a las
necesidades y al tipo de objetivo.
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Acompanfiar a las vicerrectorias en la toma de decisiones de acuerdo a los resultados de los
indicadores.

Implementar procesos de auditoria interna.

Realizar ejercicios de autoevaluacion.

Implementar procesos de mejoramiento continuo.

Una vez analizados los resultados de la consulta a expertos y de acuerdo a la revisién de la literatura

realizada hasta el momento, se identifica que las actividades, mencionadas por ambas partes; y que se

deben realizar en una oficina de planeacion son:

Comprender los elementos de la cultura institucional.

Incorporar estrategias en los procesos de planificacion organizacional que permitan impulsar
decisiones, lanzar acciones, y desarrollar capacidad organizacional.

Revisar y actualizar las estrategias de acuerdo a la realidad experimentada.

Convertir los cambios estratégicos, macro y de andlisis del entorno en expresiones facilmente
comprensibles en la planificacién tactica y operativa.

Generar una vision de la Universidad que describa, cémo serd en el futuro y cémo funcionara.
Comprender la totalidad de la Universidad antes de iniciar el disefio e implementacion de soluciones
tecnoldgicas.

Seleccionar proyectos que respalden los planes estratégicos.

Mantener una comunicacion eficiente con las partes interesadas.

Implementar herramientas analiticas que permitan a los tomadores de decisiones, medir
indicadores y realizar andlisis estadisticos.

13.4. Usualmente la comunidad universitaria no cree en la planeacién y es responsabilidad de esta

dependencia, buscar estrategias que ayuden a difundir la importancia de la misma; una de estas, es

mantener una comunicacion activa y eficiente con la alta direccion, las facultades, los docentes, los

estudiantes y el area administrativa.

Algunas acciones que permiten mantener la conversacion activa con los publicos universitarios son:

Incorporar permanentemente el tema de planeacion en el discurso del Rector.

Permanentemente, mostrarle a los profesores los beneficios y bondades de la planeacidn.

Explicar porque es importante pensar en planeacién.

Tener en cuenta a los diferentes actores en los procesos que se realicen como Universidad.

Llegar a los estudiantes, para que ellos sepan que es un plan de desarrollo institucional, y que se
esta haciendo internamente.

Transformar a la planificacion en una practica de trabajo que se fundamente en una cultura de la
responsabilidad.

Generar una cultura orientada al resultado.
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Generar condiciones y capacidades de conversacion politica en estudiantes, profesores y personal
administrativo.

Construir y transcender a lo colectivo.

Generar instrumentos que permitan el didlogo.

Hacer difusidn por los canales de comunicacién de la Universidad.

Realizar invitacidn publica y abierta para que cualquier miembro de la comunidad universitaria que
quiera participar en ejercicios y talleres de planeacién, lo pueda hacer.

Realizar una comunicacidn personalizada o via telefénica.

Definir conjuntamente con cada una de las facultades, los instrumentos y politicas, mediante las
cuales debe reportar la informacién.

Realizar sesiones de acompafiamiento a los diferentes publicos de la Universidad.

Los autores estudiados y los expertos consultados coinciden en que:

Se debe garantizar una comunicaciéon que permita la apropiacion del plan estratégico en cada una
de las estructuras de la Universidad.

Sensibilizar al publico involucrado con la planeacién universitaria, para que no vea la planeacion
como una carga adicional.

Establecer mecanismos para relacionarse con cada una de las facultades.

Programar conversaciones continuas sobre la planificacion que involucren a toda la comunidad
universitaria.

Mostrar regularmente a los demas cémo las Universidades deben adoptar un entorno en constante
evolucidon donde sus lideres experimentan, prueban y evalian continuamente nuevas estrategias
para lograr su mision.

Establecer mecanismos para analizar las tendencias de cambio e incorporar en la planificacién una
frecuencia especifica para revisar y discutir los cambios potenciales.

Los miembros del equipo de planificacién deben elaborar mensajes efectivos que lleguen a las
audiencias relevantes.

Las estrategias utilizadas para difundir la importancia y necesidad de la planeacién, deben evocar
una respuesta emocional profunda para que sean efectivas.

13.5. Procesos de formacién en temas relacionados con formacién politica, refuerzo de liderazgo,

monitoreo, puesta en marcha y evaluacién de proyectos, monitoreo de fuentes de financiacién, uso y

manejo de la informacion; analizar y tener en cuenta las opiniones de los diferentes actores de la

Universidad en el ejercicio de la planeacidn; y desarrollar en los colaboradores del equipo, capacidades y

habilidades de liderazgo, flexibilidad, capacidad de interaccidn, articulacién, didlogo, y relacionamiento,

permite que estos, puedan llegar al publico objetivo de una manera mas eficiente y en la medida que

dicho publico entienda la importancia y se sienta identificado con la planeacién, se apropia de esta,

generando una disciplina hacia la misma.
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Se puede concluir después de revisar la consulta a expertos y la literatura estudiada, que los integrantes

del equipo de planeacién:

e Son capaces de escuchar y comprender el papel de las diferentes partes interesadas en los
resultados de la planificacién, ya que reconocen que la planificacidon es una responsabilidad basica
de todos los actores de la comunidad universitaria.

e Deben desarrollar las siguientes capacidades: conocer el entorno institucional, ser capaces de
identificar nuevas ideas, herramientas, metodologias, necesidades, desafios, oportunidades vy
amenazas, alentar el comportamiento orientado a la planificacion, acordar prioridades, y manejar el
cambio entre otras.

e Son conscientes que el aspecto mas importante y que permite generar una disciplina de la
planeacién en la comunidad universitaria, es la capacitacién.

13.6. La planeacién debe ser vista como una actividad importante pero liviana, realizar pocos proyectos
institucionales que generen mayor impacto, establecer el minimo de indicadores posible e implementar
acciones que permitan a los actores de la Universidad ver como los resultados de sus acciones impactan
en el plan institucional, permite que la planeacidn sea vista como una actividad estratégica de la cual
todos los actores deben hacer parte.

Cambios del entorno, entre ellos la llegada de nuevas tecnologias y formas de educacion diferente,
hacen que la planeacién universitaria deba reinventarse y reestructurarse continuamente, obligando a
los diferentes actores de la Universidad a cambiar su quehacer diario. Implementar practicas,
procedimientos, métodos, y metodologias de planeacion innovadoras, por parte del equipo de
planeacion, ayuda a que los actores de la Universidad se adapten al cambio con mayor facilidad.

Algunas de las anteriores; y que pueden ser implementadas son:

e Tener un mismo mensaje y lenguaje, ayuda a articular e integrar lo que las diferentes instancias de
la Universidad tienen o quieren hacer.

e El Rector de la Universidad debe dirigir directamente el proceso de planificacion.

e Contar con una participacidon estamentaria, pero no representativa.

e Incluir en el proceso de planeacion estudiantes y profesores destacados.

e Identificar todos los asuntos nacientes en las unidades académicas y que estos hagan parte de un
plan donde el Consejo Académico participe desde el principio en la orientacidn y en la decisidn de
poner en marcha estos asuntos.

e Articular el sistema de rendicidon de cuentas y la autoevaluacion con el seguimiento.

e Articular e integrar lo que las diferentes instancias de la Universidad tienen o quieren hacer en el
plan de desarrollo.

e Manejar un solo modelo de planeacién cuando hay multicampus, para que la operatividad sea
similar en todas las sedes.

e No tener profesores de catedra de tiempo completo, dichos profesores tienen la misiéon de adquirir
conocimiento en otras instituciones, que lo nutra a él y a su vez él realimente a la Universidad.

e Construccion de los planes de desarrollo con los comités de curriculos de las unidades académicas.
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Realizar vigilancia a la competencia.

Analizar el entorno exterior.

Consultar la opinidn de expertos.

Usar sistemas de informacién como apoyo tecnoldgico.

Definir qué es lo que se quiere para el aio siguiente, priorizar y luego si decir cuanto se va a gastar
en cada tarea o actividad. antes de que la Vicerrectoria Financiera dicte los lineamientos de
presupuesto para cada afio.

Una vez analizados los resultados de la consulta a expertos y de acuerdo a la revisién de la literatura

realizada hasta el momento, se identifica que las précticas, métodos, procedimientos y metodologias, en

la cual coinciden ambas partes; y que se deben recomendar en una oficina de planeacion son:

Generacion de indicadores intuitivos faciles de usar, analizar e interpretar.

Realizar autoevaluacion y procesos de mejora continua que busquen la acreditacién y la efectividad
institucional.

Adaptar las politicas y practicas de planificacidon en funcidn de los cambios del entorno.

Uso de aplicaciones tecnolégicas de medicion analiticas que permitan establecer objetivos, generar
estrategias de mejora, e implementar acciones de planificacion estratégica.

Realizar presupuesto y asignacién de recursos anual.

Alinear planes y presupuestos de las unidades operativas con las estrategias institucionales.

Realizar monitoreo permanente del entorno y la competencia.

Diferentes opiniones surgen relacionadas con los sistemas de informacién. Cada institucion maneja su

informacién de diferente manera, de acuerdo a sus necesidades y recursos, sin embargo, es claro que

sin importar cual sea utilizado, este debe ser agil, facil de manejar y debe permitir tomar decisiones en

tiempo real.
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ANEXO 1: METODOLOGIA PARA LA TRIANGULACION DE INSTRUMENTOS DESARROLLADOS EN EL
MARCO DE UN ESTUDIO DE ENFOQUE DESCRIPTIVO

Una alternativa complementaria a la metodologia propuesta para el estudio técnico de referenciacién
de buenas practicas de planeacién en la Universidad de Antioquia es desarrollar una triangulacion de
instrumentos en el marco de un estudio de enfoque descriptivo soportado en técnicas de investigacion
cualitativa y cuantitativa.

Inicialmente, se reconoce como insumo el estudio “Determinacion del nivel de desarrollo de la
capacidad de planeacién en la Universidad”; éste, buscé determinar el nivel de desarrollo de las
capacidades de planeacidn en la Universidad de Antioquia con el fin de detectar las oportunidades de
mejora del proceso. Con la informacion obtenida es posible identificar los recursos, infraestructura fisica
y organizacional, practicas y procesos propios del ejercicio de planeacion; favoreciendo obtener una
linea base respecto a las condiciones de entrada que deben ser consideradas en el proceso de
planeacién universitaria y los puntos a considerar en el desarrollo de planes de mejora.

Seguidamente, con base en revision de fuentes secundarias se reconocen aspectos propios de modelos
de planeacién universitaria en el contexto de referentes mundiales. Lo anterior posibilita en primer lugar
reconocer a nivel filoséfico, modelos, practicas y nuevas tendencias; y en segundo lugar a nivel
instrumental categorias y variables consideradas en el ambito de la planeacién.

Como resultado de ambos analisis se proponen dos instrumentos; el primero, un formulario
autoadministrado tipo encuesta, a realizar a personas encargadas del proceso de planeacién en la
Universidad de Antioquia; este ejercicio permitird reconocer las percepciones de los miembros de la
comunidad universitaria hacia los elementos de la planeacidn y ayudara a realizar entre otros asuntos la
comparacion entre la informacidn obtenida por medio de este instrumento y el estudio de capacidades.

El segundo instrumento consta de una bateria de preguntas abiertas a ser desarrolladas con expertos en
el tema. La informacion obtenida permitira identificar tendencias, buenas practicas, modelos y aspectos
estratégicos y operacionales del proceso de planeacidn universitaria en el contexto de nuevos esquemas
de trabajo. Para la aplicacién del instrumento se desarrolla un ejercicio dirigido usando técnicas de
cocreacion en la que por medio del didlogo de saberes y la construccidn participativa se reconocen los
elementos anteriormente mencionados.

Una vez aplicados los instrumentos se desarrollara triangulacion metodoldgica, desarrollada con base en

la recoleccién de datos y orientada a controlar el sesgo personal y cubrir las diferencias entre aspectos
tedricos y métodos de estudio para incrementar la validez de los resultados.
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El esquema de la metodologia propuesta se presenta en la figura 14-1

Tipo de investigacion: Descriptiva

Enfoque de la investigacion: Mixto

Estudio de capacidades

Revision de literatura

Encuesta: formulario
autoadministrado

Entrevista a expertos

Triangulacion metodologica

Resultados

Figura 14.1 Esquema de la metodologia propuesta

Los instrumentos desarrollados se presentan en las tablas 14-1y 14-2
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Tabla 14-1. Formulario autoadministrado tipo encuesta, a realizar a personas encargadas del proceso
de planeacion en la Universidad de Antioquia

Escala
Ni de
N° Factor Pregunta Tipologia Variable Totalmente .
i polog En acuerdo, ni De Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
La UdeA hace hincapié en la - Practicas,
e, Planeacién
1 buena planificacion . procesos,
- estratégica .
estratégica. normativa
El proceso de planeacion
define y especifica los -
(o Planeacién .
productos basicos (PDI, PAI, L. Practicas,
. estratégica
2 PAU), asi como algunos s, procesos,
o Planeacién R
procedimientos ) normativa
N integrada
institucionales y un plan de
comunicacion.
o L, Précticas
3 La UdeA genera conciencia de | Planeacion de procesosl
la necesidad de planificacion. | relaciones ’
cultura
- . Précticas
Se identifican las personas | Planeacion !
) - procesos,
que necesitan estar en la | estratégica R
4 L, L, normativa,
construcciéon de los planes, | Planeacién de cultura
rogramas y proyectos. relaciones !
prog Y proy estructura
Se trabaja con las personas L Practicas,
. Planeacién
que necesitan estar en la - procesos,
- estratégica R
5 construccion de los planes, . normativa,
Planeacién de
programas y proyectos de . cultura,
! relaciones
manera efectiva. estructura
- ) Précticas
la UdeA anticipa posibles . !
6 contingencias en su proceso Planeacién de | procesos,
Enfasis en una de planeacion la continuidad | normativa,
buena ) cultura
planificaciéon .
Practicas,

La UdeA en su proceso de
7 planeacion incorpora la
gestion de riesgos.

Planeacion de | procesos,
la continuidad | normativa,

cultura
Planeacion Practicas,
La UdeA define roles vy - procesos,
- estratégica .
8 responsabilidades claras en el . normativa,
e Planeacién de
proceso de planificacion. R cultura,
relaciones
estructura
- Planeacién L
La UdeA crea y utiliza un . Practicas,
. P estratégica .
9 vocabulario de planificacion . normativa,
N Planeacion de
comun. . cultura
relaciones
La UdeA cuenta con un
10 proceso de planificacion | Planeacion Proceso,
amplio para ser transparente | estratégica normativa
y entendida.
La UdeA tiene claridad sobre
1 la estructura adecuada de los | Planeacion Procesos,
documentos necesarios para | estratégica practicas
la planificacion
El proceso de planeacion de la
UdeA define y especifica
plenamente el plan de
[T L. Procesos,
desarrollo institucional (PDI), | Planeacion .
12 » . practicas,
los planes de accién de | estratégica R
normativa

unidades (PAU) y documentos
de estudios de apoyo
requeridos en el proceso.
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N°

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

Factor

Enfasis en una
buena
planificacion

Escala

Ni de
Pregunta Tipologia Variable Totalmente .
g polog En acuerdo, ni De Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
. . Planeacién -
La UdeA esta al dia sobre las - Practicas,
. e . estratégica
tendencias de planificacion en 9 procesos,
L . Planeacién i
la educacién superior. . normativa
integrada
Los profesionales de
planificacion de la UdeA se
conectan activamente con sus | Planeacion de -
. . Practicas
pares pertenecientes a | relaciones
instituciones de educacién
superior del mundo.
La UdeA cuenta con una caja | Planeacién -
N . . Practicas,
de herramientas relacionada | estratégica
g 9 procesos,
con la planificacién | Planeacién i

L . normativa
universitaria. integrada
La UdeA utiliza herramientas ” P

. Planeacién Practicas,
de prospectiva en el proceso .

L. estratégica procesos
de planeacién.
Para el desarrollo de
ejercicios de planificacion -

R - . L. Practicas,
universitaria se aplican | Planeacion cultura
técnicas y  herramientas | estratégica !

L procesos
formales de gestion de
proyectos.
Planeacién
La UdeA contrata empresas | estratégica
externas o consultores para | Planeacion Practicas
ayudar con las necesidades de | integrada cultura
planificacion. Planeacion de
relaciones
Sera requerido un cambio en Practicas,
la normativa de la UdeA | Planeacion estructura,
considerando  las  nuevas | estratégica cultura,
tendencias en planeacion de | Planeacion procesos,
las IES y los cambios en la | integrada tecnologia,
dindmica entorno. normativa
Practicas,
Los esfuerzos de planificacion | Planeacién de | estructura,
en la UdeA vinculan todas las | relaciones cultura,
partes interesadas de la | Planeacion procesos,
institucion integrada tecnologia,
normativa
El proceso de planificacion de -
Practicas,
la UdeA se encuentra

. . estructura,
alineado con los diferentes L
planes programas v Planeacién cultura,

¢ . integrada procesos,
proyectos de las diferentes ;

. . tecnologia,
unidades académicas y N

- . normativa

administrativas.

L Practicas

La  division de  planes, !

rogramas y proyectos cuenta estructura,
prog yp y_’ Planeacién cultura,
con representacion de las integrada rocesos
diferentes unidades € P ;

. - . tecnologia,
académicas y administrativas. N

normativa
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Escala

Ni de
N° Factor Pregunta Tipologia Variable Totalmente A
g polog En acuerdo, ni De Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
Practicas
La UdeA valora la » !
L L, Planeacién estructura,
colaboracidn, la cooperaciony | .
L, integrada cultura,
23 la comunicacién entre las L
X R Planeacion de | procesos,
diferentes unidades . :
. . . relaciones tecnologia,
académicas y administrativas. N
normativa
Practicas,
La comunidad universitaria de estructura,
2 la UdeA reconoce como sus | Planeacion cultura,
acciones contribuyen al logro | integrada procesos,
de la mision. tecnologia,
normativa
La biblioteca de la UdeA -
Practicas,
promueve los programas e L
L o Planeacion de | cultura,
25 iniciativas de aprendizaje, i
. L . bibliotecas procesos,
investigacion y extension de la ;
R . tecnologia
universidad.
La UdeA incorpora como o
Practicas,
componente transversal en su
s estructura,
proceso de planeacion a las L
L, Planeacion de | cultura,
26 TIC para soportar la gestion
N TIC procesos,
del conocimiento 'y del .
. tecnologia,
cambio en el marco del N
. normativa
cumplimiento de su misién.
Las instalaciones de la UdeA Practicas,
posibilitan la correcta estructura,
27 implementacion de los planes, | Planeacién del | cultura,
, . programas y proyectos | campus procesos,
Enfasis en una L ;
resultado de la planeacion tecnologia,
buena R - ;
e universitaria. normativa
planificacion
Practicas
La UdeA reconoce que !
rogramas servicios se estructura,
P gA v Planeacion cultura,
28 necesitan para atender al -
. académica procesos,
estudiante de manera .
R tecnologia,
adecuada y apropiada. N
normativa
El equipo de planeacién de la -
quip P Practicas,
UdeA cuenta con un buen ”
R - Planeacién estructura,
29 nivel de conocimientos vy ..
. . estratégica cultura,
experiencia para desarrollar
. procesos
proceso de planeacion.
Los mecanismos de -
L L L. Practicas,
coordinacién y comunicacion | Planeacion
L. . estructura,
para la fase de reflexion | estratégica
30 . . . cultura,
prospectiva y  estratégica | Planeacion de
s . . procesos,
estan institucionalizados por | relaciones R
normativa
norma.
. Practicas
la UdeA capitaliza los . !
L . Planeacion estructura,
31 aprendizajes obtenidos del .
L estratégica cultura,
proceso de planeacion.
procesos
Los interesados en la ”
e . N . Planeacién i
e o planificacion  tienen ideas L. Practicas,
Planificacion X estratégica
32 ) consistentes de lo que ) procesos,
eficaz . e . Planeacién .
constituye una planificacion | . normativa
integrada

efectiva.
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N°

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

Factor

Planificacion
eficaz

Escala

Ni de
Pregunta Tipologia Variable Totalmente .
g polog en En acuerdo, ni De Totalmente
desacuerdo desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
La UdeA genera planes de - P
8 P L. Planeacion de | Practicas,
desarrollo y de accién que L
. la efectividad | procesos,
pueden ser implementados y | .~ .~ .
institucional normativa
evaluados.
La UdeA genera programas y | Planeacién de | Practicas,
proyectos que pueden ser | la efectividad | procesos,
implementados y evaluados. institucional normativa
) Practicas
Planeacién de estructurla
) . | la efectividad !
La UdeA mide como esta|. .~ cultura,
L institucional
logrando su mision. - procesos,
Planeacién :
L. tecnologia,
estratégica :
normativa
" Précticas
Planeacién de !
. estructura,
. . | la efectividad
La UdeA mide como esta|. .~ cultura,
. institucional
logrando su visién. - procesos,
Planeacién ;
L. tecnologia,
estratégica :
normativa
La UdeA cuenta con un
proceso orientado a eliminar .
. L, Practicas,
las barreras en la inscripcion,
L. estructura,
creando un entorno centrado | Planeacion de
. L. cultura,
en el estudiante de acuerdo | la gestion de
L . procesos,
con la misién y los objetivos | matriculas ;
L R tecnologia,
de la institucion, al tiempo N
. normativa
que mantiene la
sostenibilidad fiscal.
L, Précticas
La UdeA cuenta con un | Planeacion de !
. - . estructura,
proceso sistematico y | la efectividad
. o cultura,
colaborativo para la | institucional
- I L procesos,
planeacion y optimizacién de | Planeacién de ;
tecnologia,
los recursos recursos N
normativa
Practicas,
estructura,
La UdeA maximiza el uso de | Planeacion del | cultura,
los recursos criticos. campus procesos,
tecnologia,
normativa
Practicas
La UdeA cuenta con un rubro ” !
Planeacién estructura,
adecuado en el presupuesto .
. . estratégica cultura,
general de la universidad S
. Planeacion de | procesos,
destinado al proceso de .
L recursos tecnologia,
planeacion. N
normativa
Précticas
la UdeA cuenta con un » !
- Planeacion estructura,
presupuesto especifico .
estratégica cultura,
desagregado para cada una )
L. Planeacion de | procesos,
de las actividades del proceso .
L recursos tecnologia,
de planeacion. N
normativa
Se utilizan  herramientas
estadisticas y otros métodos
cuantitativos para analisis de | Planeacion -
. . Practicas,
datos de desempefio interno | estratégica
L . cultura,
y de indicadores de los | Planeacion
. - . procesos.
sistemas econdmicos, | integrada
sociales, educativos,

cientificos y tecnoldgicos.
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Escala

Ni de
N° Factor Pregunta Tipologia Variable Totalmente A
g polog En acuerdo, ni De Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
El proceso de planeacion -
'p . P - L. Practicas,
universitaria utiliza | Planeacién
43 4 L . cultura,
mecanismos de revision y | estratégica
. procesos.
ajuste de planes.
En la UdeA se logra la -
. L. " Practicas,
ejecucion  total de los | Planeacion
44 L cultura,
programas y proyectos del | estratégica
L procesos.
plan de accién.
En la UdeA se logran los L
. L. Practicas,
objetivos de los planes de | Planeacion
45 L. cultura,
desarrollo o de los planes de | estratégica
L procesos.
accion.
Planif En la UdeA se cuenta con un Planeacién
anlf.ICaCIOH sistema de indicadores que estratégica Practicas,
46 eficaz facilitan realizar seguimiento g cultura,
a lanes rogramas Planeacién rocesos
P » prog v integrada P !
proyectos.
Los indicadores utilizados por
la UdeA para realizar L
- Planeacién i
seguimiento a planes, L. Practicas,
estratégica
47 proyectos y programas son Planeacién cultura,
. .1 (|
pertinentes y facilitan la | . procesos.
) . L integrada
recoleccion de informacion y
su posterior analisis.
La UdeA cuenta con
indicadores que permiten | Planeacién L
L L Practicas,
evaluar el cumplimiento e | estratégica
48 X . . cultura,
impacto de las acciones de | Planeacion
. procesos.
planes, programas y | integrada
proyectos.
Planeacién -
La UdeA reconoce y establece L. Practicas,
- estratégica
49 prioridades para el Planeacién procesos,
establecimiento de sus planes | . normativa
integrada
La UdeA reconoce en sus P
lanes, rogramas Practicas,
P ’ prog . v Planeacion de | procesos,
50 proyectos necesidades, Rk .
expectativas opiniones de relaciones normativa,
Acuerdo de tg | v dpAt ) cultura
PRy r interes.
prioridades odos los grupos de interés
La UdeA incorpora en sus P
lanes rogramas Practicas,
P ! prog i v Planeacién de | procesos,
51 proyectos necesidades, . .
. . relaciones normativa,
expectativas y opiniones de
R . cultura
todos los grupos de interés.
La UdeA reconoce Practicas,
52 informacion relevante interna | Planificacion procesos,
y externa para el proceso de | estratégica normativa,
planificacion. cultura
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Escala

Ni de
N° Factor Pregunta Tipologia Variable Totalmente A
g polog En acuerdo, ni De Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
Practicas,
53 La UdeA identifica estrategias | Planificacion procesos,
alternativas y realistas. estratégica normativa,
cultura
Practicas
La UdeA reconoce !
. estructura,
oportunidades que le e
R Planificacion cultura,
54 permiten desarrollar y -
| estratégica procesos,
fortalecer su ventaja :
. tecnologia,
competitiva. :
normativa
Planificacion
estratégica P~
En la UdeA se desarrolla ”g L. Practicas,
L L Planificacion
55 ejercicio de concertacion de | . cultura,
integrada
Acuerdo de los planes de desarrollo. S procesos.
L Planificacion
prioridades R
de relaciones.
En la UdeA el nivel de
formalizacién o
institucionalizacidn de e
. . Planificacion
mecanismos  de  decision -
. . | estratégica -
sobre estrategias esta e Practicas,
. e Planificacion
56 definido y especificado integrada cultura,
I
plenamente en su g - procesos.
R o Planificacion
organizacion, procedimientos, .
. de relaciones.
métodos, recursos,
productos, seguimiento,
evaluacion, revision y ajuste.
La UdeA integra de manera
efectiva los diversos planes, L, Practicas,
Planeacién
57 programas y proyectos en su integrada procesos,
ejercicio de planeacion normativa
universitaria.
| i6n d la UdeA coordina la Practicas
58 ntegll'acmn e planificacion en sus distintas | Planeacion rocesosl
planes unidades académicas y | integrada P -
L . normativa
administrativas.
. - Planeacién _—
La UdeA alinea sus actividades | . Practicas,
o R integrada
estudiantiles y el ambiente L. estructura,
Planeacién de
del campus con las cultura,
59 . asuntos
necesidades de los N procesos,
. . estudiantiles ;
estudiantes para enriquecer y L tecnologia,
X L Planeacién N
mejorar su experiencia . normativa
académica
-, Planeacion P
El proceso de planeacion . Préacticas,
e . estratégica
60 universitaria es agil y ) procesos,
Planeacion .
adaptable. . normativa
- integrada
Agilidad —
Planeacién -
Los planes, programas y . Practicas,
L. estrategica
61 proyectos son agiles y L, procesos,
Planeacion .
adaptables. . normativa
integrada
Practicas,
estructura,
62 Manejo del La UdeA gestiona el cambio | Planeacién cultura,
cambio de manera efectiva. estratégica procesos,
tecnologia,
normativa
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Escala

Ni de
N° Factor Pregunta Tipologia Variable Totalmente A
g polog En acuerdo, ni De Totalmente
en
desacuerdo en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
Practicas,
h estructura
La UdeA reconoce los cambios ” !
. Planeacion cultura,
63 que debe realizar hoy para .
. o estratégica procesos,
estar listos para el mafiana. P
tecnologia,
normativa
La comunidad universitaria de
64 la UdeA tiene buena | Planeacion de | Cultura,
aceptacion del proceso de | relaciones practicas
Manejo del | planeacién.
cambio
éla comunidad universitaria -
. Planeacion de | Cultura,
de la UdeA tiene un buen relaciones racticas
65 nivel de aceptacion del ) P ’
- Planeacién proceso,
seguimiento y control del . .
estratégica normativa
desarrollo de los planes?
Los colaboradores de la UdeA -
. o L. Practicas,
tienen la capacitacion | Planeacién de
66 . procesos,
adecuada para una | relaciones .
e o . normativa
planificacion efectiva.
Los involucrados en los
lanes rogramas -
P ! prog Y » Practicas,
proyectos dedican tiempo | Planeacion
67 L . procesos,
para formarse de manera | estratégica .
! normativa
continua, no solo cuando un
proyecto lo exige.
Los involucrados en los
planes, programas y
] proyectos estdn dispuestos a | Planeacion -
Proporcionar . - Practicas,
.. participar en programas | estratégica
68 formacién - B 9 procesos,
formativos que  permitan | Planeacion cultura
reconocer practicas y | integrada
tendencias para la
planificacion estratégica.
Los involucrados en los
lanes, programa royectos L Practicas
P » Prog v proy Planeacién de !
69 comparten conocimientos . procesos,
relaciones
resultantes de la cultura
capitalizacién de aprendizajes.
Practicas
La UdeA reconoce cual es el !
) . estructura,
perfil deseado del estudiante -
Planeacion cultura,
70 para dar respuesta a las .
. académica procesos,
necesidades del entorno P
R P tecnologia,
social y econémico. -
normativa
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Tabla 14-2. Bateria de preguntas abiertas a ser desarrolladas con expertos

N° Pregunta

1 ¢éCuadles son los desafios que enfrenta la planeacién universitaria?

2 Segun su experiencia y conocimiento, indique éde qué forma las oficinas de planeacién universitaria gestionan su proceso en el marco de la
orientacion estratégica institucional?

3 ¢Cudles son las nuevas tendencias en los procesos de planeacion universitaria?

4 ¢Qué tipo de sistemas de informacion recomienda sean utilizados en los procesos de planeacion universitaria?

5 ¢Conoce usted algln sistema de informacion gerencial para la gestidn integrada de planes y proyectos universitarios: desde la ideacidn hasta el
seguimiento y evaluacion?

6 ¢Qué metodologias, métodos y herramientas, conoce y recomienda para ser utilizados en los procesos de planeacién universitaria?

7 Segun su experiencia y conocimiento, indique écdmo una oficina de planeacidn universitaria se debe articular con las instancias internas y
externas para la gestion estratégica universitaria?

3 Segun su experiencia y conocimiento, indique ¢cuales son las capacidades que deben desarrollarse en el equipo de trabajo de una oficina de
planeacion universitaria?

9 Segun su experiencia y conocimiento, indique lecciones aprendidas y buenas précticas que recomienda deben ser incorporadas en los procesos de
planeacién universitaria

10 éConoce usted algin modelo de planeacién universitaria que recomiende para ser tenido en cuenta como referente en la planificacion de
universidades publicas?
Seleccione de la siguiente lista los factores que usted considera son necesarios para una buena planeacién universitaria:
Enfatizar en una buena planificacion
Definir una planificacién eficaz
Acordar prioridades

11 Integrar planes

Proporcionar formacién
Ser agiles

Manejar el cambio
Otro: ¢indique cual?
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