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Determinacion del nivel de desarrollo de la capacidad de planeacion en la

Universidad de Antioquia

Presentacion

Las instituciones de educacion superior se han visto abocadas a responder a las
constantes presiones de la sociedad en torno a brindar una mayor cobertura, nuevos
programas con mayor pertinencia, generacion de nuevo conocimiento y nuevos Servicios,
entre otros, que las ha obligado a incorporar la planeacion estratégica como mecanismo
para conducir a las instituciones la obtencion de mayores niveles de desempefio e impacto

social.

El presente estudio estd concentrado en la determinacion de las capacidades del
nivel de desarrollo de la capacidad de planeacion en la Universidad de Antioquia,
institucion pablica de caracter departamental que concentra sus esfuerzos en la busqueda de
la excelencia académica en la formacion de pregrado y posgrado, la investigacion y la
proyeccion social. En esta perspectiva, los resultados estan orientados a fin de detectar las

oportunidades de mejora del proceso.

Este documento esta estructurado en seis capitulos: planteamiento del problema,
objetivos, marco tedrico, método de investigacion, resultados y las conclusiones. En el
primer capitulo, el lector encuentra la descripcion del problema de estudio que comprende
los antecedentes del problema a investigar y la manera como la institucion promueve el
desarrollo institucional a través de procesos estratégicos de planeacion deliberados. A
continuacion, se plantea el problema a investigar centrando en la necesidad de conocer el
estado de las capacidades de planeacién desarrolladas en la Universidad que permitan
emprender estrategias de mejora del proceso. En el capitulo 2 se presentan los objetivos del
estudio enfatizando en la determinacion del nivel de madurez de las capacidades de pre-
planeacion, reflexion prospectiva y estratégica, formulacion de estrategias, implementacion,

monitoreo, evaluacion, andlisis de entorno y revision y ajuste.



El tercer capitulo, esta dedicado a la revision del modelo de evaluacion a utilizar
para medir el desarrollo de las capacidades de planeacion en las universidades, con sus
diferentes componentes: las capacidades de planeacion prospectiva y estratégica, el modelo
organizacional; las variables evaluativas, las escalas de medida; y los estandares de
madurez; el instrumento de evaluacion y el método de valoracion de la madurez. Lo
anterior, con el fin de identificar el referente tedrico y empirico en relacion con la temética

de investigacion.

En el cuarto capitulo, se presenta al lector el instrumento de evaluacion utilizado
para conocer el estado de la gestion de la planeacion universitaria, ajustado a la
Universidad. Seguidamente, se presenta el instrumento de recoleccion de informacion, la
estrategia de indagacion, la seleccion de la unidad de analisis y la muestra, y las
caracteristicas de los niveles de madurez de las capacidades de planeacion que sirven de
base para el andlisis de los resultados a nivel global y en cada una de las capacidades

genéricas de planeacion, que se expone en el capitulo 5.

Finalmente, en el sexto capitulo, se presentan las conclusiones del estudio en relacion
con los objetivos planteados en el segundo capitulo en contraste con el referente teérico

desarrollado en el capitulo 2.

Finalmente, en el capitulo 6 se concluye que aunque el proceso de planeacién de
la Universidad de Antioquia se sitia en un nivel de desarrollo entre estandarizado y
gestionado, es necesario desarrollar estrategias para aprovechar las oportunidades de
mejora identificadas para el logro de una mayor eficacia institucional. Por ultimo, se
presentan recomendaciones asociadas a las capacidades genéricas de planeacion para

orientar actividades a realizar en todo el ciclo de la gestion.



1 Planteamiento del problema

1.1  Antecedentes

Acuerdo 01 de 1994: Estatuto General

La Ley 30 de 1992, por la cual se organiza el servicio publico de la educacion
superior en Colombia, en su Articulo 83 obliga a las universidades estatales y oficiales a
elaborar planes de desarrollo periddicos, teniendo en cuenta las estrategias de planeacion
regional y nacional. Conforme a esta Ley y dando cumplimiento a la Constitucién Politica
de Colombia de 1991, la Universidad de Antioquia promulga su Estatuto General mediante
el Acuerdo Superior 01 de 1994, en el que define su filosofia, mision, objetivos, principios

y estructura organizacional y de gestion.

Con el fin de garantizar la calidad institucional, el Estatuto General establece la
planeacién como un principio rector de las actuaciones de los miembros de la comunidad
universitaria. De esta manera el sistema de planeacién universitario esta compuesto por el

plan de desarrollo institucional y por planes y proyectos, como sigue:

La Universidad se rige por un plan de desarrollo general disefiado para un
periodo de tiempo variable, y por planes y proyectos especificos para cada
unidad académica. El proceso de planeacion esta acompafiado de un
procedimiento calificado de evaluacion de gestion, con el fin de cumplir las
responsabilidades de calidad académica y administracion de la institucion. La
evaluacion se hace con la participacion de las personas comprometidas en la
ejecucion y es elemento basico para el desarrollo de la unidad (Universidad de
Antioquia, 1994, p. 26).

En el Estatuto General se asignan las funciones en materia de planeacion de las
diferentes instancias directivas. Las funciones del Consejo Superior Universitario son: 1)
trazar las bases estratégicas para la formulacion del plan de desarrollo institucional y 2)
Adoptar el plan de desarrollo institucional y evaluarlo periédicamente. (Universidad de
Antioquia, 1994, p 30).



Por su parte, el Consejo Académico tiene las siguientes funciones en materia de
planeacion: tomar decisiones sobre el desarrollo académico de la Universidad, emitir
conceptos sobre el plan de desarrollo y dar sugerencias sobre modificaciones al mismo,
recomienda el plan de desarrollo ante el Consejo Superior Universitario, aprueba los planes
de investigacion, de extension, curriculares y de estudio que lleve a cabo la Universidad y

los evalta (Universidad de Antioquia, 1994).

El Rector, representante legal, maxima autoridad ejecutiva de la institucion y
responsable de la gestion académico-administrativa, nombrado por el Consejo Superior
para un periodo de tres afios, tiene entre sus funciones, la orientacion del proceso de
planeacion de la Universidad, y la adopcion de “procedimientos apropiados de planeacion,
programacion, direccion, ejecucion, evaluacion y control de las actividades de la
institucion” (Universidad de Antioquia, 1994, p 35). Asimismo, el Rector tiene la autoridad
para aprobar los planes de las unidades académicas y hacer seguimiento y evaluacion a los

mismos.

Por su parte, los decanos y directores de Facultad, Escuela e Instituto, son los
representantes del Rector y méaxima autoridad en la unidad académica. Designados por el
Consejo Superior para periodos de tres afios, son los gestores y promotores del desarrollo
integral de la unidad académica; elaboran y presentan el proyecto de plan de accion de la
unidad ante el consejo respectivo y para la aprobacion del Rector; realizan su ejecuciéon y
presentan informes de la gestion ante la Rectoria cada afio. Ademas, tienen la funcion de
informar a los profesores y estudiantes sobre la marcha de la unidad y de los planes y

proyectos en desarrollo (Universidad de Antioquia, 1994).

Los decanos y directores son asesorados por los consejos de Facultad, Escuela o
Instituto. Estos Gltimos toman decisiones en lo académico y estdn conformados por el
decano o director, el vicedecano, los jefes de centro, un egresado, un profesor vinculado a

la dependencia y un estudiante.



Acuerdo Superior 255 de 2003: Reglamento de Planeacion

En 2003, mediante el Acuerdo Superior 255 se oficializd el Reglamento de
Planeacion de la Universidad de Antioquia con el fin de consolidar el proceso en todas las
areas de la gestion de la institucion y para articular los procesos de planeacion de las
unidades académicas y administrativas. Aqui se establece el proceso de planeacion como
orientador de la transformacién institucional y la planeacion, como una actividad bésica

para la gestion del desarrollo. Al respecto, se afirma que:

El proceso de planeacion orientara la gestion institucional con sentidos de orden y de
prospectiva, para la consolidacion de un modelo de universidad que, en cumplimiento
de su misidn, siempre busque la excelencia académica; ayudara a transformar las
condiciones sociales del Departamento y del Pais, con un espiritu de renovacion, de
controversia y de investigacion; y se proyectard en el mundo, como centro de
creacion y de promocion del conocimiento (Consejo Superior, 2003, p. 12).

Ademas, en el Articulo 2 de este Acuerdo se establece el proceso de planeacion de la

siguiente manera:

El proceso de planeacion de la Universidad se caracteriza como un proceso de
gestion por planes, por proyectos y por resultados, con la repeticion continua de
las siguientes actividades: del ejercicio de planeacion emanaran los planes;
éstos se materializaran en la ejecucién de programas y proyectos; se evaluaran
los resultados; y se tomarad la decision de ajustar lo planeado o de seguir
ejecutando segun los pardmetros inicialmente previstos (Consejo Superior
Universitario, 2003, p. 12).

En lo relacionado con la gestién de planes, en este Acuerdo, se establece que “la
Universidad se regira por un plan de desarrollo que sefialara las directrices estratégicas que
orientaran la transformacion institucional” acorde con la mision, el objeto, 10s principios y
los objetivos generales consagrados en el Estatuto General (Consejo Superior Universitario,
2003, p. 13); y se formula conforme a las bases estratégicas previamente definidas por el

mismo Consejo Superior.
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Dicho plan de desarrollo se constituye en el marco general que orienta las decisiones
de la institucién y guia la realizacion de los diferentes planes de accion en los periodos
correspondientes del rector de la Universidad, y de los decanos y directores en las
dependencias académicas. Por tal razon, en el mismo Reglamento de Planeacion se define
que el Rector designado presenta su plan de accion trienal en los tres primeros meses de
gestion, el cual es aprobado por el Consejo Superior una vez lo ha discutido y modificado.
A su vez, los decanos y directores de escuela e institutos formulan sus planes
enmarcandolos en el plan de desarrollo de la Universidad y en plan de accion del Rector,
durante los tres primeros meses de su gestion. Todos los planes de accion materializan el
plan de desarrollo definiendo objetivos especificos con metas e indicadores para cada afio y
programas, proyectos. Ademas, contienen un plan de financiamiento de los mismos. En
todos los casos, se tiene que garantizar la participacion de la comunidad universitaria en la
formulaciéon de los planes, a través de los representantes de los estamentos ante los

diferentes Consejos.

Por lo anterior, desde 1995, la Universidad de Antioquia ha definido en dos planes de
desarrollo las orientaciones estratégicas que han de guiado la gestién del desarrollo. Estos
planes han sido formulados con la participacion de todos los actores sociales (gobierno,
empresas, egresados y comunidad universitaria), y considerando las politicas de desarrollo

locales, departamentales, nacionales e internacionales.

De manera que la Universidad ha ejecutado el Plan de Desarrollo 1995-2006 “La
Universidad de Antioquia de cara al nuevo siglo de las luces” y lleva a cabo la ejecucion
del Plan de Desarrollo 2006-2016 “Una Universidad investigadora, innovadora y humanista
al servicio de las regiones y el pais”, con planes de accion trienales tanto para la institucion
como para las unidades académicas y administrativas. A partir de lo anterior, se realiza el
seguimiento y evaluacion continua de los diferentes planes, programas y proyectos con el
fin de efectuar los ajustes necesarios para el mejoramiento continuo de la institucion, puesto
que desde el mismo Reglamento de Planeacidn se propuso la generacion de una cultura de
la evaluacion y la gestion por resultados como parte esencial del proceso de planeacién y
gestion de la Universidad. El proceso de planeacion de la Universidad de Antioquia

descrito se resume en la figura 1:
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Figura 1. Proceso de planeacion institucional. Fuente: Granda (2013)

En relacion con la gestion por proyectos, se concibe con el fin de materializar el plan
de accidn institucional y de las dependencias académicas, para orientar la utilizacion de
recursos de manera racional en los objetivos estratégicos definidos. En el Reglamento se
determina que en las unidades académicas y administrativas se formulan, presentan y
ejecutan los proyectos, se les hace el seguimiento, el control y la evaluacion de resultados
con las metodologias exigidas por los organismos financiadores nacionales o

internacionales, publicos o privados o de la misma Universidad.

En cuanto a la gestion por resultados, con el reconocimiento de la planeacion como
actividad esencial de la gestion para la toma de decisiones, el mejoramiento continuo y el
desarrollo sostenible, se asume el compromiso de la gestion con base en resultados a través
de la “evaluacion periddica de la gestion institucional” con indicadores que permitan el
registro de los logros y avances del plan de accion institucional y de las unidades de gestion

“para orientar y controlar politicas, objetivos, estrategias y metas; verificar el cumplimiento
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de la mision; rendir cuentas a la sociedad; y como instrumento de regulacion por parte del

estado” (Consejo Superior Universitario, 2003, p. 22).

El Consejo Superior realiza el seguimiento y evaluacion del Plan de Accion
Institucional basandose en los informes de avance de los logros alcanzados en el plan de
accion institucional que el Rector presenta cada seis meses y en el informe de gestion anual
donde se presentan los resultados consolidados de la gestion. De la misma manera, el
Rector y los consejos de las unidades academicas realizan el seguimiento y evaluacion a la
ejecucion de los planes de accion de las unidades de gestion. Con estos insumos se evalla

el avance del plan de desarrollo institucional en curso.
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1.2 Identificacion del problema

A partir de la ley 30 de 1992, la Universidad de Antioquia definio en el Estatuto
General, el proceso de planeacion como orientador de la gestion institucional. Con el plan
de desarrollo 1995-2006 la Universidad viene desarrollando procesos de planeacion y
mediante el Acuerdo Superior 255 de 2003, se aprobé el Reglamento de Planeacion de la
Universidad de Antioquia. En éste se consagran los componentes, las obligaciones, las
responsabilidades y las etapas del proceso de planeacion, tal como se muestra en el
apartado anterior.

A veinte afios de haber empezado con la disciplina de la gestion por planes y a diez
afios de tener implementada la reglamentacion de la misma como proceso, reconociendo los
avances descritos y las practicas incorporadas; y ad portas de la formulacion de un tercer
plan de desarrollo institucional, es preciso evaluar el proceso de planeacién con el fin de
implementar mejoras en los mecanismos de planeacién y gestion con el propdsito de
contribuir a una mayor efectividad institucional. Por ello, la pregunta que intenta responder
este estudio esta orientada a conocer el nivel de desarrollo de las capacidades de planeacion
en la Universidad de Antioquia con el fin de detectar las fortalezas y debilidades que

permitan emprender estrategias de mejora del proceso.
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2  Objetivos

2.1  Objetivo general

Determinar el nivel de desarrollo de las capacidades de planeacion en la Universidad de

Antioquia con el fin de detectar las oportunidades de mejora del proceso.

2.2 Objetivos especificos

1. Determinar el nivel de madurez de la capacidad de pre-planeacion.

2. Determinar el nivel de madurez en la capacidad de reflexion prospectiva y
estratégica.

3. Determinar el nivel de madurez de la capacidad para formular estrategias.

4. Determinar el nivel de madurez de la capacidad de implementacion

5. Determinar el nivel de madurez de la capacidades de monitoreo, evaluacion,

analisis de entorno y revision y ajuste.

15



3 Marco teérico

El referente tedrico utilizado para identificar el estado del proceso de planeacion en la
universidad esta basado en el modelo evaluacion desarrollado por el profesor Heberto
Tapias Garcia en la tesis de grado para obtener el titulo de maestria en gestion tecnoldgica
“disenio de la propuesta metodoldgica para la evaluacion de capacidades de planeacion
prospectiva y estratégica en las universidades colombianas”, en 2013. Este modelo de
evaluacion del proceso de planeacion prospectiva estratégica para las universidades,
incorpora “elementos de la teoria general de gestion, la teoria de la empresa basada en
recursos, la perspectiva de la empresa basada en conocimiento, la teoria de las capacidades
dinamicas y herramientas como el método de prospectiva por escenarios y el balanced
scorecard” (Tapias, 2013, p. 4).

El modelo anteriormente mencionado esta constituido por cinco elementos, a saber.

1. Las capacidades de planeacién prospectiva y estratégica

2. El modelo organizacional

3. Las variables evaluativas, las escalas de medida, y los estandares de madurez
4. El instrumento de evaluacion

5. El método de valoracion de la madurez

3.1 Capacidades de planeacion prospectiva y estratégica en la universidad

El primer componente de la metodologia de evaluacion de capacidades de planeacién lo
constituye el conjunto de capacidades de planeacion prospectiva y estratégica requeridas
para llevar a cabo el proceso de planeacion de manera efectiva y eficiente. Para identificar
esas capacidades, se adopta el concepto de capacidades propuesto por Renard y Saint-
Amant (2003) como una habilidad organizacional para desplegar recursos en un proceso o
conjunto de procesos para producir un resultado. “La habilidad o aptitud de la organizacién
para realizar sus actividades productivas de manera efectiva y eficiente a través del

despliegue, combinacion y coordinacion de recursos y destrezas por medio de varios
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procesos creadores de valor, de acuerdo con los objetivos previamente definidos,
asumiendo que el resultado es consistente con el intento original o cualquier cambio en la
intencion” (Robledo et al., 2010, p. 8).

En este modelo de evaluacion de capacidades de planeacidn prospectiva y estratégica,
las capacidades son concebidas como un conjunto especial de capacidades dindmicas,
teniendo en cuenta que ellas se enfocan en detectar y determinar oportunidades y retos para
renovar o cambiar las capacidades organizacionales que permitan responder efectivamente
a los cambios del entorno. Estas capacidades de planeacion son definidas como las
habilidades de gestion para llevar a cabo los procesos de reflexion prospectiva y
estratégica, toma de decisiones estratégicas, desarrollo e implementacion de acciones
estratégicas, seguimiento, evaluacion, revision y ajuste de los planes de accion vy
estratégico, para transformar las organizaciones. Son las capacidades que proveen apoyo
para la gestion efectiva y eficiente de una organizacion (Venkatraman & Ramanujam,
1987).

Para identificar, clasificar y caracterizar las capacidades de planeacion prospectiva y
estratégica se utiliza la perspectiva funcional, tomando como referente el modelo genérico

de planeacion prospectiva estratégica propuesto para las universidades (p.79).

En este modelo genérico de planeacion prospectiva y estratégica para las universidades
se incorporan elementos del modelo general de planeacién y los modelos de planeacion de
cuatro universidades locales (Universidad de Antioquia, Universidad Eafit, Universidad
Nacional-sede Medellin y Universidad Pontificia Bolivariana), asi como elementos del
método de la prospectiva por escenarios, elementos de la teoria de la empresa basada en
recursos, la perspectiva de la empresa basada en conocimiento, la teoria de las capacidades
dindmicas, la herramienta Balanced Scorecard, y el modelo de evaluacion institucional
desarrollado por el CNA.

La estructura del modelo general de planeacion prospectiva estratégica propuesto esta

conformada por cinco grandes fases: pre-planeacion; reflexion prospectiva y estratégica;
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formulacién de estrategias; implementacion; y seguimiento, evaluacion, revision y ajuste;

las cuales se desagregan en las etapas que se presentan en la figura 2.

MODELO PLANEACION PROSPECTIVAESTRATEGICA UNIVERSITARIA

ORGANIZACION DELPROCESO

« Estructura administrativa
. Programacion
- Recursos

PREPLANEACION

ANALISIS DEL ENTORNO ANALISIS INTERNO
. Analisis estructural . Evaluacion d_e recursosy capacidades
. Estado y posicionamiento de componentes
or ganizacionales
. Evaluacion de desempefos.
. Demandas de gruposinternos

. Analisis r etrospectivo

. Tendencias, gér menes de cambio, actores
. Demandas de interesados ex ternos

. Elabor acién de escenarios

AMBITO DE ACTUACION
e
. Principios y valores

. Asuntos estratégicos
. Objetivos generales

REFLEXION PROSPECTIVA

EVALUACIOI\{OPCIONF.S
ESTRATEGICAS

DESARROLLO DE ESTRATEGIAS

. For macién profesional

. Investigacion, desarrollo e innovacion
. Proyeccion social

. Gestion

. Infraestructura

. Bienestar y cultur a organizacional

FORMULACION DE ESTRATEGIAS

"REVISION Y AJUSTE |

DISENO ORGANIZACIONAL DISENO DE PLANES DE ACCION )
. Estructura . Objetivos especificos DISENO DE SISTEMAS

. Metas
. Personas . Programacion
. Cultura . Presupuesto
. Programas . Asignacion de recursos
. Proyectos . Responsables

!

SEGUIMIENTOY EVALUACION.

. Recursosy capacidades
Desempeno

. Percepcion interesados

. Entorno

. Infor macién

. Vigilancia entorno
. Evaluacién

. Control

IMPLEMENTACION

10

SEGUIMIENTQ, EVALUACION,
REVISIONY AJUSTE

u

Figura 2. Modelo de planeacién prospectiva estratégica. Fuente: tomado de Godet (1993)
citado en Tapias (2013, p. 46)

La fase de pre-planeacion es la fase organizativa del proceso. Esta fase esta constituida
por una sola etapa: la organizacién del proceso. Los objetivos en esta fase son: definicién
de los propdsitos del proceso, elaboracion de un plan de trabajo, programacion,
estructuracion administrativa requerida para dirigir el proceso, conformacion del equipo
lider y los equipos de trabajo, definicién de funciones, definicion de documentos productos,

y asignacion de recursos requeridos y capacitacion (Bryson,1988).
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La fase de reflexion prospectiva y estratégica esta constituida por tres etapas: analisis
del entorno, anélisis interno, y ambito de actuacion o servicio; etapas conformadas por un
conjunto de actividades orientadas a definir la mision, la vision, los valores, los temas y los
objetivos estratégicos. Mediante el analisis de las condiciones actuales y evolucion mas
probable del entorno, el analisis del estado de los recursos y capacidades de que dispone la
universidad, y el analisis de demandas y mandatos de grupos de interés, se identifican y
evallan las oportunidades y amenazas, y las fortalezas y debilidades en recursos y

capacidades de la Universidad para enfrentar las realidades futuras.

La fase de formulacién de estrategias estd conformada por las etapas de evaluacion de
opciones estratégicas y el desarrollo de estrategias, que se derivan de la identificacion de

los asuntos y objetivos estratégicos.

La fase de implementacion es la fase operativa del plan estratégico y estd conformada
por las etapas de disefio de planes de accion, disefio organizacional y disefio de sistemas de
seguimiento, evaluacion, revision y ajuste. Esta fase esta mas enfocada sobre los medios
para alcanzar los objetivos; y las acciones estratégicas se desagregan en varios niveles
funcionales para su ejecucion: administracion central, unidades académicas, y unidades méas
operativas como los departamentos académicos, areas de conocimiento, unidades de

coordinacion de investigacion y extension, grupos de investigacion, etc. (Pisel, 2008).

La ultima fase esta integrada por dos grandes etapas: seguimiento y evaluacién, y
revision y ajuste. En esta se ponen en funcionamiento los sistemas disefiados para el
seguimiento a la ejecucion de los planes. Este ejercicio proporciona informacion para tomar
decisiones no so6lo sobre el ajuste de los planes operativos sino también sobre la necesidad

de darle continuidad o revisar el plan estratégico.

Apoyado en este modelo de planeacion se definen las siguientes capacidades genéricas

de planeacion prospectiva estratégica:
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3.2

Capacidad de pre-planeacion: capacidad para integrar, organizar, programar y
coordinar sistemas, procesos, y recursos con eficacia para ejecutar, controlar y
revisar el proceso de planeacion.

Capacidad de reflexion prospectiva y estratégica: capacidad de analizar y
diagnosticar el pasado y presente del entorno; identificar tendencias y gérmenes de
cambio; elaborar reflexiones conjeturales sobre el futuro; analizar comportamientos
y demandas de grupos de interés; construir escenarios probables y deseables;
diagnosticar y evaluar las capacidades organizacionales; determinar brechas en
capacidades; identificar amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades;
identificar asuntos estratégicos; y formular objetivos estratégicos. La capacidad de
reflexion prospectiva y estratégica puede desagregarse en las siguientes capacidades
especificas: capacidad de diagnostico y prospectiva del entorno, de evaluacion de
capacidades organizacionales, y de decision estratégica.

Capacidad de formulacion de estrategias: capacidad para analizar, evaluar y
seleccionar alternativas estratégicas; y formular estrategias.

Capacidad de implementacion: capacidad para desplegar las estrategias formuladas
en planes de accién, programas y proyectos, con el fin de realizar la vision y
cumplir la mision de la universidad en su contribucion al desarrollo social; y disefiar
sistemas de seguimiento, evaluacion y ajuste de los planes.

Capacidad de seguimiento, evaluacion, revision y ajuste: capacidad de operacion de
los sistemas de monitoreo, registro, evaluacion y andlisis de la ejecucion de los

planes, programas y proyectos, y la revision y ajuste de los mismos.

Modelo organizacional para el analisis de los procesos de gestion en las

universidades

El modelo organizacional que se usa para el andlisis del proceso de planeacion en la

Universidad se construye a partir del modelo de Nadler y Tushman y el modelo modificado

por investigadores de la Universidad de Michigan.
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Los elementos, dimensiones, o componentes organizacionales para el analisis del
proceso de planeacion en la universidad son: insumos/resultados, sistemas técnicos,
organizacion formal, organizacion informal, y recurso humano (los individuos).

En esta propuesta organizacional, las entradas y salidas del proceso de planeacion se
agrupan en una sola dimensién nominada insumos/resultados. Se ubican en la misma
dimension ya que los resultados de una fase precedente del proceso de planeacion se
constituyen en insumos o entradas de la fase siguiente. Entre los insumos o entradas a todo
el proceso de planeacién estan las demandas, las restricciones y oportunidades del entorno;
los recursos a los cuales tiene acceso la organizacion; la historia; la estrategia; pero ademas
el aprendizaje acumulado en los procesos de planeacién llevados a cabo previamente. en los
resultados, se encuentran los productos que se generan en todo el proceso de planeacion y
en cada una de sus etapas; los logros o comportamientos a nivel individual, de unidades
funcionales y de la organizacion como un todo; y la efectividad del proceso.

Las otras cuatro dimensiones las conforman los componentes del proceso de
planeacion: sistemas técnicos, organizacion formal, organizacion informal, y recurso
humano (los individuos).

Los procesos de planeacion en las universidades estarian conformados por los

siguientes elementos:

Sistemas técnicos: tecnologias de procesos, tecnologias de informacion, y

tecnologias de gestion.

- Organizacion formal: estructura organizacional, normas técnicas, estandares,
procedimientos; sistemas de gestion de recursos, sistema de seleccion, asignacion,
capacitacion, evaluacion, reconocimiento, e incentivos del personal; y sistemas de
comunicacion, integracién y coordinacion.

- Organizacion informal: patrones de comunicacion informal; relaciones
interpersonales; patrones, metodos, y practicas informales de trabajo; cultura
organizacional; estilo de gerencia e influencias de poder y liderazgo.

- Recurso humano: conocimientos, habilidades y experiencia de empleados

requeridos.
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3.3 Las variables evaluativas, las escalas de medida y los estandares de madurez

3.3.1 Variables y escalas de medida

El tercer componente de la metodologia de evaluacion de capacidades son las
variables evaluativas que se definen para evaluar las caracteristicas o atributos de los
componentes organizacionales de los subprocesos de planeacion relacionadas con los
requerimientos de insumos; los metodos, los procedimientos; el recurso humano
(conocimientos, habilidades, expectativas, etc.); los resultados; los patrones de
comunicacion, relaciones interpersonales, patrones de influencias, cultura, liderazgo; y
tecnologias especificas de cada una de las etapas del modelo de planeacion prospectiva
estratégica universitaria representado en la figura 2. En suma, las variables evaluativas son
instrumentos analiticos que sirven para la valoracion y apreciacion del estado de desarrollo

0 evolucion de las capacidades del proceso de planeacion prospectiva estratégica.

Los valores de las variables evaluativas son de naturaleza cuantitativa o cualitativa
(ndmero, porcentaje, grado, nivel, naturaleza del estado de la variable, etc.) que informan
sobre el estado o condicion de la capacidad genérica y cuya magnitud, al ser comparada con
un nivel de referencia, permite establecer acciones para mantener o mejorar el estado de

desarrollo de la capacidad.

Las variables evaluativas de las capacidades de planeacién, en el modelo que se
propone, se eligen del universo de atributos o caracteristicas de las fases componentes del
proceso de planeacion, en cada una de las dimensiones del modelo. Como criterio para la
eleccion de las variables se tiene en cuenta que el atributo del proceso de planeacion pueda
asumir diferentes valores, sea relevante, objetivo, simple, capaz de proveer una perspectiva
significativa del estado de la capacidad, y posea un correlato empirico observable que
permita medir la variable; y hasta donde sea posible, que existan datos facilmente

disponibles para su valoracion (Pérez, 2011; Sabino, 1996).

En la figura 3, se representa una estructura analitica para evaluar las capacidades de

planeacion prospectiva y estratégica. En esta matriz, las columnas y filas permiten definir y

22



ubicar las variables evaluativas de acuerdo con su naturaleza: capacidad genérica del
proceso de planeacion, y componente organizacional. Las filas estdn constituidas por las
componentes del modelo organizacional del proceso de planeacion, es decir, las
dimensiones; y las columnas, estan conformadas por las capacidades genéricas del proceso

de planeacion prospectiva estratégica.

CAPACIDADES DE PLANEACION

REFLEXION
PROSPECTIVAY
ESTRATEGICA
FORMULACION
ESTRATEGIAS
IMPLEMENTACION
SEGUIMIENTO,
EVALUACION
REVISION
Y AJUSTE

=
o
=}
<
]
=
=4
S
a.
e}
oc
a

INSUMOS/
RESULTADOS

SISTEMAS TECNICOS

ORGANIZACION VARIABLES
FORMAS EVALUATIVAS

ORGANIZACION

INFORMAL

PROCESO DE TRANSFORMACION

RECURSO
HUMANO

Figura 3. Estructura analitica para evaluar capacidades de planeacién. Tapias (2013, p.
103).

En el anexo 1 se registran, definen, tipifican y codifican el conjunto de variables,
indicadores del estado de las capacidades de planeacion prospectiva estratégica, desde la

perspectiva basada en objetivos y la perspectiva de mejora.

Cada una de las variables evaluativas es medida en una escala cuantitativa o
cualitativa, dependiendo de la naturaleza de la variable. En el caso de las variables
cuantitativas los valores de los extremos de la escala dependen de la perspectiva de
evaluacion que se asuma y los referentes usados. En el anexo 2 se define la escala de

valores que pueden tomar esas variables.
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3.3.2 Modelo de madurez de capacidades de planeacion

Para establecer una medida de la madurez de las capacidades de planeacion prospectiva
y estratégica se utiliza una escala cualitativa ordinal de cinco niveles, construida usando
como referente la propuesta del BPM Maturity Model de Rosemann y colaboradores
(Rosemann et al, 2006) aplicado al proceso de planeacion.

Los niveles de desarrollo propuestos son: inicial, repetible, estandarizado, gestionado y
optimizado; donde el nivel inicial es el minimo nivel de desarrollo de las capacidades de
planeacion, y optimizado el méaximo. Cada nivel se define en la matriz de madurez o
desarrollo de capacidades de planeacion prospectiva y estratégica (ver anexo 3) con una
descripcion general de las condiciones o caracteristicas del estado de desarrollo de la
gestion del proceso de planeacién. Una descripcion mas detallada de los niveles de
madurez la proveen los valores de cada una de las variables evaluativas normalizadas en
una escala de cinco valores. En el nivel minimo de desarrollo de las capacidades, todas las
variables evaluativas tienen el valor normalizado mas bajo (1), y en el optimizado, el valor

normalizado méaximo (5).

3.4  Método de nivel de madurez del proceso de planeacion

Para la valoracién del nivel de madurez de las capacidades de planeacién se utiliza el
método AHP (Analytic Hierarchy Process) (Huang, 2009; Hafeez et al, 2002), el cual
pondera la contribucion de cada variable evaluativa en la capacidad global de planeacion.

Para el efecto, se descompone la contribucion en tres niveles:

e La contribucion de las capacidades genéricas en la capacidad global de
planeacion

e La contribucion de cada dimensién organizacional en cada capacidad
generica

e La contribucion de cada variable evaluativa en cada una de las dimensiones
organizacionales.
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Estas contribuciones son calificadas mediante un factor de peso, un valor entre cero (0) y

uno (1) en cada nivel o dimensién, asi: i, para el primer nivel o dimension, las capacidades

genéricas de planeacion; 5“’, para el segundo nivel o dimension, los componentes

organizacionales; y "k, para el tercer nivel, las variables evaluativas; como se ilustra en la

figura 4:

CAPACIDAD DE PLANEACION
PROSPECTIVA Y
ESTRATEGICA

Capacidades de
formulacion
de estrategias

Capacidades de Capacidades de
: o Seguimiento y
implementacién

control

Figura 4. Modelo de la estructura de contribucion de las variables evaluativas en el nivel

de madurez o desarrollo de la capacidad global de planeacion (Tapias, 2013, p. 126).

Formula

El valor del nivel de madurez puede calcularse, entonces, mediante la siguiente ecuacién:

5 5 ij
NM =26 6 D Wy Vi

m;
il j=L k=L

Donde:
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NM : Nivel de madurez de la capacidad de planeacién prospectiva y estratégica
c, - Peso relativo o contribucion relativa de la capacidad genérica i en la capacidad

5
de planeacion global, con Zci =1.0.
i=1

o; : Peso relativo o contribucion relativa de la dimension j en la capacidad genérica i,

5
con » 6;=10, para i=12,..,5
j=1

W, : Peso relativo de la variable evaluativa k,en la dimension j de la capacidad

m;

genéricai, con > w, =1.0; para i=1.2...5 Yy j=12...5

k=1

m; : ndmero de variables evaluativas en la dimension j de la capacidad genérica i.

vy, valor normalizado de la variable evaluativa s, .

El resultado obtenido puede no ser un nimero entero. En este caso, la interpretacion es que
la capacidad de planeacion se encuentra en un nivel intermedio entre dos niveles de
madurez; el nivel inferior definido por el numero entero inferior inmediato al valor
calculado, y el nivel superior definido por el nimero entero mayor inmediato al valor

calculado.

4  Metodologia de investigacion

Para conocer el estado actual de la gestion del proceso de planeacion de la
Universidad de Antioquia se aplica el modelo desarrollado por el profesor Heberto Tapias
Garcia en la tesis de grado para obtener el titulo de Maestria en Gestion Tecnoldgica
“Disefio de la propuesta metodoldgica para la evaluacion de capacidades de planeacién

prospectiva y estratégica en las universidades colombianas”, en 2013.
4.1  Instrumento de evaluacion

Para la evaluacion de la madurez de la gestion del proceso de planeacién de la

Universidad se utilizaron 52 variables evaluativas, y se especifica como minimo una
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variable para cada una de las dimensiones organizacionales. Cabe anotar que el instrumento
de evaluacién aplicado a la Universidad tuvo modificaciones con respecto al disefiado
inicialmente por el profesor Tapias. Especificamente, se agregaron tres variables
relacionadas con 1) el nivel de involucramiento de los actores universitario en el proceso de
planeacion, en la capacidad de pre-planeacion, 2) la gestion de proyectos vinculada al tipo
de programas y proyectos de desarrollo de los planes, en la capacidad de implementacién; y
3) el nivel de ejecucion de los programas y proyectos, en la capacidad de seguimiento,
evaluacion, revision y ajuste. Los otros cambios se realizaron en las escalas de medicion de

las diferentes variables.

Para obtener los valores de las variables evaluativas se consulta a tres grupos de
interés diferentes, debido a que las unidades académicas, administrativas y el equipo
coordinador del proceso participan de distinta manera en las etapas de la planeacién

institucional.

En la tabla 1, se presenta el instrumento de evaluacion ajustado definitivo que se

utiliza en este estudio:

Tabla 1. Instrumento de evaluacidn ajustado de las capacidades de planeacién en la

Universidad de Antioguia

Capacidad Dimensiones Variables
A A " Preguntas
genérica organizacionales evaluativas
Pre-planeacion | Insumos/resultados PP1 ¢Qué documentos y productos se definen

Definicion y del proceso de planeacion?
especificacion de
documentos
productos

1. No se definen los documentos
productos del proceso.

2. Solo se definen los documentos
basicos: un plan institucional y planes de
accion por unidades académicas y
administrativas

3. Se definen y especifican plenamente
el plan de desarrollo institucional (PDI),
los planes de accién institucionales
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

4.  Sedefinen y especifican
plenamente el plan de desarrollo
institucional (PDI), los planes de accién
de unidades (PAU) y documentos de
estudios de apoyo requeridos en el
proceso.

PP2 Presupuesto
destinado al
proceso de
planeacion

¢Hay un rubro en el presupuesto general
de la universidad destinado al proceso de
planeacion?

1. No hay presupuesto destinado.

2. Existe un rubro general destinado al
proceso de planeacion, pero insuficiente.

3. Existe un rubro general destinado al
proceso de planeacion.

4. Hay un presupuesto especifico
desagregado para cada una de las
actividades del proceso de planeacion.

PP3 Experiencia en
el proceso de
planeacion

¢Cudl es el nivel de experiencia
acumulada que tiene el equipo
coordinador del proceso de planeacion?

Muy Baja: Menos de 5 afios.

Baja: Entre 5y 10 afios.

Media: Entre 10 y 15 afios.

Alta: Entre 15 y 20 afios.

O B W b e

Muy alta: Més de 20 afios.

PP4 Aprendizaje
acumulado en
procesos de
planeacion previos

¢Cudl es el nivel de aprendizaje
acumulado institucional en procesos de
planeacion?

1. Muy Bajo: Conocimiento
compartido mediante redes informales.

2. Bajo: Conocimiento derivado de la
experiencia en los grupos de trabajo y
del cambio de rutinas.

3. Medio: Conocimiento registrado,
derivado de la experiencia en los grupos
de trabajo y mediante capacitacion
especifica.

4. Alto: Conocimiento registrado,
derivado de la experiencia en los grupos
de trabajo, mediante capacitacion
especifica y practicas de gestion de
conocimiento.

5. Muy Alto: Conocimiento registrado,
derivado de la experiencia en los grupos
de trabajo, mediante capacitacion
especifica, practicas de gestion de
conocimiento, investigacion e
innovacion.

Sistemas técnicos

PP5
Técnicas y
herramientas de

¢Se aplican técnicas y herramientas
formales de gestion de proyectos en el
proceso de planeacién?
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

gestion de planesy
proyectos

Preguntas

1. Nose aplican técnicas y
herramientas formales de gestion de
proyectos en el proceso de planeacion.

2. Se usan algunas técnicas y
herramientas no formales de la gestion
de proyectos.

3. Seusan algunas técnicas y
herramientas formales de gestion de
planes y proyectos.

4. Se usan algunas técnicas y
herramientas formales de gestién de
planes y proyectos, asi como software
especifico para la gestion de planes y
proyectos.

Organizacion
formal

PP6 Grado de
normalizacion del
proceso de
planeacion

(El proceso de planeacion esta
plenamente establecido y normalizado en
la institucion?

1. Bajo: Las précticas de planeacion no
estan formalizadas o establecidas en
normas.

2. Medio: Existe una norma general
que define algunas caracteristicas del
proceso de planeacion.

3. Alto: El proceso de planeacion est
definido y especificado los productos
basicos (PDI, PAI, PAU), asi como
algunos procedimientos institucionales y
un plan de comunicacion.

4.  Muy Alto: El proceso de planeacion
esta definido y especificado plenamente
en su organizacion, procedimientos,
métodos, recursos, productos,
seguimiento, evaluacion, revision y
ajuste.

Organizacién
informal

PP7 Nivel de
aceptacion del
proceso de
planeacion

¢ Hay aceptacion de la comunidad
universitaria del proceso de planeacion?

1. Muy Bajo: Resistencia general a la
planeacion.

2. Bajo: Indiferencia frente al proceso
de planeacion.

3. Medio: Aceptacion de la planeacion
estratégica a nivel del equipo directivo y
personal adminstrativo.

4. Alto: Aceptacion de personal
directivo, personal administrativo y
profesores del proceso de planeacion.

5. Muy alto: Aceptacion de personal
directivo, profesores, personal
administrativo, y estudiantes del proceso
de planeacion.

PP8 Nivel de
involucramiento en
el proceso de

¢Existe involucramiento de toda la
comunidad universitaria en el proceso de
planeacion?
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Capa,CI_dad Dimensiones Varlab_les Preguntas
genérica organizacionales evaluativas
planeacién 1. Bajo: S6lo hay involucramiento del
personal directivo
2. Medio: Sélo hay involucramiento del
personal directivo y personal
administrativo
3. Alto: Involucramiento del personal
directivo, profesores y personal
administrativo.
4. Muy alto: Involucramiento del
personal directivo, profesores, personal
administrativo estudiantes y egresados.
Recurso humano PP9 ¢ Cuéntas personas integrantes del equipo
Numero de lider tienen competencias en planeacion
personas con prospectiva estratégica?
competencllgs en 1. Muy Bajo: Ninguno.
planeacion
vinculadas al 2. Bajo: Menos del 25%.
equipo lider 0 3™ \redio: Entre el 25% y 50%.
coordinador del
proceso de 4. Alto: Entre el 50% y 75%.
planeacion 510y Alto: Mas de 75%.
Reflexion Insumos/resultados RP1 ¢ Cudl es el nivel geografico de
prospectiva y Nivel de especificacion de las tendencias
estratégica especificacion de | econdmicas?
tendencias -
P 1. Ninguno.
econdémicas
2. Local y regional.
3. Local, regional y nacional.
4. Local, regional, nacional, y
latinoamericano.
5. Local, regional, nacional,
latinoamericano y mundial.
RP2 ¢Cual es el nivel geografico de
Nivel de especificacion de las tendencias

especificacion de
tendencias sociales

sociales?

1. Ninguno.

2. Local y regional.

3. Local, regional y nacional.

4. Local, regional, nacional, y
latinoamericano.

5. Local, regional, nacional,
latinoamericano y mundial.

RP3
Nivel de
especificacion de
tendencias
politicas

¢ Cuadl es el nivel geografico de
especificacion de las tendencias
politicas?

1. Ninguno.

2. Local y regional.

3. Local, regional y nacional.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
- Preguntas
evaluativas
4. Local, regional, nacional, y
latinoamericano.
5. Local, regional, nacional,
latinoamericano y mundial.
RP4 ¢Cual es el nivel geografico de
Nivel de especificacion de las tendencias
especificacion de | cientificas y tecnoldgicas?
tendencias
cientificas y

tecnoldgicas

Ninguno.

Local y regional.

Local, regional y nacional.

Bl W e

. Local, regional, nacional, y
atinoamericano.

5. Local, regional, nacional,
latinoamericano y mundial.

RP5 ¢Cual es el nivel geografico de
Nivel de especificacion de las tendencias
especificacion de | educativas?

tendencias 1. Ninguno.

educativas i
2. Local y regional.
3. Local, regional y nacional.
4. Local, regional, nacional, y
latinoamericano
5. Local, regional, nacional,
latinoamericano y mundial.

Sistemas técnicos RP6 ¢ Qué tipo de técnicas y herramientas de

Tipo de técnicas y
herramientas de
prospectiva

prospectiva se usan en el proceso de
planeacion?

1. Ninguno.

2. Consulta y andlisis de estudios
prospectivos externos.

3. Consultay andlisis de estudios
prospectivos externos, y consulta a
expertos.

4. Consultay andlisis de estudios
prospectivos externos, analisis
estructural y consulta a expertos.

5. Consulta y andlisis de estudios
prospectivos externos, analisis
estructural, consulta a expertos, juego de
actores, analisis morfolégico y otras
herramientas

RP7 Tipo de
técnicas y
herramientas de
analisis de datos

¢ Qué tipo de técnicas y herramientas se
usan en el analisis de datos interno y del
entorno?

1. Ninguno.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

(anélisis interno)

Preguntas

2. Algunas herramientas estadisticas
para analisis de datos de desempefio
interno en solo algunos ambitos
(docencia e investigacion).

3. Herramientas estadisticas para
analisis de datos de desempefio interno
en todas las areas de la universidad
(formacidn profesional, investigacion,
extension, gestion y cultura)

4. Herramientas estadisticas para
andlisis de datos de desempefio interno y
de indicadores de los sistemas
econdmicos, sociales, educativos,
cientificos y tecnolégicos.

5. Herramientas estadisticas y otros
métodos cuantitativos para analisis de
datos de desempefio interno y de
indicadores de los sistemas econémicos,
sociales, educativos, cientificos y
tecnoldgicos.

RP8
Tipo de técnicas y
herramientas para
el andlisis de
recursos y
capacidades
organizacionales.

¢Qué tipo de técnicas y herramientas se
usan en el andlisis de recursos y
capacidades organizacionales?

1. Inventario de recursos

2. Analisis funcional (puestos de
trabajo, perfiles de cargos, etc.)

3. Anélisis funcional y andlisis por ejes
estratégicos.

4. Andlisis funcional, analisis por ejes
estratégicos y por procesos.

5. Anélisis funcional, andlisis de ejes
estratégicos, por procesos, arboles de
competencias) y otras herramientas mas
especificas de evaluacién de capacidades
organizacionales (1+D+i, docencia,
financieras, planeacion, lineamientos
CNA, etc.).

RP9
Tipo de técnicas y
herramientas de
integracion de
analisis externo e
interno.

¢Cuales técnicas y herramientas se usan
para la integracion de analisis externo e
interno?

1. Ninguno.

2. Analisis sintomatico o de problemas
internos.

3. Matriz DOFA.

4. Matriz DOFA, anélisis de marco
ldgico, arboles de decision y otras
herramientas (arboles de soluciones, etc)

RP10 Tipo de
técnicas y
herramientas de
evaluacion de

¢ Qué tipo de técnicas y herramientas se
usan en la evaluacion de opciones
estratégicas?

1. Ninguno.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

opciones
estratégicas.

Preguntas

2. Evaluacion y seleccion mediante
jerarquizacion de las opciones usando
unos pocos criterios.

3. Métodos clasicos de eleccion en
futuro incierto.

4. Evaluacion y seleccién con métodos
multicriterios como AHP (analytic
hierarchy process), o arboles de
pertinencia.

5. Meétodos mas formales como los
métodos clasicos derivados de la
eleccién de las inversiones, los arboles
de pertinencia, y métodos multicriterios
como el Multipol y Electre II.

Organizacion
formal

RP11 Mecanismos
de coordinacién y
comunicacion

¢ Qué mecanismos de coordinacion y
comunicacion se utilizan en la fase de
reflexion prospectiva y estratégica?

1. Ninguno.

2. Coordinacion y Comunicacion
informal.

3. Directrices y guias definidas por el
equipo lider o coordinador del proceso
de planeacion.

4. Los mecanismos de coordinacion y
comunicacion para esta fase estan
institucionalizados por norma.

RP12
Vinculacion de
instancias
organizativas al
proceso de
planeacion en la
fase de reflexion
prospectiva y
estratégica

¢Cudles instancias organizativas
participan en la fase de reflexion
prospectiva y estratégica?

1. Solo Comité Rectoral (Rectoria)

2. Instancias de direccién (Comité
Rectoral, Consejo Superior)

3. Instancias de direccion y
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico)

4. Instancias de direcciony
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico, Consejos
de Unidades Académicas)

5. Comité Rectoral, Consejo Superior,
Consejo Académico, Consejos de
Unidades Académicas, personal de
apoyo administrativo y demas
estamentos (profesores, estudiantes).

RP13
Tipo de précticas
de consensos

¢Coémo se logra la concertacion de los
planes de desarrollo?

1. Solo Comité Rectoral (Rectoria)

2. Instancias de direccién (Comité
Rectoral, Consejo Superior, Consejo
Académico)
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

3. Instancias de direcciony
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico y
Consejos de Unidades Académicas).

4. Instancias de direccion y
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico, Consejos
de Unidades Académicas), personal
administrativo.

5. Instancias de direccion y
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico, Consejos
de Unidades Académicas), personal
administrativo y profesores.

6. Instancias de direccion y
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico, Consejos
de Unidades Académicas), personal
administrativo, profesores y estudiantes.

7. Instancias de direccion y
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico, Consejos
de Unidades Académicas), personal
administrativo, profesores, estudiantes y
egresados.

Organizacién
informal

RP14
Nivel de
aceptacion de
estudios
prospectivos.

¢Cual es el nivel de aceptacion de los
estudios de reflexion prospectiva?

1. Bajo: Aceptacion en reflexiones
prospectivas solo a nivel directivo.

2. Medio: Aceptacion en reflexiones
prospectivas solo a nivel directivo y
administrativo.

3. Alto: Aceptacion en reflexiones
prospectivas a nivel directivo,
administrativo y profesoral.

4. Muy Alto: Aceptacion en reflexiones
prospectivas a nivel directivo,
administrativo, profesoral y estudiantil.

Recurso humano

RP15
Numero de
personas
vinculadas en el
equipo lider o
coordinador con
competencias en
métodos de
prospectiva

¢ Cuéntas personas vinculadas al equipo
lider o coordinador tienen competencias
en métodos de prospectiva?

1. Muy bajo: Ninguno.

Bajo: Menos de 8%.

Medio: Entre 8% y 15%.

2

3

4. Alto: Entrel5% y 25%.
5. Muy Alto: Més del 25%.

RP16
Numero de
personas externas
vinculadas a
equipos de trabajo

¢ Cuéntas personas externas se vinculan a
los equipos de reflexion prospectiva?

1. Muy bajo: Ninguno.

2. Bajo: Menos de 8%.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

de reflexion
prospectiva

Preguntas

3. Medio: Entre 8%y 1 5%.

4. Alto: Entre 15% y 25%.

5. Muy Alto: Més del 25%.

RP17
Numero de
personas con
competencias en
analisis de datos
estadisticos

¢ Cuantas personas vinculadas al equipo
lider o coordinador tienen competencias
en andlisis de datos estadisticos?

1. Muy bajo: Ninguno.

Bajo: Menos de 8%.

Medio: Entre 8%y 1 5%.

2
3
4. Alto: Entre 15% y 25%.
5. Muy Alto: Més del 25%.

Formulacién de
estrategias

Insumos/resultados

CF1
Asuntos o ejes
estratégicos

¢En qué ambitos de atencion o servicio
se identifican asuntos o temas
estratégicos?

1. Unicamente en el &mbito de
formacion profesional.

2. Enlos ambitos de formacion

profesional e investigacion e innovacion.

3. Enlos ambitos de formacion
profesional, investigacion e innovacion,
extension

4. En los &mbitos de formacion
profesional, investigacion e innovacion,
extension y sistema de gestion.

5. En los &mbitos de formacion
profesional, investigacion e innovacion,
extension, sistema de gestion, y cultura
organizacional.

CF2
Objetivos
generales

¢En qué ambitos de atencion o servicio
se formulan objetivos estratégicos?

1. Unicamente en el ambito de
formacidn profesional.

2. Enlos ambitos de formacion
profesional y extension.

3. Enlos ambitos de formacion
profesional, extension, investigacion e
innovacién.

4. En los &mbitos de formacion
profesional, extension, investigacion e
innovacion, y sistema de gestion.

5. En los &mbitos de formacion
profesional, extension, investigacion e
innovacion, sistema de gestion y cultura
organizacional.

Sistemas técnicos

CF3
Nivel de madurez
de sistemas de
evaluacion de

¢Cual es el nivel de madurez de
evaluacion de opciones estratégicas?

1. Muy bajo: No se hace evaluacion de
opciones estratégicas.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

opciones
estratégicas

Preguntas

2. Bajo: Solo se evalGan opciones
estratégicas en el &mbito de formacion
profesional.

3. Medio: Se evaltan opciones en los
ambitos de formacién profesional, e
investigacion e innovacion.

4. Alto: Se evaltan opciones en los
ambitos de formacién profesional,
investigacion e innovacion, extension.

5. Muy Alto: Se evallan opciones en
los &mbitos de formacién profesional,
investigacion e innovacion, extension y
sistemas de gestion.

Organizacion
formal

CF4
Vinculacion de
instancias
organizativas al
proceso de
formulacion de
estrategias

¢Cudles instancias organizativas
participan en el proceso de formulacion
de estrategias?

1. Solo Comité Rectoral (Rectoria)

2. Instancias de direccién (Comité
Rectoral, Consejo Superior, Consejo
Académico)

3. Instancias de direccion y
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico y
Consejos de Unidades Académicas).

4. Instancias de direccion y
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico, Consejos
de Unidades Académicas), personal
administrativo.

5. Instancias de direccion y
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico, Consejos
de Unidades Académicas), personal
administrativo y profesores.

6. Instancias de direccion y
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico, Consejos
de Unidades Académicas), personal
administrativo, profesores, estudiantes.

7. Instancias de direccion y
coordinacion (Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico, Consejos
de Unidades Académicas), personal
administrativo, profesores, estudiantes y
egresados.

CF5
Nivel de
institucionalizacion
de mecanismos de
decision sobre
estrategias

¢Cual es el nivel de formalizacion o
institucionalizacion de mecanismos de
decision sobre estrategias?

1. Muy Bajo: Las préacticas de
planeacion no estan formalizadas o
establecidas en normas.

2. Bajo: Las préacticas de planeacion
estan formalizadas o establecidas en
normas muy generales.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

3. Medio: Existe una norma que
establece roles especificos del Consejo
Superior, Rectoria y Consejo Académico
en el proceso de toma de decisiones.

4. Alto: Existe una norma que
establece roles especificos del Consejo
Superior, Rectoria, Consejo Académico,
y Consejos de unidades Académicas.

5. Muy Alto: El proceso de planeacién
esta definido y especificado plenamente
en su organizacion, procedimientos,
métodos, recursos, productos,
seguimiento, evaluacion, revision y
ajuste.

Organizacion
informal

CF6
Nivel de liderazgo
en la toma de
decisiones sobre
estrategias

¢Cual es el nivel de liderazgo en la toma
de decisiones estratégicas?

1. Bajo: No existe un reconocimiento
de liderazgo institucional en el proceso
de toma de decisiones sobre estrategias.

2. Medio: Reconocimiento de
liderazgo del Consejo Superior y la
Rectoria en el proceso de toma de
decisiones sobre estrategias de
desarrollo.

3. Alto: Reconocimiento de liderazgo
de todas las instancias de direccion y
coordinacion de la universidad en el
proceso de toma de decisiones sobre
estrategias de desarrollo.

4. Muy Alto: Existe un reconocimiento
y confianza de toda la comunidad
universitaria en el liderazgo de todos los
directivos en la toma de decisiones
estratégicas

Recurso humano

CF7
% de personas con
competencias en
planeacién
vinculadas a los
equipos de trabajo

¢ Cudl es el porcentaje de personas
vinculadas a los equipos de trabajo con
competencias en planeacion?

1. Bajo: Menos de 25%.

Medio: Entre 25% y 50%.

2
3. Alto: Entre 50% y 75%.
4. Muy Alto: Mas de 75%.

Implementacion

Insumos/resultados

cil
Tipo de
indicadores de
desarrollo de los
planes

¢Qué tipo de indicadores se usan para el
seguimiento y control de los planes de
desarrollo?

1. No existen indicadores.

2. Se definen algunos indicadores en el
admbito de formacion profesional.

3. Se definen indicadores en los
ambitos de formacién profesional,
investigacion e innovacion.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

4. Se definen indicadores en los
ambitos de formacién profesional,
investigacion e innovacion, extension.

5. Se definen indicadores en los
ambitos de formacién profesional,
investigacion e innovacion, extension, y
gestion.

Cl2
Tipo de programas
y proyecto de
desarrollo de los
planes

¢Qué tipo de programas y proyectos se
formulan para la implementacién de los
planes de accién?

1. No se formulan

2. Se formulan programas y proyectos
en el &mbito de formacion profesional.

3. Se formulan programas y proyectos
en los &mbitos de formacion profesional,
investigacion e innovacion.

4. Se formulan programas y proyectos
en los &mbitos de formacion profesional,
investigacion e innovacion, extension.

5. Se formulan programas y proyectos
en los dmbitos de formacién profesional,
investigacion e innovacion, extension, y
gestion.

CI3
Presupuesto
destinado a
programas y
proyectos de

desarrollo

¢Se destina un rubro especial para
financiar el desarrollo de los programas
y proyectos?

1. No existe.

2. Existe un rubro limitado

3. Hay rubros con destinacion
especifica a programas y proyectos de
desarrollo.

4. Hay rubros con destinacion
especifica a programas y proyectos de
desarrollo, y gestion permanente de
recursos externos.

Sistemas técnicos

Cl4
Tipo de métodos y
técnicas de
formulacion de
indicadores de
seguimiento y
control de planes

¢Qué tipo de métodos y técnicas se
utilizan para la formulacion de
indicadores de seguimiento y control de
los planes de desarrollo y de accion?.

1. No hay indicadores.

2. Se definen algunos indicadores en el
ambito de formacidn profesional sin uso
de una técnica o método establecido.

3. Se definen algunos indicadores en el
ambito de formacién profesional, e
investigacion e innovacion sin uso de
una técnica o método establecido.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

4. Se definen indicadores en los
ambitos de formacién profesional,
investigacion e innovacion, y extension,
basado en técnicas estadisticas de
desempefio, evaluacion de capacidades,
usando métodos como el Balanced
Scorecard.

5. Se definen indicadores en todos los
ejes estratégicos, basados en técnicas
estadisticas de desempefio, evaluacion de
capacidades, usando métodos como el
Balanced Scorecard.

Organizacion
formal

ClI5
Niveles
funcionales de
despliegue de
estrategias

¢A qué niveles funcionales se despliegan
las estrategias de desarrollo?

1. Ninguno.

2. Unidades administrativas.

3. Unidades administrativas y Unidades
académicas.

4. Unidades administrativas, Unidades
académicas, Departamentos académicos.

5. Administracion central, Unidades
Académicas, Departamentos
Académicos, Grupos de Investigacion.

6. Administracion central, Unidades
Académicas, Departamentos
Académicos, Grupos de Investigacion y
Extension.

Clé
Mecanismos de
comunicacion y

coordinacion

¢ Qué mecanismos de comunicacion y
coordinacion se usan en la
implementacion de los planes?

1. Ninguno.

2. Coordinacién y Comunicacion
informal.

3. Directrices y guias definidas por el
equipo lider o coordinador del proceso
de planeacion.

4. L os mecanismos de coordinacion y
comunicacion para esta fase estan
institucionalizados por norma.

Organizacién
informal

Cl7
Nivel de
aceptacion en la
formulacion de
planes de accién

¢Cual es el nivel de aceptacion de las
practicas de formulacién de planes de
accion?

1. Bajo: Aceptacidn de las practicas de
formulacion de planes de accion solo a
nivel directivo.

2. Medio: Aceptacion de las practicas de
formulacion de planes de accion a nivel
directivo y administrativo.

3. Alto: Aceptacion de las practicas de
formulacion de planes de accion a nivel
directivo, administrativo y profesoral.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

4. Muy Alto: Aceptacion de las
practicas de formulacion de planes de
accion a nivel directivo, administrativo,
profesoral y estudiantil.

Recurso humano

Cl8
% de personas con
competencias en
planeacion
vinculadas a los
equipos de trabajo
en el subproceso
de implementacién

¢ Cuadl es el porcentaje de personas
vinculadas en los equipos de trabajo en
el subproceso de implementacion con
competencias en planeacion?

1. Bajo: Menos de 25%.

2. Medio: Entre 25% y 50%.

3. Alto: Entre 50% y 75%.

4. Muy Alto: Mas de 75%.

Seguimiento,
evaluacion,
revision y
ajuste

Insumos/resultados

EC1
Impacto de los
planes en la
posicion de la
universidad

¢Cual es el nivel de impacto de los
planes de desarrollo en el
posicionamiento de la universidad?

1. Ninguno.

2. Bajo: Se observa un minimo efecto
en el posicionamiento de la Universidad
en el ranking de la calidad de sus
egresados.

3. Medio: Se observa un cambio
importante en el ranking de la calidad de
sus egresados, y una posicion destacada
en investigacion a nivel nacional.

4. Alto: Los egresados se encuentran
en los primeros lugares en el ranking de
calidad a nivel nacional, y la universidad
es lider a nivel nacional en el &mbito de
investigacion.

5. Muy Alto: Los egresados se
encuentran en los primeros lugares en el
ranking de calidad a nivel
latinoamericano, y la universidad es
destacada en investigacion en
Latinoamérica.

EC2
Niveles de logro de
objetivos

¢En qué porcentaje se logran los
objetivos de los planes de desarrollo o
del plan de accion?

1. Bajo: Menos del 30%.

2. Medio: entre 30% y 65%.

3. Alto: Entre 65% y 95%.

4. Muy Alto: Mayor al 95%.

EC3
Niveles de
ejecucion de los
programas y
proyectos

¢En qué porcentaje se ejecutan los
programas y proyectos del plan de
accion?

1. Bajo: Menos del 30%.

Medio: entre 30% y 65%.

2
3. Alto: Entre 65% y 95%.
4. Muy Alto: Mayor al 95%.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

Sistemas técnicos

EC4
Tipo de métodos y
técnicas de
seguimiento de
indicadores

¢ Qué técnicas y métodos se utilizan para
el seguimiento y control de los
indicadores?

1. Ninguna.

2. Revision periddica de algunos
indicadores sin analisis de causas de
desempefio.

3. Revision periddica de todos los
indicadores del plan con analisis de
causas de desempefio

4. Revision periddica de todos los
indicadores del plan con anélisis de
causas de desempefio y de otras variables
internas y externas y uso de otras
técnicas cuantitativas.

EC5
Niveles
funcionales de
medicion de
indicadores

¢A qué niveles funcionales se realiza la
medicion de los indicadores?

1. Ninguno.

2. Sélo unidades administrativas.

3. Unidades administrativas y unidades
académicas (Facultades, Escuelas,
Institutos)

4. Unidades administrativas, unidades
académicas , y Departamentos
Académicos

5. Unidades administrativas, unidades
académicas, Departamentos
Académicos, Grupos de Investigacion y
Grupos de Extension.

Organizacién
formal

EC6
Mecanismos de
comunicacion y

coordinacion

¢ Qué mecanismos de coordinacién y
comunicacion se utilizan para el
seguimiento y control de los planes?

1. Ninguno.

2. Coordinacion y Comunicacion
informal.

3. Directrices y guias definidas por el
equipo lider o coordinador del proceso
de planeacion.

4. Los mecanismos de coordinacién y
comunicacion para esta fase estan
institucionalizados por norma.

EC7
Instancias
administrativas de
decision sobre
revision y ajuste de
planes.

¢Qué instancias administrativas se
involucran en la toma decisiones sobre
acciones correctivas en los planes?

1. Ninguna.

2. Sélo Rectoria

3. Rectoria, Consejo Superior, Consejo
Académico

4. Rectoria, Consejo Superior, Consejo
Académico, Consejos de Unidades

41



Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
8 Preguntas
evaluativas
Académicas
EC8 ¢ Se utilizan mecanismos de revisién y

Mecanismos de
revision y ajuste de
planes

ajuste de planes?

1. Ninguno.

2. Se realiza revision y ajuste
Unicamente a los planes de accion sin
procedimientos establecidos.

3. Larevision y ajuste a los planes de
accion se realiza mediante
procedimientos establecidos y
reglamentos, con participacion de
instancias de direccion y coordinacion.

4. Larevision y ajuste se realiza al plan
de desarrollo y planes de accion
mediante procedimientos establecidos y
reglamentados; con participacion de
instancias de direccién y coordinacion.

Organizacién
informal

EC9
Nivel de
aceptacion de
control de
actividades de los
planes

¢Cual es el nivel de aceptacion de la
comunidad universitaria en el
seguimiento y control del desarrollo de
los planes?

1. Bajo: Resistencia general a cualquier
tipo de seguimiento y control de planes.

2. Medio: Aceptacion de seguimiento
y control de actividades de los planes por
parte de personal directivo.

3. Alto: Aceptacidn y participacion de
directivos, profesores y personal
administrativo en el proceso de
seguimiento y control de los planes.

4. Muy Alto: Aceptacion y
participacion de toda la comunidad
universitaria en el proceso de
seguimiento y control de los planes.

Recurso humano

EC10
Personal con
responsabilidades
de seguimiento y
control del proceso
de planeacion

¢ Qué personas tienen responsabilidades
de seguimiento y control de los planes de
desarrollo y de accién?

1. Rectoria

2. Rectoria, decanos y directores de
unidades académicas

3. Rectoria, decanos y directores de
unidades académicas y jefes de
departamentos.

4. Rectoria, decanos y directores de
unidades académicas, jefes de
departamentos y coordinadores.

EC11
Personas con
responsabilidades

¢ Qué personas tienen responsabilidades
de andlisis y ajuste de planes?

1. Rectoria
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Capacidad Dimensiones Variables

g o . Preguntas
genérica organizacionales evaluativas

de analisis y ajuste | 2. Rectoria, decanos y directores de
de planes. unidades académicas

3. Rectoria, decanos y directores de
unidades académicas y jefes de
departamentos.

4. Rectoria, decanos y directores de
unidades académicas, jefes de
departamentos y coordinadores.

4.1.1 Definicion de los factores de ponderacion

La asignacion de los factores de peso en los diferentes niveles - variables,
dimensiones y capacidades genéricas (figura 4), se realizO de manera concertada por el
equipo de dindmica organizacional que lidera el proceso de planeacién en la universidad,
utilizando la técnica AHP. Para ello, a cada integrante del equipo se le entregan en total 20
matrices de comparacion® y una escala de valoracion (ver anexo 4), de tal manera que en
cada una de las matrices, se califica la importancia relativa de cada variable en cada
dimension organizacional, la importancia relativa de cada dimension organizacional en
cada capacidad genérica, Yy la importancia relativa de cada capacidad genérica en la
capacidad global de planeacion. Con esta técnica se obtienen los factores de peso que
propuso cada integrante y mediante analisis y discusion se llega a un consenso en la
ponderacion definitiva que se utiliza para la valoracién del nivel de madurez. Estos valores

de consenso se muestran en las tablas 2, 3 y 4:

Tabla 2. Ponderacion de las capacidades genéricas de planeacion en la capacidad global de

planeacion
Capacidad genérica Factor de ponderacion
Pre-planeacion 10%
Reflexion prospectiva y estratégica 30%
Formulacion de estrategias 25%

! Una matriz para ponderacion de las capacidades genéricas. Cinco matrices para ponderacion de dimensiones
en las capacidades genéricas. Catorce matrices para ponderar las variables evaluativas asociadas a cada
dimension.
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Capacidad genérica Factor de ponderacion

Implementacién 20%

Seguimiento, evaluacion, revision y ajuste 15%

Tabla 3. Ponderacion de las dimensiones organizacionales en cada capacidad genérica

Capacidad genérica Dimensiones Factor de ponderacion
organizacionales

Pre-planeacion Insumos/resultados 17%
Sistemas técnicos 15%
Organizacién formal 23%
Organizacioén informal 10%
Recurso humano 35%
Reflexién prospectiva y | Insumos/resultados 25%
- Sistemas técnicos 25%
estrategica Organizacién formal 10%
Organizacioén informal 10%
Recurso humano 30%
Formulacion de estrategias Insumos/resultados 20%
Sistemas técnicos 16%
Organizacién formal 22%
Organizacion informal 22%
Recurso humano 20%
Implementacion Insumos/resultados 20%
Sistemas técnicos 16%
Organizacién formal 22%
Organizacion informal 22%
Recurso humano 20%
Seguimiento, evaluacién, revision | Insumos/resultados 20%
: Sistemas técnicos 20%
y ajuste Organizacién formal 20%
Organizacion informal 20%
Recurso humano 20%

Tabla 4. Ponderacion de las variables evaluativas en las dimensiones organizacionales

Capacidad Dimensiones . . Factor de
. . . Variables evaluativas L
genérica organizacionales ponderacion
Pre-planeacién Insumos/resultados PP1 20%

definicion y especificacion
de documentos productos

PP2 20%
presupuesto destinado al
proceso de planeacién




PP3
experiencia en el proceso de
planeacion

30%

PP4
aprendizaje acumulado en
procesos de planeacion
previos

30%

Sistemas técnicos

PP5
técnicas y herramientas de
gestion de planes y
proyectos

100%

Organizacién formal

PP6
grado de normalizacién del
proceso de planeacién

100%

Organizacién informal

PP7
nivel de aceptacion del
proceso de planeacién

40%

PP8
nivel de involucramiento en
el proceso de planeacion

60%

Recurso humano

PP9
ndmero de personas con
competencias en planeacion
vinculadas al equipo lider o
coordinador del proceso de
planeacion

100%

Reflexion
prospectiva y
estratégica

Insumos/resultados

RP1
nivel de especificacion de
tendencias econdmicas

21%

RP2
nivel de especificacion de
tendencias sociales

19%

RP3
nivel de especificacion de
tendencias politicas

15%

RP4
nivel de especificacion de
tendencias cientificas y
tecnoldgicas

22%

RP5
nivel de especificacion de
tendencias educativas

23%

Sistemas técnicos

RP6
tipo de técnicas y
herramientas de prospectiva

21%
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RP7
tipo de técnicas y
herramientas de analisis de
datos (analisis interno)

20%

RP8
tipo de técnicas y
herramientas para el
analisis de recursos y
capacidades
organizacionales.

18%

RP9
tipo de técnicas y
herramientas de integracion
de analisis externo e
interno.

21%

RP10
tipo de técnicas y
herramientas de evaluacion
de opciones estratégicas.

20%

Organizacion formal

RP11
mecanismos de
coordinacion y
comunicacion

25%

RP12
vinculacion de instancias
organizativas al proceso de
planeacion en la fase de
reflexion prospectiva y
estratégica

40%

RP13
tipo de précticas de
CONSeNnsos

35%

Organizacién informal

RP14
nivel de aceptacion de
estudios prospectivos.

100%

Recurso humano

RP15
nimero de personas
vinculadas en el equipo
lider o coordinador con
competencias en métodos
de prospectiva

43%

RP16
namero de personas
externas vinculadas a
equipos de trabajo de
reflexién prospectiva

37%

RP17
nlmero de personas con
competencias en analisis de
datos estadisticos

20%

Formulacion de
estrategias

Insumos/resultados

CF1
asuntos o ejes estratégicos

60%
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CF2
objetivos generales

40%

Sistemas técnicos

CF3
nivel de madurez de
sistemas de evaluacion de
opciones estratégicas

100%

Organizacién formal

CF4
vinculacion de instancias
organizativas al proceso de
formulacidn de estrategias

45%

CF5
nivel de institucionalizacion
de mecanismos de decisién
sobre estrategias

55%

Organizacién informal

CF6
nivel de liderazgo en la
toma de decisiones sobre
estrategias

100%

Recurso humano

CF7
Porcentaje de personas con
competencias en planeacion
vinculadas a los equipos de
trabajo

100%

Implementacion

Insumos/resultados

Ccl1
tipo de indicadores de
desarrollo de los planes

34%

Cl2
tipo de programas y
proyecto de desarrollo de
los planes

36%

CI3
presupuesto destinado a
programas y proyectos de
desarrollo

30%

Sistemas técnicos

Cl4
tipo de métodos y técnicas
de formulacion de
indicadores de seguimiento
y control de planes

100%

Organizacién formal

Cl5
niveles funcionales de
despliegue de estrategias

70%

Cl6
mecanismos de
comunicacion y

coordinacion

30%

Organizacion informal

Cl7
nivel de aceptacion en la
formulacién de planes de
accion

100%
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Recurso humano

Cl8
porcentaje de personas con
competencias en planeacion
vinculadas a los equipos de
trabajo en el subproceso de
implementacion

100%

Seguimiento,
evaluacion,
revision y ajuste

Insumos/resultados

EC1
impacto de los planes en la
posicién de la universidad

40%

EC2
niveles de logro de
objetivos

35%

EC3
niveles de ejecucion de los
programas y proyectos

25%

Sistemas técnicos

EC4
tipo de métodos y técnicas
de seguimiento de
indicadores

50%

EC5
niveles funcionales de
medicion de indicadores

50%

Organizacion formal

EC6
mecanismos de
comunicacion y

coordinacion

20%

EC7
instancias administrativas
de decisidn sobre revision y
ajuste de planes.

40%

EC8
mecanismos de revision y
ajuste de planes

40%

Organizacién informal

EC9
nivel de aceptacion de
control de actividades de
los planes

100%

Recurso humano

EC10
personal con
responsabilidades de
seguimiento y control del
proceso de planeacion

50%

EC11
personas con
responsabilidades de
analisis y ajuste de planes.

50%
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4.2 Instrumento de recoleccion de la informacion

Para la recoleccion de informacion se elabora un cuestionario con base en el
instrumento de evaluacion ajustado con el fin de consultar los valores de las variables
evaluativas que informan sobre el estado actual de los atributos o caracteristicas de las
capacidades genéricas de planeacion (en total 52 preguntas). Los valores de estas variables

evaluativas se conocen a partir de informacion registrada en:

1) documentos generados en el proceso de planeacién, 2) informacion producida por
los sistemas de informacion de los procesos de gestion de la universidad:

2) La realizacion de encuestas a funcionarios con responsabilidades en el proceso de
planeacion, es decir, directivos y personal de apoyo de unidades académicas y

administrativas.

Las 52 variables evaluativas del modelo se dividen en cinco cuestionarios de
acuerdo con las cinco capacidades genéricas del proceso de planeacién prospectiva y

estratégica de la Universidad de Antioquia, asi:

e Cuestionario A: evaluacion de capacidades de pre-planeacion.

e Cuestionario B: evaluacion de capacidades de reflexidn prospectiva y estratégica,

e Cuestionario C: evaluacion de capacidades de formulacion de estrategias,

e Cuestionario D: evaluacién de capacidades de implementacion,

e Cuestionario E: evaluacién de capacidades de seguimiento, evaluacion, revision y

ajuste.

Estos cuestionarios se aplican en tres grupos de actores o participantes en el proceso
de planeacion. Un primer grupo, conformado por el equipo coordinador del proceso de
planeacion a nivel central, identificado como DO (Dindmica Organizacional); un segundo
grupo, identificado como UAD, integrado por directivos y personal de apoyo de unidades
administrativas; y un tercer grupo, identificado como UAC, constituido por decanos y
personal de apoyo en unidades académicas. Al tener tres grupos de consulta, se recogen los
valores de las variables evaluativas que son insumo para el célculo del nivel de desarrollo

de capacidades de planeacion prospectiva y estratégica de manera diferenciada para cada
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grupo. Al primer grupo, DO, se aplico el cuestionario completo con las 52 preguntas,
incluyendo campos para justificacion de algunas respuestas, en virtud del conocimiento que
tiene este grupo del proceso y manejo de documentos generados en el proceso de
planeacion e informacion producida por los sistemas de informacién, de tal manera que son
los responsables de dar respuesta a las 19 preguntas que tienen sustento en fuentes
secundarias de informacion. A los otros dos grupos se aplico el cuestionario sélo con 33
variables, con la inclusion de campos en algunas de las preguntas para justificacion de sus
respuestas. Los cuestionarios aplicados a estos grupos se encuentran disponibles en el

anexo 5y 6, respectivamente.

4.3  Estrategia de indagacion

Los cuestionarios se cargan en formularios electronicos a través de la plataforma
Google Drive para ser respondidos por los diferentes publicos, segun el siguiente

procedimiento:

1) Se agenda un encuentro con cada encuestado con el fin de acompafiar el
diligenciamiento del instrumento.

2) En el encuentro se da la posibilidad de responder el instrumento de manera
electrénica o en papel. Las encuestas diligenciadas en papel se trascriben luego a los
formularios electronicos con el fin de tener los resultados consolidados en un solo

medio y para lograr mayor transparencia en los mismos.

Cabe anotar que el rol del encuestador es responder las inquietudes conceptuales
qgue puedan generarse durante el proceso, asesorar el manejo técnico del instrumento
(puesto que Google Drive es una nueva herramienta que la Universidad puso a disposicion
de la comunidad universitaria al realizar el cambio de su plataforma de correo electronico y
muchos usuarios todavia no se familiarizan con ella; es la oportunidad para que entren en
contacto con la misma y, por tanto, se constituye en una estrategia para la adopcion del

cambio a las nuevas tecnologias); brindar confianza y respaldo a la estrategia de
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indagacion, y asi asegurar que la persona convocada disponga su tiempo para realizar el

ejercicio al sentir la presencia del analista.

4.4  Seleccion de la unidad de analisis y la muestra

En este estudio, la unidad de analisis es la Universidad de Antioquia, que es donde
se desarrolla el proceso de planeacion en todas sus dimensiones. Se selecciona la muestra
por conveniencia, es decir, se trata de una muestra no probabilistica, en la que se aplica el
instrumento de recoleccidn de informacion al coordinador del proceso en la Universidad, a
los directivos y personal de apoyo mas cercano y con mayor experiencia en el proceso de
planeacion institucional. De esta manera, se convocan en total 45 personas de unidades
administrativas y académicas, de las cuales 36 diligencian la encuesta aplicada (17 de
unidades administrativas y 19 de unidades académicas). Es importante aclarar que no todos
los directivos de unidades académicas son convocados debido a que, por cambios de

administracion, algunos no cumplian con los criterios de seleccion de la muestra.

4.5  Caracteristicas de los niveles de madurez de las capacidades de planeacion

Hasta ahora se mencionan el modelo de evaluacion y el proceso de recoleccién de
informacién de las variables evaluativas que permiten obtener el valor de las mismas y
calcular el nivel de desarrollo de las capacidades de planeacion. Para interpretar este nivel
de desarrollo, se utilizan las caracteristicas generales asociadas a una escala de medicién
entre 1 y 5 donde 1 es un nivel de madurez inicial y 5 corresponde a un nivel de madurez

oOptimizado, como se describe a continuacion:

- Inicial: nivel minimo de desarrollo de las capacidades de planeacién por la
universidad, no tiene establecidas practicas de planeacion o son muy incipientes. No
se utilizan herramientas de planeacion prospectiva estratégica. Total dependencia de
estudios externos. El proceso de planeacion no esta documentado, ni estan definidos

los productos o resultados del proceso. Planes basicos muy limitados y baja relacion
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con las practicas de gestion. Baja vinculacion de la comunidad universitaria y
actores externos al proceso de planeacion. No hay procedimientos establecidos para
vincular personal al proceso de planeacion. Ausencia o baja concertacién. Uso muy
extendido de técnicas manuales. Gran resistencia a la planeacion estratégica. Poca
interdisciplinariedad en equipos de planeacion.

Repetible: se utiliza un modelo de planeacion bésico sin estudios rigurosos del
entorno ni de las capacidades organizacionales, con algunas herramientas de
planeacion convencional. Sélo algunas etapas del proceso de planeacion estan
documentadas, y definidos los productos basicos (PDI y PAF’S). Involucramiento
solo de personal directivo en el proceso de planeacién. Alta dependencia de estudios
externos del entorno. Mayor vinculacion de la comunidad universitaria y de algunos
actores externos al proceso de planeacion. Existe definido un procedimiento de
vinculacion de personal al equipo lider o coordinador del proceso de planeacion.
Algunos procesos usan herramientas sistematizadas. Concertacién minima de planes
con unidades académicas. Aumento de interdisciplinariedad en equipos de
planeacion. Disminucidn de la resistencia a la planeacion estratégica.

Estandarizado: se usa un modelo de planeacion prospectiva y estratégica con
estudios rigurosos del entorno en algunas de sus dimensiones. El proceso de
planeacion estd plenamente documentado y normalizado en todas sus etapas. Estan
estandarizados todos los productos (documentos) del proceso de planeacion. Menor
dependencia de estudios externos del entorno. Vinculacion de directivos, personal
docente y no docente, estudiantes y actores externos al proceso de planeacion. Esta
definido el procedimiento de vinculacion y nivel de formacion del personal a los
equipos coordinador y de trabajo en el proceso de planeacion. La mayoria de los
procesos usan herramientas sistematizadas. Mayor interdisciplinariedad en los
equipos de planeacion. Minima resistencia a la planeacion estratégica.

Gestionado: la planeacidn prospectiva y estratégica es un proceso institucionalizado
en la gestién de la universidad, en la que se usan herramientas ampliamente
aceptadas para el analisis del entorno y de las capacidades internas. Los planes de
desarrollo y de accion funcionales estan alineados e integrados con el plan de

desarrollo institucional. El seguimiento, evaluacion, revision y ajuste de los planes
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estd sistematizado e incorporado en los sistemas de informacion, comunicacion y
toma de decisiones operativas. Minima dependencia de estudios externos del
entorno. Vinculacion de todas las instancias administrativas en el proceso de
planeacion (consejos de escuelas, facultades e institutos, consejo académico,
consejo superior, etc.), docentes, estudiantes y actores externos. Todos los procesos
usan herramientas sistematizadas. Cargos formales y provision permanente del
equipo lider o coordinador.

Optimizado: nivel méaximo de desarrollo de las capacidades de planeacion
caracterizado por: existe una cultura arraigada de la planeacion prospectiva y
estratégica con amplia aceptacion y vinculacion de la comunidad universitaria. El
proceso de planeacién es un proceso integrado a la gestion operativa de la
universidad en el que se usan las mejores practicas y herramientas, y los indicadores
de desarrollo periodicos de los planes son usados en el proceso de toma de
decisiones, revision y ajuste de planes operativos y estratégicos. Existencia de
grupos de investigacion consolidados que realizan inteligencia del entorno en todas
sus dimensiones (econdémica, politica, social, educativa, cultural, cientifica y
tecnoldgica) a nivel local, regional, nacional e internacional. Vinculacion de todas
las instancias administrativas, comunidad universitaria y actores externos en el
proceso de planeacién. Introduccion de mejoras continlas en el proceso de
planeacion. Cargos formales y provision permanente de personal con alto nivel de
formacion en planeacion en el equipo lider y equipos de trabajo en planeacion.
Operacidn de sistemas de monitoreo, medicion, analisis y evaluacion de indicadores
de desemperio, estado del entorno y de capacidades, integrados a los procesos de

toma de decisiones estratégicas y operativas.
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5 Analisis y discusion de resultados

En este capitulo se exponen los resultados obtenidos del trabajo de campo orientado
a conocer el nivel de madurez de la capacidad de planeacién en la Universidad de
Antioquia. Para el efecto, mediante la aplicacion de los cuestionarios que se presentan en
los anexos 5 y 6, se recolectaron las respuestas de 36 directivos y personal de apoyo con
experiencia en la planeacion universitaria vinculados a la Institucion (que atendieron la
convocatoria), de los cuales 16 pertenecen a unidades administrativas (UAD), 19 a

unidades académicas (UAC) y una al equipo coordinador del proceso de planeacion (DO).

Con el proposito de conocer el valor de las variables evaluativas de las capacidades
de planeaciéon en la Universidad por cada grupo, de cada cuestionario se toman las
respuestas mas frecuentes, debido a las diferencias presentes en las respuestas de los
encuestados. En el anexo 7 se muestran los valores de las variables asighadas por cada
grupo consultado (DO, UAD, UAC). Con esta informacion, se aplican los factores de
ponderacién definidos (ver 5.1.1) para obtener el nivel de contribucién de cada variable en
las dimensiones, la contribucion de las dimensiones en cada capacidad genérica, la
contribucion de las capacidades genéricas en la capacidad global de planeacion y

finalmente definir el nivel de madurez del proceso de planeacion en la Universidad.

Teniendo en cuenta lo anterior, se estructura el analisis de resultados para cumplir
los objetivos del estudio, inicialmente a nivel global, para todo el proceso, y luego en cada

una de las capacidades genéricas de planeacion:

Nivel de desarrollo global de las capacidades de planeacion

¢ Nivel de madurez de la capacidad de pre-planeacion.

¢ Nivel de madurez en las capacidades de reflexion prospectiva y estratégica.
¢ Nivel de madurez de las capacidades para formular estrategias.

¢ Nivel de madurez de las capacidades de implementacion.

e Nivel de madurez de las capacidades de monitoreo, seguimiento, evaluacion,

revision y ajuste

54



La interpretacion de estos niveles se realiza de acuerdo con las caracteristicas definidas en
el apartado 4.5, donde se establecen cinco niveles de desarrollo: inicial, repetible,
estandarizado, gestionado y optimizado; de modo que el nivel inicial es el minimo nivel de

desarrollo de las capacidades de planeacion, y optimizado el maximo.
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5.1  Andlisis global del nivel de madurez de las capacidades de planeacion en la

Universidad de Antioquia

Gréfico 1. Niveles de madurez de las capacidades genéricas de planeacion prospectiva y estratégica
en la Universidad de Antioquia

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

0,50

0,00

Pre-planeacién Reflexion Formulacién de Implementacién  Monitoreo, Nivel de
prospectivay estrategias seguimiento, madurez del
estratégica evaluacion, proceso de
revision y ajuste planeacion en la
Universidad de

Antioquia

EDO EUAD  UAC

En términos generales, con base en el grafico 1, el proceso de planeacién de la Universidad
de Antioquia se encuentra entre el nivel estandarizado (3) y el nivel gestionado (4), de
acuerdo con la escala de madurez definida en el apartado 4.5, dado que la calificacion de
todos los publicos consultados esta por encima de 3. Por lo anterior, se pueden sefialar las
siguientes caracteristicas del proceso de planeacion segun los niveles de desarrollo actuales
y los por alcanzar con base en el modelo:
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Tabla 5. Caracteristicas del proceso de planeacion de la Universidad de Antioquia

Caracteristicas de la transicion
Estandarizado-Gestionado del
proceso de planeacion

Caracteristicas a fortalecer para
consolidar un nivel de desarrollo
“Gestionado” del proceso de
planeacién

Caracteristicas pendientes
para llegar a un nivel de
desarrollo “Optimizado”
del proceso de planeacion

Proceso de planeacion documentado y
normalizado en todas sus etapas.

Herramientas para el analisis del
entorno y de las capacidades
internas e integracion de los
mismos.

Cultura arraigada de la
planeacion prospectiva y
estratégica con amplia
aceptacion y vinculacion de
toda la comunidad
universitaria.

Estéan estandarizados todos los
productos (documentos) del proceso de
planeacion.

Vinculacién de la comunidad
universitaria y actores externos en
el proceso de planeacion

Proceso integrado a la
gestion operativa de la
universidad.

Esta definido el procedimiento de
vinculacion y niveles de formacion del
personal asociado a la coordinacion del
proceso de planeacion.

Amplia aceptacién del proceso
planeacion estratégica

Grupos de investigacion
consolidados que realizan
inteligencia del entorno en
todas sus dimensiones

Interdisciplinariedad en los equipos de
planeacion

Estabilidad del equipo lider o
coordinador del proceso de
planeacion.

Estabilidad del equipo lider
o0 coordinador y de los
equipos de trabajo en
planeacion.

Los planes de desarrollo y de accion
funcionales estéan alineados e
integrados con el plan de desarrollo
institucional

Operacién de sistemas de
monitoreo, medicion,
analisis y evaluacion de
indicadores de desempefio,
estado del entorno y de
capacidades, integrados a los
procesos de toma de
decisiones estratégicas y
operativas.

El seguimiento, evaluacion, revision y
ajuste de los planes esta sistematizado
e incorporado en los sistemas de
informacién, comunicacién y toma de
decisiones operativas

Vinculacidn de todas las instancias
administrativas en el proceso de
planeacion (consejos de escuelas,
facultades e institutos, consejo
académico, consejo superior, etc.),
personal administrativo.

Todos los procesos usan herramientas
sistematizadas

Al analizar las capacidades genéricas, se encuentra que la méas desarrollada es la
capacidad de implementacion en la que se tiene una calificacion superior a 4 para todos los
publicos consultados, con lo cual su nivel de desarrollo se interpreta como gestionado, es

decir, que se tiene una gran capacidad para desplegar las estrategias formuladas en planes
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de accion, programas y proyectos, para realizar la vision en el cumplimiento de la mision
de la universidad en el &mbito de servicios a la sociedad; y para disefiar sistemas de
seguimiento, evaluacion y para ajuste de los planes.

De otro lado, la capacidad genérica de planeacion en reflexion prospectiva y
estratégica presenta la calificacion mas baja, lo que amerita esfuerzos para mejorar la
capacidad de analizar y diagnosticar el pasado y presente del entorno, identificar tendencias
y gérmenes de cambio a nivel mundial; elaborar reflexiones conjeturales sobre el futuro,
analizar comportamientos y demandas de grupos de interés, construir escenarios probables
y deseables, diagnosticar, evaluar y determinar brechas en las capacidades
organizacionales, realizar la evaluacion de opciones estratégicas aplicando técnicas mas
especializadas 'y desarrollar précticas de consenso para los planes de desarrollo que

involucren a los diferentes estamentos universitarios.

5.2  Nivel de madurez de la capacidad de pre-planeacion.
Grafico 2.Nivel de madurez de la capacidad de pre-planeacion.
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Segun el gréfico 2, las calificaciones asignadas por Dinamica Organizacional (DO)
son similares a las de las unidades académicas (UAC), ubicandose 2,6% por encima del
puntaje obtenido con las unidades administrativas (UAD). Por lo anterior, esta capacidad
presenta caracteristicas de los niveles de desarrollo estandarizado y gestionado.
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Este nivel de desarrollo de la capacidad de pre-planeacién se explica analizando en

detalle la calificacion de las dimensiones del proceso de planeacion: insumos/resultados,

sistemas tecnicos, organizacion formal, organizacion informal y recurso humano, tal como

se observa en el gréafico 3.

Gréfico 3. Dimensiones de la capacidad de pre-planeacion
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Los resultados relacionados con esta capacidad muestran que:

Las dimensiones con la méaxima calificacion (5) corresponden a sistemas técnicos y
la organizacion formal. En los sistemas técnicos, los publicos consultados
reconocen que se usan algunas técnicas y herramientas formales de gestion de

planes y proyectos, asi como software especifico para la gestion de los mismos,
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puesto que dan gran relevancia a los desarrollos alcanzados con el banco
universitario de programas y proyectos, el sistema de gestion de los planes de
accion; y con los instrumentos y procedimientos que se utilizan en todo el proceso
de planeacion. En la organizacion formal se tiene el proceso de planeacion
plenamente normalizada, gracias a que en la Universidad se implemento el
reglamento de planeacion a través del Acuerdo Superior 255 de 2003, el cual
establece la organizacion del proceso, los productos, el seguimiento, la evaluacion,
y ajuste de los planes.

En cuanto al recurso humano, entre el 75% de los integrantes del equipo
coordinador del proceso tienen competencias en planeacion prospectiva estratégica.
Las calificaciones que obtienen las dimensiones de insumos/resultados y
organizacion informal, soportan la diferencia que se presenta en nivel de desarrollo
de la capacidad de pre-planeacién. Especificamente en insumos/resultados, las UAC
califican un 18% por encima de la valoracion dada por DO y UAD; por el contrario,
en la organizacion informal, las UAC y las UAD valoran esta dimension un 22%

por debajo de la calificacion asignada por DO:

— En insumos/resultados la diferencia se explica porque las UAC consideran
que existe un alto conocimiento registrado, derivado de la experiencia en los
grupos de trabajo, mediante capacitacion especifica y practicas de gestion de
conocimiento, mientras que las UAD y DO coinciden en que el proceso no
tiene implementadas practicas de gestion de conocimiento explicitas, sin
embargo, se reconoce que el trabajo de asesoria, asistencia técnica y las
metodologias implementadas, incorporan las experiencias y aprendizajes que
se obtienen del proceso. No obstante, se tienen brechas en los procesos de
aprendizaje por la pérdida de conocimiento acumulado debido a la alta
rotacion de personal de apoyo en las unidades y a la deficiente
sistematizacion y documentacion de las diferentes fases del proceso de
planeacion.

De otro lado, se cuenta con un nivel medio de experiencia acumulada en

procesos de planeacion previos, es decir, los integrantes del equipo

60



coordinador del proceso tienen entre 10 y 15 afios de experiencia
relacionada.

Ademas, en esta dimension, se encuentra la variable con la méas baja
calificacion de la capacidad genérica de pre-planeacion, relacionada con el
presupuesto destinado al proceso, la cual tiene una valoracion de 2.5, que
indica un presupuesto general insuficiente destinado a la planeacion, esta
situacion obedece a que el &rea que coordina el proceso a nivel central solo
dispone del presupuesto asociado a la némina del personal, quedandose sin
financiacion las actividades orientadas al desarrollo de capacidades de
planeacion para cada etapa especifica, tales como, realizacion de seminarios,
capacitaciones, talleres, asistencia a eventos, consulta a expertos,
referenciacion, entre otros.

La baja calificacion de la dimension informal dada por las UAD y las UAC
respecto a DO, se explica porque consideran que solo existe participacion
del personal directivo, profesores y personal administrativo en el proceso de
planeacion prospectiva y estratégica, y aun es muy incipiente la vinculacion
de los estudiantes y los egresados.

En esta misma dimension, el nivel de aceptacion del proceso solo llega al
equipo de directivos y personal administrativo, puesto que lo consideran
pertinente y necesario para el desarrollo de la Universidad. En contraste, aun
los profesores no se identifican plenamente con el proceso de planeacion y
para ellos es un ejercicio ajeno a su labor académica que solo compete a
quienes toman las decisiones de la universidad; ademas lo perciben como
una pérdida de tiempo frente a su quehacer cotidiano, ya que se obliga al
seguimiento y a la rendicion de cuentas sobre los compromisos adquiridos,

lo que genera el rechazo frente a estos temas.

En suma, las diferencias en el nivel de desarrollo de la capacidad de pre-planeacion

radican esencialmente en la percepcion del nivel de conocimiento y la participacion de los

actores en el proceso de planeacion. A pesar de ello, las UAC comienzan a reconocer una

participacion incipiente de los profesores debido a la resistencia frente al proceso. Ademas,

se evidencia que para los publicos consultados en la Universidad no se llega a una
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participacion activa ni de los estudiantes ni egresados, debido posiblemente al desinterés de

estos estamentos en participar en el proceso, puesto que consideran que la planeacion es un

asunto de la direccion universitaria y a que no encuentran un beneficio en involucrarse en el

proceso. No obstante, esta es una situacion critica para la institucion, toda vez que fue

prevista cuando la Universidad establecio en el reglamento de planeacion, que es

obligacion de los diferentes dérganos de gobierno garantizar la participacion de los

estamentos en las fases de la planeacion universitaria.

Finalmente se resaltan algunos de los aspectos mencionados por el publico consultado:

El proceso de capacitacion y acompafiamiento se constituye en un nivel de
aprendizaje significativo.

Un proceso de planeacion de dos décadas que tiene ya una tradicion frente a otras
IES, que ha generado instrumentos de planeacion, direccionamiento estratégico,
registro, seguimiento y evaluacion, que refleja en un alto nivel de aprendizaje
acumulado.

En los ultimos afios la dependencia en la Universidad encargada del proceso de
planeacion ha realizado grandes esfuerzos para gque la institucion cuente con planes
de desarrollo, planes de accion, ha realizado procesos de capacitacion en torno a
este tema y ha logrado sistematizar este proceso y presentar resultados.

La Universidad como centro de conocimiento ha sabido capitalizar los elementos
ofrecidos desde la academia, es asi, como su trabajo le ha permitido crecer y
construir procesos de planeacién, desde luego, como proceso no esta terminado,
pero el aporte a la planeacidn institucional es significativa.

Es un proceso que ha madurado y que ha permitido definir el norte de la institucion,
pero aun falta.

El proceso de planeacion estd concentrado en un pequefio grupo central, que no
alcanza a irradiar las unidades académicas.

Se han realizado diferentes planes y procesos de capacitacion y retroalimentacion
con la participacion de las unidades académicas que potencian los conocimientos a

nivel institucional en materia de planeacion.
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En las Gltimas décadas la universidad ha basado sus decisiones en procesos de
planeacion cada vez mas completos.

La Universidad viene implementando herramientas y técnicas de planeacion,
definidas en su reglamento de planeacion, tales como gestion por proyectos,
planeacion estratégica, asi como software como SISPLAN y ahora el Strategos para
la gestion de los planes; para la gestion de proyectos cuenta con el Banco
Universitario de Proyectos BUPP y BUPPE. Por su parte cada Unidad Académicay
Administrativa cuenta con algin software que complementa el seguimiento y
evaluacion de sus actividades.

El proceso de planeacion si bien utiliza el Strategos y metodologias asociadas, sélo
cubre el plan de accién institucional y no todas las actividades que requieren
planeaciones.

El sistema Strategos por ejemplo es ya una herramienta bastante Util para la gestion
y control de los planes de accion y los proyectos asociados.

Falta integrar todavia mas los instrumentos, especialmente la relacion entre
formulacién y seguimiento, y los instrumentos de gestion de planes y proyectos
versus los instrumentos para presupuestar de los mismos.

Generalmente, las propuestas y proyectos tienen buena aceptacion entre las
directivas y empleados. Sin embargo, cuesta mucho lograr aceptacion entre los
docentes, a pesar de que se hagan socializaciones y sensibilizaciones sobre la
importancia de dichos proyectos y propuestas.

Aun se observa la poca aceptacion de los procesos de planeacion en las unidades
académicas, en los procesos administrativos tambien se observa un poco de
resistencia al proceso de planeacién, porque se hace mas por cumplimiento de la
tarea que por conciencia de la importancia de planear para hacer mejor las cosas.
Recientemente se estan involucrando a los docentes en el proceso de planeacién al
interior de las unidades académicas y falta mucho trabajo para vincular a estudiantes

y egresados.
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5.3  Nivel de madurez de la capacidad de reflexion prospectiva y estratégica

Gréfico 4. Nivel de madurez de la capacidad de reflexion prospectiva y estratégica
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Aunque esta capacidad tiene el nivel de desarrollo més bajo entre todas las
capacidades genéricas de planeacién, se resalta que esta en un nivel estandarizado. Este
resultado se explica en el analisis por dimensiones (ver grafico 5), el cual muestra que la
organizacion informal en la variable de aceptacion de estudios prospectivos, tiene la mas
baja calificacion con un valor de 2,50, que corresponde a lo asignado por las UAD vy las
UAC, contrario a DO que asigné una calificacion de 3,75; toda vez que este equipo
considera que los estudios de reflexion prospectiva son aceptados a nivel directivo,
administrativo y profesoral, lo cual se sustenta en las reflexiones realizadas en el marco del
plan de desarrollo institucional, en tanto las unidades consideran que estos estudios solo
son aceptados por el personal directivo y administrativo.
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Gréfico 5. Dimensiones de la capacidad de reflexion prospectiva y estratégica

4 - 3,75

: : 2 2 S
: g : : :
= S o S =
3 e} [l w
7 = z z T
& 2 O =z 3
> > < 0 <
o w N 2 ]
S @ = N o
) ) < = o
%} ]
=z < &
o &
o
H DO H UAD H UAC

En las demas dimensiones, las calificaciones obtenidas al consultar todos los
publicos son muy homogéneas, puesto que se encuentran en un nivel medio (superiores a
3), lo cual muestra que se ha avanzado en la consulta y analisis de estudios prospectivos
externos, consulta a expertos, en la utilizacion de herramientas estadisticas para anélisis de
datos de desempefio interno en todas las areas de la Universidad, evaluacion y seleccion
mediante jerarquizacion de las opciones estratégicas con los criterios del grupo directivo, y
en la aplicacion de técnicas para la integracion de analisis externo e interno, tales como
matriz DOFA, analisis de marco légico, entre otras; segun las respuestas de la mayoria de
las personas entrevistadas, quienes ademas reconocen los encuentros de reflexion sobre el

futuro de la Universidad, en su quehacer y en su proyeccion; la referenciacion con otras
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universidades de talla internacional y la consulta a expertos en temas que impactan la

mision y la vision de la Universidad.

Sin embargo, estos resultados también muestran la necesidad de desarrollar

capacidades en el conocimiento y uso de técnicas y herramientas mas especializadas para el

analisis interno y externo, para la evaluacion de opciones estratégicas y las practicas de

consenso para los planes de desarrollo que involucren a los diferentes estamentos

universitarios; de tal manera que permita avanzar hacia un nivel de desarrollo optimizado

de la capacidad de reflexion prospectiva y estratégica.

En particular, las calificaciones mas bajas de la capacidad de reflexion prospectiva y

estratégica se sitlan en los siguientes aspectos:

Las técnicas y herramientas para evaluacion de opciones estratégicas, obtienen una
calificacion de 2, lo cual indica que se realiza evaluacion y seleccion de las
opciones estratégicas mediante jerarquizacion aplicando algunos criterios del grupo
directivo.

Las préacticas de consensos de los planes desarrollo, obtiene una calificacion de
2,86, indicando que la concertacién de planes de desarrollo solo se hace con la
participacion del Comité Rectoral, Consejo Académico, consejos de unidades
académicas y personal administrativo, sin involucrar profesores, estudiantes y
egresados.

Existe un nivel medio de aceptacion de los estudios de reflexién prospectiva y
estratégica, con una calificacion de 2,5, que corresponde a la aceptacion por parte
del personal directivo y administrativo. Este resultado puede originarse por el
desconocimiento y escasa socializacion de los mismos, la falta de participacion de
los profesores y los estudiantes en las etapas de reflexion prospectiva, segun las

respuestas del publico consultado.

Por ultimo se resaltan algunos aspectos mencionados por el publico consultado:

El problema no son las técnicas y herramientas de prospectiva, es como aplicarlas a

solucionar los problemas propios de cada tematica o problema social o comunitario.
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Se presentan los analisis de contexto externo e interno del pais y la region, el
analisis especifico de la educacidn superior y como se inserta la Universidad en el
contexto, se brindan estudios de otras corporaciones para poder comparase. Seria
ideal poder tener mayor tiempo para el anlisis de toda la informacion brindada.
Existen algunos estudios sobre investigacion que marcan el camino de hacia donde
va la investigacion en el nivel internacional y donde nos comparamos con el mundo
del conocimiento global.

Se han realizado consultas externas pero falta articular mas lo que la universidad
conoce del medio externo y lo que se da en general en el pais para ser mas
pertinentes en nuestro quehacer especificamente en lo relacionado con como
impactar-transformar-verdaderamente en la sociedad.

La estructuracion del proceso de planeacion de la Universidad esta bien concebida,
la retroalimentacion externa, los planes y directrices gubernamentales generan
enfoques claros y a su vez requieren de hacer mediciones permanentes con
herramientas estadisticas, Balance Scorecard, y otros aplicativos generan
informacién, pero hay un gran problema. Es mucha informacion, estd ain muy
desarticulada y no es del todo real y confiable.

El uso de herramientas para el analisis de datos internos y el entono queda a
discrecion de cada oficina, no es institucional.

Falta todavia mas incorporar estadisticas y mediciones -por ejemplo de impacto-
desde los sistemas externos.

La Universidad se debe a la sociedad y encuentra su inspiracion en ella misma. La
Universidad se examina y examina a la sociedad para desde ella misma pensar en el
futuro y plantear solucién a las necesidades sociales que redundan en beneficio de la
misma universidad.

Se utilizan herramientas estadisticas basicas para la descripcion de situaciones o
fendmenos, basados en informacién interna y en indicadores generales a nivel
nacional.

Desconocimiento de las herramientas utilizadas en el analisis de los recursos y

capacidades organizacionales por ejes.
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e Enuna cultura de gestion por procesos que no se ha instaurado adecuadamente en la
universidad, no es logico pensar que estos estén bien caracterizados y menos, aun,
que incluyan en el analisis de capacidades.

e Se ha hecho un intento por documentar los puestos de trabajo y los perfiles de
cargo, pero no hay una base real de procesos que sustente las decisiones a tomar y la
forma de optimizar los recursos institucionales disponibles.

e Desde el direccionamiento que se da en el proceso de planeacion ya se esta
orientando que las iniciativas de cada dependencia estén ordenados por ejes
estratégicos y articulados los recursos.

e El andlisis de acuerdo a los ejes estratégicos no se hace, ejemplo, profesores segin
las demandas en los ejes misionales no se visibiliza, igualmente, no se aplican
estudios a las unidades administrativas para definir su planta de personal segun las
responsabilidades que se les asignen.

e Los analisis de capacidades organizacionales se reducen a analizar plantas de
cargos, casi siempre para justificar la necesidad acritica de mas personas.

e Generalmente se realiza la comunicacién de las directrices y guias para la etapa de
reflexion prospectiva y estratégica a través de reuniones entre la oficina de
planeacion y las respectivas unidades académicas y administrativas.

e Llegar al personal docente y estudiantado siempre ha sido un problema, debido a que
la pluralidad de condiciones que hacen inviable un consenso.

e Los profesores no participan de la concertacion pero aceptan la presentacion de los
planes propuestos. En caso contrario tendrian que hacer otro ejercicio de
planeacion.

e Aunque se usan estudios de reflexion prospectiva, las técnicas de prospectiva son de
baja utilidad como método de incidencia en el modelo de futuro estratégico de la
Universidad, no solo como metas de ejes misionales, sino como sello de IES que se
quiere profundizar u orientar en la proxima década o hacia el largo plazo.

e Las bases y el plan de desarrollo son un instrumento de estudio que han acogido
tanto personal directivo como administrativos y profesores. Algunos profesores lo
Ilevan hasta las aulas de clase con propoésitos académicos.
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5.4  Nivel de madurez de la capacidad para formular estrategias

Gréfico 6. Nivel de madurez de la capacidad para formular estrategias
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Segun el grafico 6, la calificacién mas baja es la asignada por las UAD en contraste

con las UAC que dan una valoracién por encima de 4, ubicando esta capacidad en un nivel

de desarrollo entre estandarizado y gestionado.

Al analizar las dimensiones de esta capacidad, segun el grafico 7 se tiene que:
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Gréafico 7. Dimensiones de la capacidad de formulacion de estrategias
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Las dimensiones con altos niveles de desarrollo se sitian en insumos/resultados,
sistemas técnicos y recursos humanos con valoraciones por encima de 4, en contraste con la

organizacion formal e informal que tienen calificaciones més bajas.

Es asi como en insumos/resultados se destaca que en la Universidad se identifican
temas estratégicos y objetivos en los ambitos de formacion profesional, investigacion e
innovacion, extension y sistema de gestion. En sistemas técnicos, se reconoce que se
evalGan opciones estratégicas en los ambitos de formacion profesional, investigacion e
innovacion, extension. De otro lado, se tiene que mas del 75% de las personas vinculadas al
equipo coordinador del proceso tienen competencias en planeacion.
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En la organizacion formal que presenta un nivel medio desarrollo, se afirma la
existencia de una norma que establece roles especificos del Consejo Superior, Rectoria,
Consejo Académico, y Consejos de unidades académicas. Ademas, existen diferencias
marcadas en las calificaciones de los publicos relacionadas con la vinculacion de instancias
organizativas al proceso de formulacion de estrategias, puesto que DO sostiene que el
Comité Rectoral, Consejo Superior, Consejo Académico, Consejos de unidades
académicas, personal administrativo y profesores, son las instancias que participan en el
proceso ; mientras que las UAD afirman que solo participan los 6rganos de gobierno y, por
ultimo, las UAC indican que ademas de estos también participa el personal administrativo.
En consecuencia, las unidades académicas y administrativas evidencian que los profesores,
estudiantes y egresados no participan en esta etapa, asunto que se convierte en factor critico
para la mejora del proceso de planeacion prospectiva y estratégica, toda vez que la
participacion y vinculacion de los estamentos al proceso es exigida en el Acuerdo Superior

255 (reglamento de planeacion universitaria).

La dimension con la mas baja calificacion es la organizacion informal, la cual es
valorada por DO y las UAD en un 50 % por debajo de lo asignado por las UAC (2,50
versus 3,75). Lo anterior se debe a que las UAD y DO solo reconocen el liderazgo del
Consejo Superior y la Rectoria en el proceso de toma de decisiones sobre estrategias de
desarrollo, mientras que las UAC reconocen el liderazgo de todas las instancias de

direccion y coordinacién de la Universidad.

En suma, el grafico 7 muestra que las UAC reconocen los avances que se han
realizado en la etapa de formulacion de estrategias, puesto que asignan la calificacion mas
alta a la mayoria de las dimensiones excepto en la organizacion formal e informal que tiene

una leve diferencia respecto a la de los otros publicos.

Finalmente, se resaltan algunos aspectos mencionados por el publico consultado:

e Laformulacion de planes de accion en el marco del plan de accion institucional han
permitido que la planeacion se despliegue hasta las areas operativas de las unidades
académicas. Aungue se ha logrado una clara correlacién entre los objetivos de
contribucion y los planes de accion de las unidades académicas y administrativas; el
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direccionamiento estratégico de las unidades académicas sigue siendo timido y
sumido en el accionar del dia a dia.

e La falta de socializacion por parte de la Universidad a los diferentes entes
institucionales y la inexistencia de compromiso real por parte de estos entes nos
Ilevan a un desconocimiento de las decisiones estratégicas.

e Lacomunidad universitaria no siempre se visualiza como parte del proceso de toma
de decisiones estratégicas y por ello sélo se tiende a reconocer el liderazgo del

Comité Rectoral y el Consejo Superior.

5.5  Nivel de madurez de la capacidad de implementacion

Gréfico 8. Nivel de madurez de la capacidad de implementacion
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De acuerdo con el grafico 8, esta es la capacidad genérica de planeacion mas
desarrollada puesto que obtiene una calificacion superior a 4 para todos los publicos
consultados, lo que la ubica en nivel de madurez muy cercano al optimizado, destacando el
avance que se tiene en la formulacion de los planes de accién, programas y proyectos, y el

disefio de sistemas de seguimiento, evaluacion y ajuste de los planes.

Resalta en esta capacidad genérica la maxima valoracion que le asignan los tres
grupos a las dimensiones: insumos/resultados, sistemas técnicos y recursos humanos, lo que
indican que estas han alcanzado un nivel de desarrollo optimizado. En contraste, con la
organizacion formal e informal, que presentan diferencias entre las calificaciones dadas por

los diferentes pablicos (ver grafico 9).
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Gréafico 9. Dimensiones de la capacidad de implementacion
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Por lo anterior, se reconoce que se definen indicadores, programas y proyectos de
desarrollo de los planes en los ambitos de formacién profesional, investigacion e
innovacion, extension, y gestion; existen rubros con destinacion especifica a programas y
proyectos de desarrollo, y gestion permanente de recursos externos; estos indicadores se
definen basados en técnicas estadisticas de desempefio, evaluacion de capacidades, usando
métodos como el Balanced Scorecard; y mas del 75% de las personas vinculadas a esta
etapa tiene competencias en planeacion.

Retomando el grafico 9, en la organizacion formal, las UAD le asignan una

calificacion 40% por debajo del valor dado por el equipo DO y las UAC. Esto se explica
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porque las UAD consideran que el despliegue de estrategias solo alcanza el nivel de
unidades académicas, ello se debe al desconocimiento de los mecanismos que se llevan a
cabo desde el equipo coordinador del proceso-DO para la implementacion de la estrategia.
A diferencia de las UAC que reconocen que este despliegue se hace en la administracion
central, unidades académicas, departamentos académicos, grupos de investigacion y
extension. Adicionalmente, en esta capacidad los tres grupos reconocen como mecanismos
de comunicacion y coordinacion las directrices y guias definidas por el equipo lider del
proceso de planeacion para la implementacion, lo cual se sustenta en las metodologias, la

asesoria y acompariamiento técnico que hace el equipo DO.

De otro lado, la “organizacion informal”, presenta la calificacion mas baja entre las
dimensiones, es valorada por las UAD y las UAC con 33% por debajo de la calificacion
asignada por el equipo DO, porque consideran que existe un nivel medio de aceptacion de
las practicas de formulacion de planes de accion (nivel directivo y administrativo); debido a
que interpretan que la planeacion es un asunto meramente administrativo que no vincula a
los profesores y estudiantes. Para DO, dichas practicas se aceptan a nivel administrativo y
profesoral, y no llega al nivel estudiantil toda vez que no se disponen de mecanismos para
la participacion de este estamento. En términos generales, se reconoce una aceptacion de
las précticas de formulacion de planes a nivel directivo y administrativo, y se comienza a
evidenciar la aceptacion en los profesores y estudiantes, lo que se sustenta en la escasa

participacion de estos estamentos en el proceso.

Por Gltimo, se resaltan algunos aspectos mencionados por el pablico consultado:

e La participacion de los docentes y estudiantes en los procesos de planeacion es aun
muy baja, puesto que en la mayoria de las veces se cumple con la representacion
ante los consejos o comités, pero éste no replica ante las comunidades que
representan; que podria ser por su baja apropiacion del tema o porque no se
propician espacios para hablar del tema.

e En términos generales se da una buena aceptacion a nivel directivo, administrativo y
profesoral, existiendo discrepancia en el direccionamiento por parte de algunos

profesores.

75



5.6

Generalmente la aceptacion se da en los niveles directivo, administrativo y
profesoral pues es con esos estamentos con quienes se trabaja mas directamente.
Falta mayor involucramiento de los estudiantes, cosa no atribuible a la institucion
sino a la falta de interés del estamento.

En parte, el desconocimiento de la Gestion Administrativa del nivel central por
parte de las Unidades Académicas, conlleva a que la formulacion de sus planes, en
ocasiones tengan alcances desbordantes en iniciativas inviables, por lo que su
avance no es tan significativo.

Los planes de accion no han tenido participacion integral, es mas limitado a la
administracion (directivos y administrativo).

En este trienio, las estrategias definidas por el equipo coordinador del proceso de
planeacion han logrado bajar hasta profesores en algunas unidades académicas. Esto

empieza a permear el estamento profesoral.

Nivel de madurez de la capacidad de monitoreo, evaluacion, analisis de entorno

y revision y ajuste de estrategias y planes

Gréfico 10. Nivel de madurez de la capacidad de monitoreo, seguimiento, evaluacion,
revision y ajuste
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El equipo DO reconoce un alto nivel de desarrollo para esta capacidad (4,1), sin
embargo, los resultados obtenidos al consultar las UAD y las UAC muestran diferencias del
18% y el 21% por debajo de DO, de esta manera la capacidad presenta un nivel de madurez
entre estandarizado y gestionado, lo que indica que es necesario continuar fortaleciendo las

tematicas relacionadas (ver grafico 10).

Gréafico 11. Dimensiones de la capacidad de seguimiento, evaluacion, revision y ajuste
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En el analisis por dimensiones en esta capacidad, en el grafico 11 se observa que las
mayores diferencias se sitlian en la “organizacion informal” y “recurso humano”; siendo

mayor en esta Ultima, puesto que DO indica que la responsabilidad de seguimiento,
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control, analisis y ajuste de los planes es de la rectoria, decanos y directores de unidades
academicas, jefes de departamentos y coordinadores, toda vez que estos tienen
responsabilidades en la formulacion y ejecucion de los planes de accidn; mientras que las
UAD vy las UAC afirman que esta responsabilidad es solo de la rectoria, los decanos y
directores de unidades académicas. Puede interpretarse esta divergencia por la ausencia de
una cultura del autocontrol y a la percepcion que se tiene de que estos asuntos son de

caracter meramente administrativo.

En cuanto a la dimensién organizacién informal, el equipo DO conceptla que existe
un alto nivel de aceptacion de directivos, profesores y personal administrativo en el proceso
de seguimiento y control de los planes, derivado justamente de su participacion en el
proceso; mientras que las UAD y las UAC consideran que esta etapa solo es aceptada por el
nivel directivo, toda vez que esta funcién se asume como una obligacién. Estos publicos no
parecen estar convencidos de los beneficios de hacer seguimiento y control, lo que se

manifiesta en una cultura organizacional apatica y temerosa a estos procesos.

En la organizacion formal, los tres publicos reconocen que existe una normalizacion
del proceso, que DO dispone de directrices y guias para el seguimiento y control
actualizadas y difundidas periédicamente a todos los responsables de esta actividad, que las
instancias que participan en la toma de decisiones sobre acciones correctivas de los planes
llegan hasta los consejos de unidades académicas, y la revision y ajuste a los planes se
realiza mediante procedimientos establecidos y reglamentados, con participacion de
instancias de direccién y coordinacion. La diferencia que se observa en el gréafico 11,
radica en que las UAC consideran que la revision y ajuste a los planes no abarca los planes
de desarrollo, que puede explicarse por el desconocimiento que tienen sobre el proceso que

se sigue para la formulacion, evaluacién y ajuste de estos.

Para la dimension sistemas técnicos, todos los publicos consultados consideran que
se hace una revision periodica de todos los indicadores del plan con analisis de causas de
desemperio. La diferencia de las calificaciones radica en los niveles funcionales que cubre
la medicion de indicadores, puesto que las UAC y las UAD sostienen que esta medicion se
hace solo a nivel directivo, en tanto, el equipo DO afirma que esta medicion también se

aplica a los departamentos académicos, toda vez que son estos los que proporcionan la
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informacidn para el seguimiento de la gestion en las unidades académicas. Se evidencia que
los directivos de las unidades académicas no son conscientes del rol que juegan los jefes de
departamento académicos en el suministro de informacion para el seguimiento de los

planes.

En la dimension insumos/resultados, ante la pregunta sobre el impacto de los planes
de desarrollo en el posicionamiento de la Universidad, medido a traves de los indicadores
de ranking en investigacion y de egresados, las UAC y las UAD dan un nivel de impacto
medio, puesto que reconocen que se cuenta una posicion destacada en investigacion a nivel
nacional, toda vez que este ambito ha sido una apuesta desde los dos planes de desarrollo

elaborados en la institucion y que falta avanzar en los resultados de los egresados.

De otro lado, el cumplimiento de los objetivos de los planes de desarrollo o del plan
de accion se considera altos, al situarse en un rango entre 65% y 95%, igual que la
ejecucion de los programas y proyectos del plan de accion. Lo anterior estd soportado en
los resultados de las evaluaciones anuales que se llevan a cabo en la institucion a través del

sistema de seguimiento y evaluacion de los planes.
Finalmente se resaltan algunos aspectos mencionados por el publico consultado:

e La decision estratégica de proyectar todos los esfuerzos institucionales a fortalecer
la investigacion ha tenido un impacto en la visibilidad de nuestra universidad y de
los egresados, con su consecuencia positiva en el ranking de calidad.

e AUn falta generar mas impacto con el trabajo que desarrollan los egresados sobre
todo en el campo de la investigacion.

e Nuestros egresados son muy reconocidos en todos los ambitos por su calidad. En
investigacion la Universidad trabaja por mejorar su liderazgo y convertirse en una
de las mejores universidades en investigacion.

e Se considera que mas que impacto es la coherencia que se ha dado entre la mision,
la vision y las acciones para obtener los resultados en la posicion de los egresados y

la investigacion.

79



La universidad es reconocida como una de las mejores en investigacion a nivel
nacional, por sus desarrollos y posicionamiento de sus grupos de investigacion, lo
cual no esta directamente relacionado con el desempefio de los egresados.

Si bien en el plan de desarrollo el eje principal es la investigacion, los otros dos ejes
misionales deberia tener un impacto mayor sobre la calidad de los egresados y
establecer directrices estratégicas para realizarlo.

Los planes de desarrollo han permitido que la universidad gane reconocimiento
nacional e internacional sin que podamos decir que estamos en el lugar deseado.

La unidad académica revisa indicadores y se articulan con el seguimiento de otros
procesos como gestion de riesgos y seguimiento a los planes de mejora derivados
del proceso de autoevaluacién y de acreditacion.

Se hace verificacion trimestral de indicadores gracias a las politicas y directrices
generadas desde Desarrollo Institucional.

La implementacion de herramientas de seguimientos centralizadas ha permitido el
analisis y control de los indicadores.

Se hace revision de los indicadores, pero no hay un seguimiento juicioso por parte
de los responsables del logro de las metas.

Es bien conocido por los implicados en el proceso de planeacién y seguimiento que
no debemos circunscribirnos al reporte de los indicadores, estos deben ir bien
documentados no solo en su nivel de logro, sino también las causas de desempefio
no satisfactorio.

El seguimiento y control de cada una de las iniciativas estratégicas se realiza a
través de lo dispuesto por la oficina de planeacion y por otros instrumentos
utilizados por las unidades académicas los cual permite revisar indicadores de
manera permanente.

El sistema seguimiento y evaluacion de planes, Strategos obliga hacer un analisis de
cumplimiento y de causas de no cumplimiento de cada programa y cada indicador
que se registra.

En general, se suelen hacer seguimiento a los planes de accion de las dependencias,

por ejemplo, en instancias como el Consejo académico. En particular, se reportan
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también periddicamente los avances a la oficina de Desarrollo institucional por
medio de herramientas como Strategos.

Existe un seguimiento permanente por parte de los responsables de la ejecucion del
plan y periodico a nivel central de la Universidad, a través de la revision del
Strategos e informes ante el Comité Rectoral, Consejo Académico y Consejo
Superior.

Creo que la herramienta de Strategos ha permitido compilar informacion sobre los
planes de desarrollo y planes de accion, mostrar el grado de cumplimiento y sus
causas Yy efectos. Pero falta compromiso y responsabilidad en los responsables de
ingresar la informacion.

Existe tanto la comunicacion formal como el entrenamiento en uso de algunas
herramientas para el seguimiento y reporte de los planes.

Se reciben las directrices para el seguimiento con unos tiempos muy cortos para dar
respuesta, desconociendo la complejidad de cada unidad académica.

Estan registrado en el reglamento de planeacion, sin embargo, no es suficiente con
el conocimiento del mismo; es necesario una induccion periodica haciendo explicito
dicho reglamento y su forma de implementacion.

Los mecanismos de coordinacion y control han avanzado mucho en los ultimos
afios, actualmente se cuenta con una herramienta que permite el registro de
informacion, pero la herramienta como tal no es suficiente es necesario el
compromiso de las directivas en la alimentacion y seguimiento de las iniciativas.
Mucha resistencia a los planes de accion ya que se les exige a las dependencias y no
se les dan recursos para avanzar en el cumplimiento. En general la comunidad se
muestra apatica.

Se acepta el seguimiento y control, mas no se evidencia mucho compromiso en el
reporte de la informacion y conservacion de registros que den cuenta del
cumplimiento.

En general, la aceptacion se da en las instancias encargadas de realizar el
seguimiento (personal administrativo y directivo). El nivel de informacién no
alcanza a llegar a los demas estamentos y sus resultados simplemente se convierten

en una estadistica mas.
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e Todavia no tenemos la cultura de evaluacién de nuestro quehacer, por esto a veces
se distorsiona la informacion, ademéas tenemos falencias en los sistemas de
informacion que no permiten contar con datos validos y en formas oportuna.

e Los mecanismos de control de la comunidad universitaria, como la rendicion de
cuentas, son relativamente nuevos y ain no los aprovechamos significativamente.

e A veces el académico no gusta de los procesos de la normalizacién de los informes.
Ellos quieren contar lo que hacen a su manera, no estdn de acuerdo con la

estandarizacion.
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6 Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

En términos generales, el proceso de planeacion de la Universidad de Antioquia se

sitia en un nivel de desarrollo entre estandarizado y gestionado, lo cual se confirma en la

autoevaluacion institucional recientemente realizada con fines de lograr la reacreditacion de

alta calidad por parte del Consejo Nacional de Acreditacion, que sostiene que se ha logrado

“la apropiacion de los procesos de planeacion por parte de las unidades académicas y

administrativas y se ha consolidado la cultura de la planeacién y la evaluacion”

(Universidad de Antioquia, 2011, p. 144).

A continuacién se presentan las caracteristicas con las que hoy cuenta el proceso que le

permiten estar en dichos niveles:

Para

Proceso de planeacion estad documentado y normalizado en todas sus etapas.

Estan estandarizados todos los productos (documentos) del proceso de planeacion.
Esta definido el procedimiento de vinculacion y niveles de formacion del personal
asociado a la coordinacion del proceso de planeacion.

Interdisciplinariedad en los equipos de planeacion

Los planes de desarrollo y de accion funcionales estan alineados e integrados con el
plan de desarrollo institucional

El seguimiento, evaluacion, revision y ajuste de los planes esta sistematizado e
incorporado en los sistemas de informacion, comunicacion y toma de decisiones
operativas.

Vinculaciéon de todas las instancias administrativas en el proceso de planeacion
(consejos de escuelas, facultades e institutos, consejo académico, consejo superior,
etc.), personal administrativo.

Todos los procesos usan herramientas sistematizadas

avanzar hacia el nivel de desarrollo optimizado en el proceso de planeacion

prospectiva y estratégica es preciso lograr las siguientes caracteristicas:
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Cultura arraigada de la planeacidn prospectiva y estratégica con amplia aceptacion y
vinculacion de toda la comunidad universitaria y actores externos.

Utilizacion de herramientas para el anélisis del entorno y de las capacidades internas
e integracion de los mismos.

Proceso integrado a la gestion operativa de la universidad.

Grupos de investigacion consolidados realizan inteligencia del entorno en todas sus
dimensiones.

Estabilidad del equipo lider o coordinador y de los equipos de trabajo en planeacion.
Operacion de sistemas de monitoreo, medicidn, analisis y evaluacion de indicadores
de desempefio, estado del entorno y de capacidades, integrados a los procesos de

toma de decisiones estratégicas y operativas.

Seguidamente se presenta las conclusiones y recomendaciones principales asociadas

a las capacidades genéricas de planeacion con el fin de orientar las mejoras a incorporar

desde el proceso de planeacién que surte las etapas para la formulacion del plan de

desarrollo y los planes de accion:

Capacidad de pre-planeacion

En la capacidad de pre-planeacién se resaltan los siguientes aspectos:

Aunque el proceso no tiene implementadas practicas de gestion de conocimiento
explicitas, existe un alto conocimiento registrado derivado de la experiencia en los
grupos de trabajo, mediante capacitacion especifica, asesoria, asistencia técnica y
metodologias que incorporan las experiencias y aprendizajes que se obtienen del
proceso.

Reconocimiento del uso de algunas técnicas y herramientas formales de gestion de
planes y proyectos, asi como software especifico para la gestion de los mismos, el
cual se soporta en los desarrollos alcanzados con el banco universitario de
programas y proyectos, el sistema de gestion de los planes de accion; y con los
instrumentos y procedimientos que se utilizan en todo el proceso de planeacion.

La Universidad cuenta con un proceso de planeacién plenamente normalizado,

gracias a la implementacion del reglamento de planeacién a través del Acuerdo
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Superior 255 de 2003, el cual establece la organizacion del proceso, los productos,
el seguimiento, la evaluacion, y ajuste de los planes. Esta norma ha sido el motor
que ha permitido avanzar en el desarrollo de la cultura de la planeacion en la
institucion.

En cuanto al recurso humano, entre el 75% de los integrantes del equipo
coordinador del proceso poseen competencias en planeacion prospectiva estratégica,

y ademas tienen entre 10 y 15 afios de experiencia acumulada en el proceso.

En la etapa de pre-planeacion es preciso fortalecer las siguientes caracteristicas:

El desarrollo de las diferentes fases del proceso de planeacion encuentra limitantes
presupuestales, que impiden enriquecer los insumos y productos requeridos para la
elaboracion de planes y proyectos, puesto que solo dispone de la némina del
personal que lidera el proceso.

Se tienen brechas en los procesos de aprendizaje por la pérdida de conocimiento
acumulado debido a la alta rotacién de personal de apoyo en las unidades y a la
deficiente sistematizacion y documentacion de las diferentes fases del proceso de
planeacion.

A pesar de que la Universidad establecié en el reglamento de planeacion, la
obligacién de garantizar la participacion de los estamentos en las fases de la
planeacion universitaria, todavia no se logra una participacion activa de los
profesores, estudiantes y egresados.

Si bien existe una aceptacion del proceso de planeacion por parte de directivos y
personal administrativo, todavia los profesores rechazan el proceso por considerarlo

como un asunto de competencia de la administracion universitaria.

Capacidad de reflexion prospectiva y estratégica

En la capacidad de reflexion prospectiva y estratégica se resaltan los siguientes aspectos:

- Serealiza consulta y analisis de estudios prospectivos externos

- Se consulta a expertos
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- Enel equipo coordinador del proceso de planeacion, se dispone de personal
calificado para los anélisis estadisticos.

- Seutilizan herramientas estadisticas para analisis de datos de desempefio
interno en todas las areas de la Universidad

- Se utilizan técnicas y herramientas de integracion de analisis externo e interno,

como la DOFA, analisis de marco logico, arboles de decision, etc.

Esta capacidad tiene el nivel de desarrollo mas bajo entre todas las capacidades
genéricas de planeacion, lo que amerita esfuerzos para mejorar la capacidad de analizar y
diagnosticar el pasado y presente del entorno, identificar tendencias y gérmenes de cambio
a nivel mundial; elaborar reflexiones conjeturales sobre el futuro, analizar comportamientos
y demandas de grupos de interés, construir escenarios probables y deseables, diagnosticar,
evaluar y determinar brechas en las capacidades organizacionales, realizar la evaluacion
de opciones estratégicas aplicando técnicas mas especializadas y desarrollar practicas de
consenso para los planes de desarrollo que involucren a los diferentes estamentos

universitarios.

Capacidad de formulacion de estrategias
En la etapa de formulacion de estrategias se destacan los siguientes aspectos:

- Se identifican temas estratégicos y objetivos en los ambitos de formacién
profesional, investigacion e innovacion, extension y sistema de gestion.

- Se evallan opciones estratégicas en los ambitos de formacién profesional,
investigacion e innovacion, y extension.

- El Comite Rectoral, Consejo Superior, Consejo Académico, Consejos de unidades
académicas, son las instancias organizativas que participan en el proceso de
formulacidn del procesos.

- Através del Estatuto General y el Reglamento de Planeacidn se establecen los roles
especificos del Consejo Superior, Rectoria, Consejo Académico, y Consejos de

unidades Académicas en la etapa de decision sobre estrategias.
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- Se tiene que mas del 75% de las personas vinculadas al equipo coordinador del

proceso tienen competencias en planeacion.

En esta capacidad se debe fortalecer el reconocimiento del liderazgo de todos los
directivos en la toma de decisiones sobre estrategias, evaluacion de opciones estratégicas en
los sistemas de gestion y la vinculacion del personal administrativo, profesoral, estudiantes

y egresados en el proceso de formulacion de estrategias de desarrollo.

Capacidad de implementacion
Se resaltan los siguientes aspectos de la capacidad de implementacion:

- Esta es la capacidad genérica de planeacion mas desarrollada cercana al nivel de
madurez optimizado, lo que indica que se han generado las capacidades para
desplegar las estrategias formuladas en planes de accion, programas y proyectos,
que jalonan el cumplimiento de la misién de la Universidad, y para disefiar sistemas
de seguimiento, evaluacion y ajuste de los planes.

- Se definen indicadores, programas y proyectos de desarrollo de los planes en los
ambitos de formacion profesional, investigacion e innovacion, extension, y
gestion. Los indicadores se definen basados en técnicas estadisticas de desempefio,
evaluacion de capacidades, usando métodos como el Balanced Scorecard.

- Existen rubros con destinacion especifica a programas y proyectos de desarrollo y
se realiza gestion permanente de recursos externos.

- Las metodologias, la asesoria y acompafiamiento técnico que hace el equipo DO son
reconocidas como mecanismos de comunicacion y coordinacion en la etapa de
formulacion de planes y proyectos.

- Se reconoce que el despliegue de las estrategias en la fase de formulacion de planes
involucra la administracion central, las unidades académicas, departamentos

académicos, grupos de investigacion y extension.

En la capacidad de implementacion se deben mejorar los siguientes aspectos:
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Desconocimiento por parte de las unidades administrativas de los mecanismos que
se llevan a cabo para el despliegue de la estrategia en las unidades académicas, lo
que podria estar generando una brecha para la concertacion de metas de la
administracion central con las unidades académicas, conduciendo a la formulacion
de iniciativas que desbordan las capacidades institucionales.

Solo existe una aceptacion de las practicas de formulacion de planes a nivel
directivo y administrativo, y una incipiente aceptacion por parte de los profesores y
estudiantes; lo que se sustenta en la escasa participacion de estos estamentos en el

proceso.

Capacidad de monitoreo, seguimiento, evaluacion, revision y ajuste

En la capacidad de monitoreo, seguimiento, evaluacion, revision y ajuste se destacan los
siguientes aspectos:

Se reconoce que la planeacion ha permitido lograr una posicion destacada en
investigacion a nivel de pais.

Se tiene un alto cumplimiento de los objetivos, de los programas y proyectos de los
planes de desarrollo y del plan de accién.

Se realiza una revision periddica de todos los indicadores del plan con analisis de
causas de desempefio gracias al sistema de seguimiento y evaluacién de planes y
proyectos implementado.

Existe una normalizacién del proceso y se dispone de directrices y guias para el
seguimiento y control actualizadas y difundidas periédicamente a todos los
responsables de esta actividad.

La Rectoria, Consejo Superior, Consejo Académico, Consejos de Unidades
Académicas son las instancias dispuestas por norma para participar en la toma de
decisiones sobre acciones correctivas de los planes.

La revision y ajuste al plan de desarrollo y al plan de accion se realiza mediante
procedimientos establecidos y reglamentados, con la participacion de instancias de

direccién y coordinacion.

En esta capacidad se debe mejorar los siguientes temas:
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Desconocimiento del impacto de los egresados de la Universidad en el medio, lo
que impide establecer objetivamente una relacion con la planeacion universitaria.

Se evidencia que los directivos de las unidades académicas no son conscientes del
rol que juegan los jefes de departamento académicos en el suministro de
informacidn para el seguimiento de los planes.

Se desconoce por parte de las unidades académicas el proceso de formulacion,
evaluacion y ajuste del plan de desarrollo, debido a los cambios de administracion.
Existe un nivel medio de aceptacion de la comunidad universitaria en el
seguimiento y control del desarrollo de los planes, es decir, estas practicas solo son
aceptadas por parte del personal directivo, para el resto de los estamentos esta
funcion se asume como una obligacién solo de quienes son los responsables de los
logros. Ademas el temor a la evaluacion y al control influye en el planteamiento de

metas retadoras en los planes de accion.

Recomendaciones

Capacidad de pre-planeacion

Es necesario realizar una mayor pedagogia sobre la planeacion universitaria como
mecanismo para la gestion durante el ciclo administrativo. Para ello es conveniente
aprovechar las plataformas como el plan de capacitacion a empleados, induccién a
directivos, docentes y empleados, con el propésito de articular contenidos y
discursos sobre los temas relacionados con la planeacion universitaria, de tal manera
que se desarrollen las habilidades necesarias para el mejoramiento de la gestion
universitaria.

En relacion con el desarrollo de la gestion del conocimiento, se recomienda generar
espacios con los equipos de apoyo en las unidades de gestion, para compartir,
divulgar y recoger las experiencias exitosas y lecciones aprendidas en las diferentes
etapas del proceso de planeacion. Ademas es necesario establecer mecanismos para
la sistematizacion y documentacion de las practicas implementadas durante el

proceso. En este sentido, se propone que el equipo coordinador a nivel central
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disponga de un espacio en la web (plataforma Google Apps) que permita la
divulgacién de los resultados de las etapas en la elaboracion de los planes de
desarrollo y accion, de los documentos referentes para el proceso; la publicacién de
directrices y metodologias utilizadas en las diferentes etapas, de los informes de
estudios realizados, de estadisticas, de los informes de gestion, de la gestion de
proyectos de inversion.

Con el fin de cerrar la brecha por la pérdida de conocimiento acumulado debido a
la alta rotacién de personal de apoyo en las unidades; se propone consolidar el
equipo lider de planeacion con formacion integral sobre el proceso de planeacién
prospectiva y estratégica, de tal manera que ese grupo de analistas: 1) tenga asiento
en las unidades, 2) se distribuyan por &reas de conocimiento, 3) con capacidad de
brindar asesoria y asistencia técnica sobre planeacion en las distintas fases (pre-
planeacion, reflexion prospectiva y estratégica, formulacién de estrategias,
implementacion y seguimiento y evaluacion), 4) coordinados por el nivel central.
Lo anterior exige fortalecer los comités de planeacion de las unidades para
articularlos a la estructura matricial propuesta y garantizar la estabilidad de estos
equipos.

Implementar estrategias para la vinculacion de docentes, estudiantes y egresados en
el proceso de planeacion, orientadas al logro de una mayor efectividad institucional.
Para ello se propone realizar un ejercicio de referenciacion con universidades pares.
Dado que los directivos tienen la responsabilidad de garantizar la participacion de
los estamentos a traves de los representantes ante los 6rganos de gobierno, se
recomienda que revisen los mecanismos de funcionamiento de estos y promuevan
dicha vinculacion (convocatoria, desempefio, consulta y relacionamiento con los

representados)

Capacidad de reflexion prospectiva y estratégica

Para lograr un nivel optimo en la capacidad de reflexién prospectiva y estratégica, es

preciso desarrollar capacidades en el conocimiento y uso de técnicas y herramientas mas

especializadas para el analisis interno y externo, para la evaluacion de opciones estratégicas

90



y las précticas de consenso para los planes de desarrollo que involucren a los diferentes
estamentos universitarios. Esto implica un plan de formacion para los integrantes del
equipo coordinador, equipos directivos, y los equipos de apoyo en planeacion de las
diferentes de unidades gestion que permita dinamizar el proceso de planeacion a través de

la realizacion de actividades como:

- Consulta y analisis de estudios prospectivos externos, analisis estructural,
consulta a expertos, juego de actores, analisis morfoldgico y otras herramientas

- Uso de herramientas estadisticas y otros métodos cuantitativos para analisis de
datos de desempefio interno y de indicadores de los sistemas econdmicos,
sociales, educativos, cientificos y tecnologicos.

- Analisis funcional, andlisis de ejes estratégicos, por procesos, arboles de
competencias) y otras herramientas mas especificas de evaluacion de
capacidades organizacionales (I+D+i, docencia, financieras, planeacion,
Lineamientos CNA, etc.).

- Uso de métodos mas formales para la evaluacion de opciones estratégicas como
los métodos clasicos derivados de la eleccion de las inversiones, los arboles de
pertinencia, y métodos multicriterios como el Multipol y Electre II.

- Concertacion de planes de desarrollo con las instancias de direccion y
coordinacion, personal administrativo, profesores, estudiantes, y egresados. Para
ello es importante el desarrollo de habilidades negociacién y manejo de

conflictos.

Capacidad de formulacion de estrategias

- Es necesario establecer mecanismos e instrumentos de concertacion y socializacion
de la toma de decisiones estratégicas que permitan la vinculacion del personal
administrativo y profesoral. Este podria redundar en el logro del reconocimiento y
confianza de toda la comunidad universitaria en el liderazgo de todos los directivos

en la toma de decisiones estratégicas.
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Capacidad de implementacion

Promover un mayor dialogo entre las unidades académicas y administrativas para el
despliegue de las estrategias con el proposito de sincronizar los esfuerzos
institucionales.

Se recomienda revisar los mecanismos de participacion de los profesores y
estudiantes en la elaboracion de los planes en las unidades académicas, con el fin de
mejorar los niveles de aceptacion y apropiacion del proceso. Asi, para motivar la
participacion del estamento profesoral se propone vincular los compromisos que
establecen en el plan de accién de la dependencia con el plan de trabajo de los
profesores, de esta manera se esta articulando la gestion de los recursos con la
planeacion y se logra dar sentido al proceso, puesto que cuando los profesores
comprenden “para qué hacen lo que hacen”, se facilita la ejecucion, el seguimiento

y la evaluacion.

Capacidad de monitoreo, seguimiento, evaluacion, revision y ajuste

Implementar estudios anuales a la trayectoria laboral de los egresados y a su
desempefio en el medio, con el fin de obtener mediciones sobre su calidad que
permitan orientar la planeacion de los ejes misionales.

Es conveniente generar estrategias para que se asuman las corresponsabilidades y
compromisos adquiridos en todos los niveles de la institucion con la formulacion,
ejecucion y seguimiento de los planes y proyectos, que permite promover la cultura
del control, y de esta manera desarrollar el sentido del proceso en el quehacer

universitario.
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ANEXos

Anexo 1. Variables evaluativas de capacidades de planeacion.

A. capacidades de pre-planeacion.

Dimension Variables Tipo cadigo
Definicion y especificacion de documentos Cualitativa  PP1
productos.

Presupuesto destinado al proceso de Cualitativa  PP2
Insumos/ »
planeacion.
Resultados o y o
Experiencia en el proceso de planeacion. Cualitativa  PP3
Aprendizaje acumulado en procesos de Cualitativa  PP4
planeacion previos.
_ o Técnicas y herramientas de gestion de Cualitativa  PP5
Sistemas técnicos
proyectos.
Organizacion Grado de normalizacion del proceso de Cualitativa  PP6
formal planeacion.
Organizacion ) . y Cualitativa  PP7
_ Nivel de aceptacion del proceso de planeacion.
informal
NUmero de personas con competencias en
Recurso humano planeacion vinculadas al equipo lider o Cuantitativa PP8
coordinador del proceso de planeacion.
B. Capacidades de reflexion prospectiva y estratégica.
_ By _ _ CODIG

Dimension Variables Tipo o
Nivel de especificacion de tendencias o

o Cualitativa RP1

Insumos/ economicas.
Resultados Nivel de especificacion de tendencias sociales.  Cualitativa RP2
Nivel de especificacion de tendencias politicas.  Cualitativa RP3
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Nivel de especificacion de tendencias o RP4
o . Cualitativa
cientificas y tecnologicas
Nivel de especificacion de tendencias o
) Cualitativa RP5
educativas.
Tipo de técnicas y herramientas de prospectiva. Cualitativa RP6
Tipo de técnicas y herramientas de analisis de o
Cualitativa RP7
datos.
Tipo de técnicas y herramientas para el analisis o
_ o _ Cualitativa RP8
Sistemas técnicos de recursos y capacidades.
Tipo de técnicas y herramientas de integracion o
o ) Cualitativa RP9
de analisis externo e interno.
Tipo de técnicas y herramientas de evaluacion o
_ o Cualitativa RP10
de opciones estratégicas.
Mecanismos de coordinacion y comunicacién.  Cualitativa RP11
Organizacion Vinculacién de instancias organizativas al o
» Cualitativa RP12
formal proceso de planeacion.
Tipo de précticas de consensos. Cualitativa RP13
Organizacion Nivel de confianza y aceptacion de estudios o
_ ) Cualitativa RP14
informal prospectivos.
NUmero de personas vinculadas en el equipo o
) ) ) Cuantitativa  RP15
lider o coordinador con competencias en
métodos de prospectiva.
Recurso humano Numero de personas externas vinculadas a o
) ) y ) Cuantitativa  RP16
equipos de trabajo de reflexion prospectiva.
Numero de personas con competencias en Cuantitativa RP17

andlisis de datos estadisticos.
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C. Capacidades de formulacion de estrategias.

_ B _ _ CODIG
Dimension Variables Tipo o
Insumos/ Asuntos o ejes estratégicos. Cualitativa CF1
Resultados Objetivos generales. Cualitativa CF2
_ o Nivel de madurez de sistemas de evaluacion de o
Sistemas técnicos ) . Cualitativa CF3
opciones estratégicas.
Vinculacién de instancias organizativas al o
o _, ) Cualitativa CF4
Organizacion proceso de formulacion de estrategias.
formal Nivel de institucionalizacion de mecanismos de o
L ) Cualitativa CF5
decision sobre estrategias.
Organizacion Nivel de liderazgo en la toma de decisiones o
_ ) Cualitativa CF6
informal sobre estrategias.
% de personas con competencias en planeacion o
Recurso humano ) ) ) Cuantitativa CF7
vinculadas a los equipos de trabajo.
D. Capacidades de implementacion.
o . . CODIG
Dimension variables Tipo o
Tipo de indicadores de desarrollo de los planes.  Cualitativa Cl1
Insumos/ _
Presupuesto destinado a programas y proyectos o
Resultados Cuantitativa Cl2
de desarrollo.
_ o Tipo de métodos y técnicas de formulacion de o
Sistemas técnicos o o Cualitativa CI3
indicadores de seguimiento y control de planes.
o Niveles funcionales de despliegue de o
Organizacion ) Cualitativa Cl4
estrategias.
formal _ _ N _
Mecanismos de comunicacion y coordinacion. Cualitativa CI5
Organizacion Nivel de confianza y aceptacion en la o
) » . Cualitativa Clé
informal formulacion de planes de accion.
Recurso humano % De personas con competencias en planeacion Cuantitativa Cl7
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vinculadas a los equipos de trabajo en el

subproceso de implementacion.

E. Capacidades de seguimiento, evaluacion, revision y ajuste.

Dimension Variables Tipo Codigo
Impacto de los planes en la posicion de la o
Insumos/ o Cualitativa EC1
universidad.
Resultados ) o o
Niveles de logro de objetivos. Cualitativa EC2
_ o Tipo de métodos y técnicas de seguimiento de o
Sistemas técnicos o Cualitativa EC3
indicadores.
Niveles funcionales de medicion de o
o Cualitativa EC4
indicadores.
Organizacion Mecanismos de comunicacion y coordinacion.  Cualitativa EC5
formal Instancias administrativas de decision sobre o
- ) Cualitativa EC6
revision y ajuste de planes.
Mecanismos de revisién y ajuste de planes. Cualitativa EC7
Organizacion Nivel de aceptacion del control de actividades. o
_ Cualitativa ECS8
informal
Personas con responsabilidades de seguimiento o
N Cuantitativa  EC9
y control del proceso de planeacion.
Recurso humano _ __
Personas con responsabilidades de revision y o
Cuantitativa  EC10

ajuste de planes.
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Anexo 2. Escala de valores para las variables evaluativas de capacidades de

planeacion, instrumento de evaluacion original

A. Capacidades de pre-planeacion.

Variables Tipo
1. No se definen los documentos productos del proceso.
2. Solo se definen los documentos basicos: un plan
institucional y planes estratégicos por unidades
PP1 funcionales.
Definicion y 3. Se definen y especifican plenamente el plan de
especificacion de desarrollo institucional (PDI), los planes de accién
documentos funcionales (PAF).
productos 4. Se definen y especifican plenamente el plan de
desarrollo institucional (PDI), los planes de accion
funcionales (PAF) y documentos de estudios de
apoyo requeridos en el proceso.
1. No hay presupuesto destinado al proceso.
op? 2. Existe un rubro general destinado al proceso de
planeacion, pero insuficiente.
Presupuesto ) )
_ 3. Existe un rubro general destinado al proceso de
destinado al »
planeacion.
proceso de .
. 4. Hay un presupuesto especifico desagregado para
planeacion -
cada una de las actividades del proceso de
planeacion.
1. Muy baja: menos de 5 afios.
PP3 2. Baja: entre 5y 10 afos.
Experiencia en el 3. Media: entre 10 y 15 afios.
proceso de 4. Alta: entre 15y 20 afios.
planeacion 5. Muy alta: méas de 20 afios.
PP4 1. Muy bajo: conocimiento compartido mediante redes

Aprendizaje

informales.
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acumulado en
procesos de

planeacion previos

Bajo: conocimiento derivado de la experiencia en los
grupos de trabajo y del cambio de rutinas.

Medio: conocimiento registrado, derivado de la
experiencia en los grupos de trabajo y mediante
capacitacion especifica.

Alto: conocimiento registrado, derivado de la
experiencia en los grupos de trabajo, mediante
capacitacion especifica y practicas de gestion de
conocimiento.

Muy alto: conocimiento registrado, derivado de la
experiencia en los grupos de trabajo, mediante
capacitacion especifica, practicas de gestion de

conocimiento, investigacion e innovacion.

PP5
Técnicas y

herramientas de

No se aplican técnicas y herramientas formales de
gestion de proyectos en el proceso de planeacion.
Se usan algunas técnicas y herramientas.

Se usan algunas técnicas y herramientas formales de

gestion de proyectos.

gestion de o )
Se usan algunas técnicas y herramientas formales de
proyectos L . -
gestion de proyectos, asi como software especifico
para la gestion de proyectos.
Bajo: las préacticas de planeacion no estan
formalizadas o establecidas en normas.
oPG Medio: existe una norma general que define algunas
caracteristicas del proceso de planeacion.
Grado de N .
o Alto: el proceso de planeacion esta definido y
normalizacion del . o ) )
especificado los productos bésicos (pdi y paf), asi
proceso de o o
. como algunos procedimientos institucionales.
planeacion

Muy alto: el proceso de planeacion esta definido y
especificado plenamente en su organizacion,

procedimientos, métodos, recursos, productos,
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seguimiento, evaluacion, revision y ajuste.

PP7
Nivel de
aceptacion del

1. Muy bajo: resistencia general a la planeacion.

2. Bajo: indiferencia frente al proceso de planeacion.
Medio: aceptacion de la planeaciéon estratégica a
nivel de equipo directivo.

4. Alto: involucramiento de personal directivo y

proceso de y
y profesores al proceso de planeacion.
planeacion ) _ )
5. Muy alto: involucramiento y confianza de toda la
comunidad universitaria en el proceso de planeacion.
PP8
NUmero de

personas con

] 1. Muy bajo: ninguno.
competencias en )
» 2. Bajo: menos del 25%.
planeacion )
) 3. Medio: entre el 25% y 50%.
vinculadas al
o 4. Alto: entre el 50% y 75%.
equipo lider o ]
] 5. Muy alto: més de 75%.
coordinador del
proceso de
planeacion
B. Capacidades de reflexion prospectiva y
estratégica
Variables Tipo
1. Ninguno.
RP1 )
) 2. Local y regional.
Nivel de ) ]
o 3. Local, regional y nacional.
especificacion ) _ ) )
] 4. Local, regional, nacional, y latinoamericano.
de tendencias ) ) ) )
o 5. Local, regional, nacional, latinoamericano y
economicas )
mundial.
RP2 1. Ninguno.
Nivel de 2. Local y regional.
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especificacion

Local, regional y nacional.

de tendencias 4. Local, regional, nacional, y latinoamericano.
sociales 5. Local, regional, nacional, latinoamericano y
mundial.
1. Ninguno.
RP3 ]
) 2. Local y regional.
Nivel de . )
L 3. Local, regional y nacional.
especificacion ) _ ) )
_ 4. Local, regional, nacional, y latinoamericano.
de tendencias ) _ ) _
. 5. Local, regional, nacional, latinoamericano y
politicas )
mundial.
RP4 )
) 1. Ninguno.
Nivel de )
o 2. Local y regional.
especificacion ) _
) 3. Local, regional y nacional.
de tendencias ) ) ) )
o 4. Local, regional, nacional, latinoamericano.
cientificas y ) ] ) )
o 5. Local, regional, nacional, latinoamericano y
tecnoldgicas )
mundial.
1. Ninguno.
RP5 )
) 2. Local y regional.
Nivel de ) _
o 3. Local, regional y nacional.
especificacion ) ) ) )
] 4. Local, regional, nacional, latinoamericano.
de tendencias ) ) ) )
) 5. Local, regional, nacional, latinoamericano y
educativas )
mundial.
1. Ninguno.
RP6 2. Consulta y andlisis de estudios prospectivo.
Tipo de 3. Consulta y andlisis de estudios prospectivos
técnicas y externos, y consulta a expertos.
herramientas 4. Consulta y analisis de estudios prospectivos
de prospectiva externos, analisis estructural y consulta a
expertos.
5. Consulta y analisis de estudios prospectivos
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externos, analisis estructural, consulta a
expertos, juego de actores, analisis

morfoldgico y otras herramientas.

1. Ninguno.

2. Algunas herramientas estadisticas para analisis
de datos de desempefio interno en solo algunos
ambitos (docencia e investigacion).

3. Herramientas estadisticas para andlisis de datos
de desempefio interno en todas las areas de la

RP7 universidad (formacion profesional,
Tipo de investigacion, extension, gestion y cultura).
técnicas y 4. Herramientas estadisticas para analisis de datos
herramientas de desempefio interno y de indicadores de los
de analisis de sistemas economicos, sociales, educativos,
datos cientificos y tecnoldgicos.

5. Herramientas estadisticas y otros métodos
cuantitativos para analisis de datos de
desempefio interno y de indicadores de los
sistemas economicos, sociales, educativos,
cientificos y tecnoldgicos.

1. Ninguno.

RP8 2. Anélisis funcional.
Tipo de 3. Analisis funcional y segmentacion estratégica.
técnicas y 4. Analisis funcional, segmentacion estratégica y
herramientas cadena de valor.
para el analisis 5. Analisis funcional, segmentacion estratégica,

de recursos y

capacidades.

cadena de valor, arboles de competencias y
otras herramientas mas especificas de

evaluacion de capacidades organizacionales
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(i+d+i, financieras, docentes, etc.).

RP9 )
) 1. Ninguno.
Tipo de o _
o 2. Analisis sintomatico o de problemas internos.
técnicas y )
) 3. Matriz dofa.
herramientas ) ) ] ]
] » 4. Matriz dofa y matriz de portafolio académico.
de integracion ] ) _ o
o 5. Matriz dofa, matriz de portafolio académico,
de analisis ) _
matriz producto/oportunidad de mercado y
externo e . o
_ otras usadas en planeacion estratégicas
interno. o
adaptadas a la universidad.

1. Ninguno.

2. Evaluacion y seleccion mediante
jerarquizacion de las opciones usando unos
pocos criterios ponderados.

RP10 ) _
) 3. Meétodos cléasicos de eleccion en futuro
Tipo de o
o Inclerto.
técnicas y . » )
_ 4. Evaluacion y seleccion con métodos
herramientas o o
. multicriterios como AHP (Analytic Hierarchy
de evaluacion ) ]
_ Process), o arboles de pertinencia.
de opciones ) ) )
o 5. Meétodos mas formales como los métodos
estratégicas. o _ .
clasicos derivados de la eleccion de las
inversiones, los arboles de pertinencia, y
métodos multicriterios como el multipol y
Electre 1.
1. Ninguno.
RP11 S
) 2. Comunicacién informal.
Mecanismos ) ) ] . )
g 3. Directrices y guias definidas por el equipo
e
o lider o coordinador del proceso de planeacion.
coordinacion y . _
o Normas especificas establecidas para algunos
comunicacion
procesos.
5. Normas especificas establecidas para todos los



subprocesos de planeacion.

RP12
Vinculacién de
instancias
organizativas
al proceso de

planeacion

Solo rectoria.

Instancias de direccion y coordinacion (rectoria
consejos directivos).

Instancias de direccion y coordinacion, y
unidades de apoyo o soporte.

Instancias de direccion y coordinacion,
unidades de apoyo, instancias de concertacion
con comunidad universitaria.

Instancias de direccion y coordinacion,
unidades de apoyo, instancias de concertacion
con comunidad universitaria, unidades de
ejecucion de programas y proyectos del plan, e

instancias de evaluacion.

RP13
Tipo de

practicas de

No existe concertacion ni integracion.
Consulta no vinculante a profesores.
Consulta no vinculante a profesores y
estudiantes.

Consulta a comunidad universitaria en
comisiones ad hoc con delegados de la

comunidad universitaria.

CONSensos
5. Instancias de analisis y concertacion sobre
objetivos estratégicos y politicas, establecidas
por normas como claustros de docentes y
unidades organizativas de los otros miembros
de la comunidad
RP14 Bajo: incredulidad en los estudios
Nivel de prospectivos.
confianza 'y Medio: solo se aceptan proyecciones de

aceptacion de

estudios

algunos indicadores a corto plazo.

Alto: involucramiento y confianza en
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prospectivos.

reflexiones prospectivas solo a nivel directivo.
Muy alto: involucramiento y confianza de toda
la comunidad universitaria en las reflexiones

prospectivas.

RP15
NUmero de
personas o
] 1. Muy bajo: ninguno.
vinculadas en ]
o 2. Bajo: menos de 8%.
el equipo lider )
) 3. Medio: entre 8% y 1 5%.
0 coordinador
4. Alto: entre 15% y 25%.
con
_ 5. Muy alto: mas del 25%.
competencias
en métodos de
prospectiva
RP16 1. Muy bajo: ninguno.
NUmero de 2. Bajo: menos de 8%.
personas 3. Medio: entre 8% y 15%.
externas 4. Alto: entre 15% y 25%
vinculadas a 5. Muy alto: mas del 25%
equipos de
trabajo de
reflexion
prospectiva
Rpl7 Muy bajo: ninguno.
Numero de Bajo : menos de 8%.

personas con
competencias

en analisis de

o B~ WDk

Medio: entre 8% y 15%.
Alto: entre 15% y 25%.
Muy alto: méas del 25%.
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datos
estadisticos

C. Capacidades de formulacion de estrategias.

Variables Tipo
Unicamente en el &mbito de formacion
profesional.
En los &mbitos de formacion profesional y
extension.
CF1 En los ambitos de formacion profesional,

Asuntos o ejes

estratégicos

extension, e investigacion e innovacion.

En los &mbitos de formacién profesional,
extension, investigacién e innovacion, y
sistema de gestion.

En los ambitos de formacion profesional,
extension, investigacion e innovacion, sistema

de gestion, y cultura organizacional.

Unicamente en el &mbito de formacion
profesional.
En los &mbitos de formacion profesional y

extension.

CF2 En los ambitos de formacion profesional,
Objetivos extension, e investigacion e innovacion.
generales En los &mbitos de formacion profesional,

extension, investigacion e innovacion, y
sistema de gestion.

En los ambitos de formacion profesional,
extension, investigacion e innovacion, sistema
de gestion, y cultura organizacional.

CF3 Muy bajo: no se hace evaluacion de opciones

Nivel de estratégicas.
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madurez de
sistemas de
evaluacion de
opciones

estratégicas

Bajo: solo se evallan opciones estratégicas en
el &mbito de formacion profesional.

Medio: se evalian opciones en los &mbitos de
formacion profesional, e investigacion e
innovacion.

Alto: se evallan opciones en los &mbitos de
formacion profesional, investigacion e
innovacion, y sistema de gestion.

Muy alto: se evallan opciones estratégicas en

todos los ejes estratégicos.

CF4
Vinculacion de
instancias
organizativas
al proceso de
formulacion de

estrategias

Solo consejo superior y rectoria.

Consejo superior, rectoria y consejo
académico.

Consejo superior, rectoria, consejo académico
y consejos de facultad, escuelas e institutos.
Instancias de direccion y coordinacién, e
instancias de concertacion con comunidad

universitaria.

CF5
Nivel de
institucionaliza
cion de
mecanismos de
decision sobre

estrategias

Muy bajo: las practicas de planeacién no estan
formalizadas o establecidas en normas.
Bajo: las practicas de planeacion estan
formalizadas o establecidas en normas muy
generales.

Medio: existe una norma que establece roles
especificos del consejo superior, rectoria y
consejo académico en el proceso de toma de
decisiones.

Alto: existe una norma que establece roles
especificos del consejo superior, rectoria,
consejo académico, y consejos de unidades

académicas.
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5. Muy alto: el proceso de planeacion esta
definido y especificado plenamente en su
organizacion, procedimientos, métodos,
recursos, productos, seguimiento, evaluacion,
revision y ajuste.

1. Bajo: no existe un reconocimiento de liderazgo
institucional en el proceso de toma de
decisiones sobre estrategias.

2. Medio: reconocimiento de liderazgo del

CF6 consejo superior y la rectoria en el proceso de
Nivel de toma de decisiones sobre estrategias de
liderazgo en la desarrollo.
toma de 3. Alto: reconocimiento de liderazgo de todas las
decisiones instancias de direccion y coordinacion de la
sobre universidad en el proceso de toma de
estrategias decisiones sobre estrategias de desarrollo.

4. Muy alto: hay un reconocimiento y confianza
de toda la comunidad universitaria en el
liderazgo de todos los directivos en el proceso
de planeacion.

CF7 1. Bajo: menos de 25%.
% de personas 2. Medio: entre 25% y 50%.
con 3. Alto: entre 50% y 75%.
competencias 4. Muy alto: méas de 75%.

en planeacion
vinculadas a
los equipos de

trabajo
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D. Capacidades de implementacion.

Variables Tipo
No existen indicadores.
Se definen algunos indicadores en el &mbito de
formacion profesional.

Ti(;(l)lde Se definen indicadores en los &mbitos de formacion

indicadores de

desarrollo de

profesional, investigacion e innovacion.
Se definen indicadores en los ambitos de formacion

profesional, investigacion e innovacion, y extension.

los planes o - g
Se definen indicadores en los &mbitos de formacion
profesional, investigacion e innovacion, extension, y
cultural.
No hay rubro especifico en el presupuesto general
ch destinado a programas y proyectos de desarrollo.
Existe un rubro en el presupuesto general destinado al
Presupuesto »
) proceso de planeacion.
destinado a

programas y

proyectos de

Hay rubros en el presupuesto general con destinacion
especifica a programas y proyectos de desarrollo.

Hay rubros en el presupuesto general con destinacion

desarrollo o
especifica a programas y proyectos de desarrollo, y
gestion permanente de recursos externos.
No hay indicadores.
CI3 _ L .
Tino d Se definen algunos indicadores en el &mbito de
Ipo ae - , : " .
. formacion profesional sin uso de una técnica o0 método
métodos y ]
o establecido.
técnicas de

formulacion de

indicadores de
seguimiento y
control de

planes

Se definen algunos indicadores en el &mbito de
formacion profesional, e investigacion e innovacién sin
uso de una técnica o método establecido.

Se definen indicadores en los ambitos de formacion
profesional, investigacion e innovacion, y extension,

basado en técnicas estadisticas de desempefio,
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evaluacion de capacidades, usando métodos como el
balanced scorecard.

Se definen indicadores en todos los ejes estratégicos,
basados en técnicas estadisticas de desempefio,
evaluacion de capacidades, usando métodos como el

balanced scorecard.

Cl4
Niveles
funcionales de
despliegue de

estrategias

Ninguno.

Unidades administrativas y facultades.

Unidades administrativas, facultades y departamentos
académicos.

Unidades administrativas, facultades, escuelas,
institutos, departamentos académicos, grupos de

investigacion y grupos de extension.

CI5
Mecanismos
de
comunicacion

y coordinacion

Ninguno.

Comunicacion informal.

Directrices y guias definidas por el equipo lider o
coordinador del proceso de implementacion.

Normas especificas establecidas para algunos procesos.
Normas especificas establecidas para todos los

subprocesos de implementacion.

Cl6
Nivel de
confianza 'y
aceptacion en

la formulacion

No se cree en los planes de accidn ni se usan como guia
en la gestion.

Los planes de accion no consultan las estrategias
institucionales.

Los planes de accion se limitan a unas cuantas
directrices y se formulan mediante procesos informales

No prescritos.

de planes de
y Las précticas de formulacion de planes de accion se
aceton ajustan a las normas establecidas con muy pocas
variaciones.
C17
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% de personas con Bajo: menos de 25%.
Medio: entre 25% y 50%.
Alto: entre 50% y 75%.

Muy alto: méas de 75%.

competencias en

planeacion

> 0w p e

vinculadas a los
equipos de trabajo
en el subproceso

de implementacion

E. Capacidades de seguimiento, evaluacion, revision y ajuste.

Variables Tipo

1. Ninguno.

2. Bajo: se observa un minimo efecto en el
posicionamiento de la universidad en el ranking de la
calidad de sus egresados.

3. Medio: se observa un cambio importante en el ranking

EC1 de la calidad de sus egresados, y una posicion
Impacto de los destacada en investigacion a nivel nacional.
planes en la 4. Alto: los egresados se encuentran en los primeros
posicién de la lugares en el ranking de calidad a nivel nacional, y la
universidad universidad es lider a nivel nacional en el ambito de

investigacion.

5. Muy alto: los egresados se encuentran en los primeros
lugares en el ranking de calidad a nivel
latinoamericano, y la universidad es destacada en

investigacion en latinoamerica.
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£Co 1. Muy bajo: no hay indicadores para evaluar desarrollo.
) 2. Bajo: menos del 30%.
Niveles de )
3. Medio: entre 30% Yy 65%.
logro de
o 4. Alto: entre 65% y 95%.
objetivos
5. Muy alto: mayor al 95%.
1. Ninguna.
£C3 2. Revision periddica de algunos indicadores sin analisis
_ de causas de desempefio.
Tipo de .
. 3. Revision periodica de todos los indicadores, analisis
métodos y o ) o
o estadistico de datos y otros métodos cuantitativos.
técnicas de o o _
o 4. Produccion sistematica de informes de estado de
seguimiento de o o o
o indicadores, anélisis estadistico de datos y uso de otras
indicadores o o o
técnicas cuantitativas, y anélisis de causas de
desempefio.
1. Ninguno.
EC4 7 - - - -
_ 2. Solo unidades administrativas.
Niveles ] o
_ 3. Unidades administrativas y facultades.
funcionales de ] o
L 4. Unidades administrativas, facultades y departamentos
medicion de o
o académicos.
indicadores ) o
5. Unidades administrativas, facultades, escuelas,
institutos, departamentos académicos, grupos de
investigacion y grupos de extension.
1. Ninguno.
2. Comunicacién informal.
EC5 3. Directrices y guias definidas por el equipo lider o
Mecanismos coordinador del proceso de planeacion.
de 4. Normas especificas establecidas para las instancias
comunicacion soporte y ejecutoras.
y coordinacion 5. Normas especificas establecidas para la comunicacion

y coordinacion entre todas las instancias de direccion,

coordinacion, soporte y ejecutoras.
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EC6 1. Ninguno.
Instancias 2. Solo consejo superior y rectoria.
administrativas 3. Consejo superior, rectoria y consejo académico.
de decision 4. Consejo superior, rectoria, consejo académico y
sobre revision consejos de facultad, escuelas e institutos.
y ajuste de
planes.
1. Ninguno.
2. Se realiza revision y ajuste Unicamente a los planes de
EC7 accion sin procedimientos establecidos.
Mecanismos 3. Larevisién y ajuste a los planes de accién esta
de revision y normalizada y reglamentada, con participacion de
ajuste de instancias de direccion y coordinacion.
planes 4. Larevision y ajuste se realiza a los planes estratégicos
y planes de accion mediante procedimientos
establecidos y reglamentados.
1. Bajo: resistencia general a cualquier tipo de control.
2. Medio: aceptacion de control de desarrollo de
EC8 actividades por parte de la administracion.
Nivel de 3. Alto: aceptacion del control de actividades e
aceptacion del involucramiento de docentes y personal no docente en
control de los procesos de seguimiento de los planes de desarrollo.
actividades 4. Muy alto: involucramiento y alta confianza de toda la
comunidad universitaria en el proceso de seguimiento
de los planes de desarrollo.
EC9 1. Ninguno.
Personas con 2. Vicerrectores y decanos.
responsabilida 3. Vicerrectores, decanos y jefes de departamentos.
des de 4. Vicerrectores, decanos, jefes de departamentos y

seguimiento y

directores de grupos de investigacion y extension.
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control del

proceso de
planeacion
1. Ninguno.
EC10 .
2. Vicerrectores y decanos.
Personas con ) _
N 3. Vicerrectores, decanos y jefes de departamentos.
responsabilida ) ]
o 4. Vicerrectores, decanos, jefes de departamentos, y
des de revision ) i o N
) directores de grupos de investigacion y extension.
y ajuste de ) _
| 5. Rector, vicerrectores, decanos, jefes de departamentos,
planes.

y directores de grupos de investigacién y extension.
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Anexo 3. Matriz de desarrollo de capacidades de planeacion prospectiva y estratégica

Nivel de desarrollo

1. Inicial 2. Repetible. 3. . 4. Gestionado 5. Optimizado
Estandarizado

La universidad no  Se utiliza un modelo de  Se usa un modelo La planeacién Existe una  cultura
tiene establecidas planeacion basico sin de planeacion  prospectiva y arraigada de la
préacticas de estudios rigurosos del prospectivay  estratégica es un planeacion prospectiva y
planeacién o son entorno ni de las estratégicacon  proceso estratégica con amplia
muy incipientes. No capacidades estudios rigurosos institucionalizado en aceptacién y vinculacién
se utilizan organizacionales, con del entornoen la gestion de la de la comunidad
herramientas de algunas herramientas de  algunas de sus  universidad, en la que universitaria. El proceso
planeacion planeacion dimensiones. EI  se usan herramientas de planeacion es un
prospectiva convencional. Sélo proceso de ampliamente proceso integrado a la
estratégica. Total algunas etapas del planeacién estd  aceptadas para el gestion operativa de la
dependencia de proceso de planeacion plenamente analisis del entorno y universidad, y los

estudios externos.
El proceso de
planeacion no esta
documentado, ni
estan definidos los
productos o
resultados del
proceso. Planes
basicos muy
limitados con baja
relacion con las
practicas de gestion.
Baja vinculacion de
la comunidad
universitaria y
actores externos al
proceso de
planeacion. No hay
procedimientos
establecidos para
vincular personal al
proceso de
planeacion.
Ausencia o baja
concertacion. Uso
muy extendido de
técnicas manuales.
Gran resistencia a la
planeacion
estratégica. Poca
interdisciplinariedad
en equipos de
planeacion.

Descripcion

estan documentadas, y
definidos los productos
bésicos (PDI'y PAF’s).
Involucramiento sélo de
personal directivo en el
proceso de planeacion.
Alta dependencia de
estudios externos del
entorno. Mayor
vinculacion de la
comunidad universitaria
y de algunos actores
externos al proceso de
planeacion. Existe
definido un
procedimiento de
vinculacion de personal
al equipo lider o
coordinador del proceso
de planeacion. Algunos
procesos usan
herramientas
sistematizadas.
Concertacién minima de
planes con unidades
académicas. Aumento de
interdisciplinariedad en
equipos de planeacion.
Disminucion de la
resistencia a la
planeacion estratégica.

documentado y
normalizado en
todas sus etapas.
Estan
estandarizados
todos los
productos
(documentos) del
proceso de
planeacion.
Menor
dependencia de
estudios externos
del entorno.
Vinculacion de
directivos,
personal docente
y no docente,
estudiantes y
actores externos
al proceso de
planeacion. Esta
definido el
procedimiento de
vinculacién y
nivel de
formacion del
personal a los
equipos
coordinador y de
trabajo en el
proceso de
planeacion. La
mayoria de los
procesos usan
herramientas
sistematizadas.
Mayor
interdisciplinaried
ad en los equipos
de planeacion.
Minima
resistencia a la
planeacion
estratégica.

de las capacidades
internas. Los planes
de desarrollo y de
accion  funcionales
estdn  alineados e
integrados con el plan
de desarrollo
institucional. El
seguimiento,

evaluacion, revision y
ajuste de los planes
estd sistematizado e

incorporado en los
sistemas de
informacion,

comunicacién y toma
de decisiones
operativas.  Minima
dependencia de

estudios externos del
entorno. Vinculacion
de todas las instancias
administrativas en el
proceso de planeacién
(Consejos de
Escuelas, Facultades
e Institutos, Consejo
Académico, Consejo
Superior, etc.),
docentes, estudiantes
y actores externos.
Todos los procesos
usan herramientas
sistematizadas.
Cargos formales vy
provisién permanente
del equipo lider o
coordinador.

indicadores de desarrollo
periédicos de los planes
son usados en el proceso
de toma de decisiones,

revision 'y ajuste de
planes  operativos y
estratégicos.  Existencia
de grupos de

investigacion
consolidados que realizan
inteligencia del entorno
en todas sus dimensiones
(econdmica, politica,
social, educativa,
cultural, cientifica y
tecnol6gica) a nivel local,
regional, nacional e
internacional.
Vinculacion de todas las
instancias
administrativas,
comunidad universitaria
y actores externos en el
proceso de planeacion.
Introduccién de mejoras
continuas en el proceso
de planeacion. Cargos
formales 'y provision
permanente de personal
en el equipo lider y
equipos de trabajo en
planeacion. Operacion de
sistemas de monitoreo,
medicion, andlisis y
evaluacion de indicadores
de desempefio, estados
del entorno 'y de
capacidades
organizacionales,
integrados a los procesos
de toma  decisiones
estratégicas y operativas.
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Anexo 4. Escala de valoracion del método AHP

Importancia /
preferencia

Intensidad

Significado

1 Igual o diferente a... Al compara un elemento con otro, hay
indiferencia entre ellos
3 Ligeramente mas Al comparar un elemento con el otro, el
importante o preferido primero es ligeramente mas importante o
que... preferido que el segundo
5 Mas importante o preferido | Al comparar un elemento con el otro, el
que... primero se considera mas importante o
preferido que el segundo
7 Mucho mas importante o | Al comparar un elemento con el otro, el
preferido que... primero se considera mucho mas
importante o preferido que el segundo
9 Absolutamente o Al comparar un elemento con el otro, el

muchisimo mas importante
o preferido que...

primero se considera absolutamente o
muchisimo mas importante que el
segundo

Los valores (pares) 2, 4, 6 y 8; se utilizan cuando al comparar dos (2) elementos entre si, el
primero esta en un grado de importancia / preferencia intermedio entre dos (2) valores
adyacentes de la escala. Por ejemplo, si al comparar la importancia del factor econémico
(f1) con el factor politico (f2) se coloca el valor (2); ello quiere decir, que el experto o
decisor considere que la importancia de lo econdmico es mayor que lo politico, en una
gradacion entre indiferencia (1) y ligeramente mas importante (3). Igual razonamiento se
hace para los valores (4), (6) y (8) respectivamente.
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Para el caso de los valores reciprocos de la escala, la interpretacion es completamente
anéloga, los valores %2, ¥4, 1/6, y 1/8 se usan de la misma forma que 2, 4,6y 8 :

Importancia /
preferencia

Intensidad

Significado

Ligeramente menos
importante o preferido
que...

Al comparar un elemento con el otro, el
primero se considera ligeramente menos
importante o preferido que el segundo.

1/3
Menos importante o Al comparar un elemento con el otro, el
U5 preferido que... primero se considera menos importante o
preferido que el segundo
Mucho menos importante o | Al comparar un elemento con el otro, el
17 preferido que... primero se considera mucho menos
importante o preferido que el segundo
Absolutamente o Al comparar un elemento con el otro, el
149 muchisimo menos primero se considera absolutamente o

importante o preferido que

muchisimo menos importante o preferido
que el segundo
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Anexo 5. Cuestionario diligenciado por el equipo de Dinamica Organizacional

A_Evaluacion capacidades de pre-planeacién del

proceso de planeacion en la Universidad de Antioquia

Los resultados de este formulanio permiten determinar el nivel de crganizacion de la etapa de pre-
planeacion del proceso de planeacian de la Universidad de Antioquia

"Obligatorio

1.

PP1. ; Qué documentos se definen del proceso de planeacion? *
Por favor escoger una de las siguientes opciones:
Marca solo un dvalo.

) 1. Mo se definen los documentos del proceso.

’_' | 2. Solo se definen los documentos basicos: un plan institucional y planes de accion por
unidades académicas y administrativas

(" ) 3.5e dsfinen y especifican plenamente & plan de desamollo institucional (FOI), los planes de
accién institucionales

| '_',- 4 Se definen y especifican plenamente el plan de desamollo institucional (PDI), los planes de
accion de unidades [PAL} y documentos de estudios de apoyo requenidos en &l procesa.

_:- Mo sabe

. PPZ. i Hay un rubro en el presupuesto general de la universidad destinado al proceso de

planeacion? *
Por favor escoger una de las siguientes opciones:
Marca solo un cvalo.

_' | 1.No hay presupuesto destinado.
_ 2. Existe un rubro general destinado al proceso de plansacion, pem insuficiente.
(") 3Existe un rubm general destinado al proceso de planeacion,
( _;- 4 Hay un presupuestio especifico desagregado para cada una de las actividades del proceso
de plansacion.
| Mo sabs
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3. PP3.;Cual es el nivel de experiencia acumulada que tiene el equipo coordinador del
proceso de planeacion? *
Por favor escoger una de las siguientes opciones:
Marca solo un dvalo.

) 1. Muy Baja: Menos de 5 afios.

() 2 Bajx Entre 5y 10 afios.
() 2 Media Entre 10 y 15 afios.
) 4 Alta: Entre 15 y 20 afios.

1 5 Muy alta: Mas de 20 afios.
) Mosabe

4. PP4.;Cual es el nivel de aprendizaje acumulado institucional en procesos de planeacion?
*

Por favor escoger una de las siguientes opciones:
Marea solo un dvalo.

) 1. Muy Bajo: Conocimiento compartido mediante redes informales.

i :- 2 Bajor Conoccimiento dervado de la expeniencia en los grupos de trabajo y  del cambio de
rutinas.
:’___'j 3. Medio: Conocimiento registrado, dervado de la experiencia en los grupos de trabajo y
miediante capacitacion especiiica.

i _‘:- 4. Alboc Conocimiento registrado, dervado de la experiencia en los grupos de trabajo,
mediante capacitacion especifica y practicas de gestion de conocimiento.

_- 5 Muy Altoc Conocimiento registrado, derivado de la experiencia en los grupes de trabajo,
mediante capacitacion especifica, practicas de gestion de conocimiento, investigacion & innouscion.

A, Justifique su respuesta a la pregunta PP4 *
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£. PP5 ¢ 8a aplican técnlcas y harramisntas formales de gestion de proyechos en el procaso
de plansaclan?
Por tavar escoger una de |35 siguienies opclones:

Marca soko un valo.

:::_: 1.Mo 52 aplican técnicas y hemamlentas formales de gestion de proyectos en el proceso de

planeaclon
() 2 Seusan algunas técnicas y hemamianias no imales de |3 gestion de proyectos.
(_ ) 3 5eusan algunas tecnicas y heramiantas formalss de gestitn de planes ¥ proyectos.
f—

-

[ 4 S2 1=an algunas tecnlcas y heramientas frmales o2 gestion de planss y proyecios, asl
como software especlico para |3 gestlon de planes y proyectos.

7. Justifiqus su respussta a la pragunta PPS *

E. PPE. (El proceso de plameaclén asta planaments eatablecido y normallzade en la
Ingtitucion? *
Por f3vor escOger una de |35 siguienies opclones:
Marca S0k un ovaio.

[ 1.Baor Las pracilcas de planeaclon no estan fmallzadas o establecidas en nomas.

[ 2Medo: Exists un3 nomma general que dene AUNas caraciensticas del proceso de
planeacian.
" 3.Alo: EI proceso de planeacion esta definido ¥ especiicata los productos basicos (PO,
PAIL PAU), a5l como aigunos procedimientos Institucionales v un plan de comunicasion
[ 4Muy Alto: El proceso e plansacion esta oefinido y espacicado plEnamente en su
organiizacian, procedimientss, métodos, recursos, productas, saguimients, evaluaclan, redslon y
auste.

5. PPT. {Hay acaptacion de la comunidad unlversitaria del proceso de plansaclon? *
Por favar escOger una de |36 siguientes opolonas:
Mara 50l0 UM Ovaia.

1.Muy Balo: Resistencia general 3 13 planeaciin.

2 Bao: Indiferenc|a frante al procesa de plansachon.

{7 3Medio: Acaptacion de |a planeacion estrategica a nivel del aquipo directio y parsonal
adminstratve

[ ) 4.Alto: Acapiacion o2 personal Mirective, personal aoministmatie y profesores del proceso de
planeacian.

[ 5. Muy alto: Acaptacion de personal directive, profesores, personal administrati, ¥
estudiantss o2l proceso de planeacion.

\
P
L
F—
-
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10. Jushfique su respussta a la pregunta PPT *

11. PPB. {Exlste Involucramlento de foda la comunldad unlversitarda en el proceso de
plansacion? *
Por favor escoger una de |as siguienies opclones:
Maita Solo un dvalo

1. Bajoe Salo hay Imolucramients ded personal directiva
| 2.Medio:Sdlo hay Imvolucramienio del personal directhvo y administrative

L
(7% 3AMo: Imvolucramiento ded parsonal directivo, profesores y personal administrative.

Y .
() 4.Muy aito: nvolwcramlente gel personal directive, profesores, personal administratio

estudlantss ¥ egresados.

12. Justifiqus su respussta a la pregunia PPE *

13. PP3. gCudntas parsonas Integrantes dal equipo coordinador tlensn compatencias en
plansacion prospeciiva estratéglca? *
Por favor escOger una de |36 siguenies opelones:
AMsica solo un dvaio

)

) 1. Muy Bajo: Ninguna.
" 2.Bajo; Menos del 25%.

~

-
A

3.Medio: Entre 2| 25% y 50%.

-

Y 4. Altoc Entre el 50% y T5%.

=

B Muy Alboc Mas de T5%

-

" Mo sabe

P

14. Dependencla consultada
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B. Evaluacion de capacidades de reflexion prospectiva
y estratégica del proceso de planeacién en la

Universidad de Antioquia
"Otligatono

1. RP1. (Cudl e= 8l nivel geografice da especificacion de las tendenclas econamicas? *
PO favor escOger una de |35 siguienies opolones:
Marca soko un ovalo
1. Minguno.
2. Local y reglonal.
1 3 Local, regional y nachonal.
‘ 4.Local, reglonal, naclonal, y |atinoamericana.

S.Local, reglonal, naclonal, latinoamericano ¥y mundal.

A

2. RP2.¢Cual 88 el nivel geografco de eapecificacion de las tendenclas seclalas? *
Por favor escoger una de 135 siguienies opclones:

Mata 50k un Ovaio
‘1. Minguno.
1 2. Local y reglonal.
% 3. Loeal, regional y nacional.
) 4 Local, rgional, nasional, y latinoamensanc.
% 5. Logal, regional, naclonal, latincamencano ¥ mundial.

3. RP3.gCual es el nivel geografico de eapecificacion de las iendanclas polificas? *
Por favor escoger una de |as slguienies opclones:
Marca soko un dvala

1. Ninguna.

% 2. Loeal y reglonal.

) 3 Local, regional y nachanal.

% d.Local, reglonal, naclonal, y |alinoamericana.

) S.Local, reglonal, naclonal, latinoamericano ¥y mundal.
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4. RP4..Cual 88 el nivel gecgrafco de especificacion de las fendancias clantificas y
fecnologlcas? *
Por f3vr escoger una de 35 siguienies opclones:

Maita soko un dvaio

1. Minguna.
) 2 Local y reglonal.

" 3 Loeal, regloral y nackonal.

) 4.Local, reglonal, naclonal, ¥ |atinoamericana.
\ S.Local, reglonal, naclonal, latinoamericano y mundlal.

L8
L8
.
S

5. RPS.gCual s el nivel geografico de sepecificacion de las tendencias sducativas? *
Por favor escoger una de |as siguienies opclones:
Marca soko U valo.

{7 1. Mingura.

() 2 Local y reglonal.

(7 3 Local, regional y naclonal.

() 4.Local, regiona, nacional, y latinoamericana.

I

" S.Local, reglonal, naclonal, latinoamericano y mundal.

£. RPE. pQué fpo de técnicas y herramientas da prospectiva ss usan en el proceso de
plansaclon? *
Por f3v0r e5cOger una de 35 shguienies opclones:
Marca oMo un avaio.

1. MInguna.
2. Consulta y analsls de estudios prospectivos exiemos.
3.Consulta y analisis de estudios prospectives extsmos, y consulta 3 expenos.

&
.-
r &

) 4consulta y analisls o2 estudos prospectivos extemas, anallsis estructural (analisls del
amblente extemo & Intemo) y consulta a expertos.

:f ( S.Consulta y anallslks de estudios prospectivos extemos, anallsls estructural {anallsls del

amblente extemo & Intemno), consulta @ expertos, Jusgo de actores, anallsls mofoogico (analsls de
escenanos altemativos) y 0ras hemamlentas

" ) MoEabe

7. Jusbfique su respuesta a la pregunta RPE *
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E. RPT. pQue& fipo de técnicas y herramlentas s usan en el anallsls de datos Internca y dal
entorno? *
Por favor escOger una de |36 siguenies opelones:

Marca S0l U dvaio

) 1. Kinguna.
[ 2 Algunas hemamientas estadisticas para andllsis de datos de desempaflo Infema en solo

algunos amaltos (formacion profesional & Imestigacion).

([ ) 3 Hemamientas estadisticas para anallsls de datos o2 desempeflo intemo en todas las
areas de la unlvarsidad (rmacion profesional, Ivestigacion, extenslon, gestian y cultuma)

() 4 Hermamientas estadisticas para analisks de datos de desempefio Intemo y de Indcadores
de los sistemas econdmicos, soclales, educathos, clentflcos y tecrolglcos.

-'_': 5. Heramilentas estadisticas y otros métodos cuantitativos parm andisis de datos de
gesempefio INfemo y o2 Indicadores o2 (06 SISteMas economicos, soclales, egucatives, cientficos
¥ tecnoltgicos.

[ Mosam

5. Justifique su respussta a la pregunta RPT *

10. RPE. {@ué fipo de herramlentas =8 usan en &l anallsls de recursos y capacidades
organizaclonales? *
Entendiendo capacidad organizacional coma 13 habilidad que tlene una organizackin para Integrar,
combinar, ¥ desplegar recuUrs0s; por favr e5COger una de 1as siguientes opclones:

MBITa 5000 U VAo
1. Imentaro de recursas

2. Anaiisls funchonal (puesios de trabajo, perlles de cargos, ic)

] 4. Anailsls funcional, anallsls por 2|25 estraléglcos y pOT PrOCES0s.

R

Y

" 3. Analsls fnclonal y anallsls por efes estratégloos.

-

") 5. Analisls funcional, anallsls de ejes estratégicos, por pocesss, arbales de compelencias)

y oiraz herramilentas mas especifoas de evaluaclon ge capacidades organizacionales (1404,
docencla, financieras, planeacion, Lineamientos CHA, et}

() Mosabe
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1.

12.

14.

Jushifique su respussta a la pregunta anterlor RPE: *

RP3. ¢Cudles herramlentas se usan para la Integraclken de analsle externo @ Interno ¥ *
Por favor escoger una de (35 siguenies opolones:

Marca solo un dvalo.

1.Minguno.

2 Andlisis sintomatico o de probemas intermnos.
3.Mainz DOFA.

f 4. Matdz DOFA, analisls de marco logico, amoks de declsion y otas hemamientas
{arboles de saluclones, etc)
() Mo sabe

A
"
A
.

. RP10. pQué tipo de herramilsntas sa wusan en la avaluaclan de opclonss estrabé gleas?

Por f3vor escOger una de 136 siguienies opolones:
Marca S0k U dvaia

() 1. Mnguna.
(7 2. Evaluacien y selecelon mediants jerarquizacion o2 35 opclones USando LNOS pacaos
eriterios

[ 3 Melodos clasicos de elecclon en futurg Inclerto.

[ ) 4 Bwaluacion y seleccion con metodos multicritenos como AHP (analytic hieranchy
process), o arboles de pertinencia.

[ _': 5. Métodos mas formales como los métodos clasicos derhvados de la elecchin de las
Inversiones, 108 amoies e perinencla, y metodos muiticritanos como el Multipol y Slectre IL
() Mo sabe

Jushfiqus su respussta a la pragunta RP10
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15.

RP11. ¢ @ué macanismes de coordinacién y comunicacion se utillzan an Ia fase de
raflexldn prospectiva y estratéglca?
Por tavor escoger una de |35 siguienies opolones:

Marca soko Ln ovalo.
— ) 1. Minguno.

2 2. Coordinaclan y comunicacion Informial.
: 1 3. Directrices ¥ guias definldas par & equlpo lider o coordinador del procesa de plansaclan.

L.
i’ 4. Los mecanlsmos de coomdinaclan y comunicacion para esta fase estan Instiucionalizados
pear NoMma.

. Justifiqua su respussta a la pragunta RP11

. RP12. ;Cuales Instanclas organizativas parflcipan an en la fass de reflexion prospecilva y

eefrateglca’t *
Por favor escoger una de |35 siguienies opolones:
Marca solo un avalo.

" 1. Solo Comite Rectoral [Rectora)

) 2. Comite Rectoral, Conssjo Supertor

" & Comite Rectoral, Consajo Superor, Conselo Academico

", 4. Comite Rectoral, Consajo Superor, Consejo Academico, Consejos de Unidades

L r
Academicas
(" 5 Comite Rectoral, Consajo Superor, Consejo Academico, Consajos de Unidades

Acagemicas, personal de apoyo administraihg ¥ demas estamentos (profesores, estudlantes).
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1B.

20.

RP13. pComo 88 logra la concertaclan & Intagraclon de los planes de desarrolle sstratégleo
y Iog planss da dasarrolle de |1as unidades funclonalsa? *
PO favor escOger una de |35 siguienies opolones:

Marca solo un ovalo.

" 1. Stlo Comite Rectoral (Rectona)

) 2 Comite Rectoral, Consajo Superior

) 3.Comité Rectorsl, Consejo Suparior, Conselo Academica

) 4. Comite Rectoral, Conselo Suparior, Consajo Académico, Consejos de Unidades
Academlcas, M{El:ﬂﬂ administrativo.

() 5 Comité Rectoral, Consejo Superior, Consejo Académico, Conssjos de Unidades
Acacdemicas, persona agministratve y profesores.

(" & Comite Rectoral, Conssjo Superor, Consgjo Académico, Consgjos e Unidades
Académicas, persona agministratve, profesones y estudiantes.

:::': 7. Instancias de direcelon y coomdinacion {Comité Rectoral, Consejo Superior, Corsejo
Académico, Consejos de Unidades Académicas, personal adminkstrail, profesores, esfudianies y
egresados.

LS
LS

. RP14. ;Cual o8 el nivel de acepiacien de loa estudios de reflexlén prospactlva? *

Por f3v0r esCOger una de |35 siguienies opolones:
Maca 5ok i dvaia

1. Bajo: Acentacion en refiexiones prospecthas soio @ nivel directiva.

A

y 3 AMDC Aceptaclon en refexiones prospecthas 3 nhvel direciivg, profesoral y administratig.
[0 4 Muy Alto: Aceptackin en refexionss prospectivas a nivel direciive, profesaral,

o

administrative y estudantil,
) Mo sabe

(") 2. Medio: Aceptackin en refExiones Prospecihas S0i0 3 nivel drective y prosesoral.

L

Justifiqua su respussta a la pregunta anterlor RP14, tenlendo en cusnta los aspectos qus le
dan acepiacion a los estudios da reflexion prospaciiva. *
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21. RP15. Cuantas personas vinculadas al aquips lldsr o coordinador tienan competancias an

métodos de prospectiva® *
Por favor esCoger una de 136 siguienies opolones:

Marca 5ol um dvaro.

[ 1. Muy bajo: Ninguno.

() 2 Bajr Menos de 8%.

: 1 3. Medio- Entre 5% ¥ 15%.
[ 4. Alo: Entre 15% y 25%.
() 5 Muy Alte: Mas del 25%.
() Mosate

22 RP1E.¢Cuantas pereonas exiernas se vinculan a los equipos de reflaxlon prospectivay *

Por favor escoger una de |35 sigulenies opolones:
Marca 5ol un dvalo.

1 1. Muy baja: Ninguno.

2. Bajoc Menos de 8%

| 3. Medio- Entre 5% ¥ 15%.

4. Allo: Enbre 15% ¥ 25%.

| B Muy Altoc Mas del 25%.

1 No sabe

23. RPIT. Cuantas personas vinculadas al equipe lder o coordinador tenen competenclias en

andlisls de dafos estadisticos? *
Por favor escoger una de |35 sigulenies opolones:
Marca solo un dvalo.
1. Muy bajo: Ninguno.
) 2. Bajoc Menos de 8%.
\ 3. Medio: Entre 5% y 15%.
4. Ao: Entre 15% y 25%.
\ 5. Muy Altor Mas del 25%.
Mo 5abe

24. Dependencla consultada

E Google Fn'm'a Google Forms
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C.

Evaluacion de capacidades de formulacion de

estrategias en el proceso de planeacion de la

Univeresidad de Antioquia
"Obilgatono

[

CF1.¢En qué ambifos de atencién o servicio s8 Identifican asuntos o temas estratéglcos?
Por favor escOger una de 135 siguienies opolones:

Marca S0l U valo

1. Unicamente en &l ambito de fTormacion profeslonal.

2. En los ambiics ge formacion profesional y extnslion.

3.Enlos ambitos de formacion profeslonal, extension , Imestigacion @ Innoeacion.

4. En kos ambitos de formacian profesional, extension, Investigacion e Innovaclan, y slstema
(7 & En los ambitos de formacian profesional, extenskin, Invesilgacién e Innavaclan, slstema

",

de gestitn, ¥ cultura crganizasional.

. CF2.¢En qué ambitos da atencién o ssrvicio ss formulan objetives estratéglcos? *

Por favor escoger una de 135 siguienies opolones:
Marca solo in valo
1. Unicamente en el ambito de formacion profeslonal.
1 2. En ks ambiios de formackdn profesional y extenslan.
1 3. En ks ambiios de formackon profesional, extenskon, Imestigackon e Innovacion.
() 4 Enlos ambitos de formacien profesional, extensiin, Inestigacion e Innavacion, y slstema
de gesiitn.
") 5 Enlos ambitos de formacion profesional, extensiin, Inestligacion 2 Innmacion, sistema
de gestitn ¥ culiura organizacional.

. CF3.gCual &8 al nivel da madurez de evaluaclon de opclones astratégleas? *

Por tavor escoger una de 135 siguienies opolones:
Maica Sobs L Ovaio

1. Muy bajoc Mo 5& hace evaluaclon de opclones esiratégicas.
() 2. Bajor Solo se evalian opolones estratégicas en el amilb de formackin profesional.

") 3.Medio: Se evallan oplones n lo6 ambitos de formacion profsional, Imestgacion e
Irnmvasien.
| 4.Alto: Se evallan opolones en 106 ambitos de frmacion profesional, Invesdgackan e
Irnovaclen, extension.
) 5. Muy Alto: S2 S\alian opcionss en los ambios de frmackn profesional, IMEstigasion &
IMnovacion, extension y sistamas de gestion,
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4. CF4.Cusles Instanclas organizativas parficipan en &l proceso de formulacion de
sstrateglas? *
PoOr f3vor ESCOQEr Una de 136 siguienies opclones:

Marca solo un ovalo.

[ 1.Scio Comite Rectoral {Rectoria)
[ 2 Comité Rectoral, Conssjo Supenor, Consejo Academico
() 3.Comite Restoral, Consejo Suparor, Conselo Acatemico y Consejos o2 Unidades
Académicas.

: 4.Comite Rectoral, Consejo Superiar, Consejo Académica, Consejos de Unidades
Acadéemicas, persona adminlstratvo.
() 5Comite Rectoral, Consejo Supsror, Consejo ACatemiza, Conssios de Unidades
Académicas, personal administrativo y profesores.
) E.Comite Rectoral, Consejo Suparior, Conselo Acatemico, Conscos de Unidades
Académicas, persona administratvo, profesores, estudiantss y egresados.

" 7. Comite Rectoral, Consso Supenor, Consejo Academicn, Conssjos de Unidages
Académicas, persona administratvo, profesones, estudlantes ¥ eQresadas.

5. CF5.¢Cuwal a8 8l nivel de formallzacian o Insituclonalizaclon de mecaniasmos de declslon
sobre estrateglas? *
Por favor escoger una de (35 siguenies opolones:
Marca solo un avaio.

1.Muy Bajo: Las practicas de planeacion no estan Drmalizatas o es1adiecidas en nomas

:: _" 2 B30 Las practicas de planeacion estan formallzadas o esiablecidas en nomas muy

generales.

") 3Medio; Existe una norma que establscs mies especicns del Consejo Superon, Rectona y

Conssjo ACacEmIca en & prOCESD de f0ma de declshines.
() 4.AMto; Existe N3 noma que establece roles especiicos dal Consejo Superar, Rectona,
Consejo Académicao, y Consejos de unldades Academicas.

") S.Muy Alto: El proceso e planeachin esta dafinido y espaciicado plenamante en U

organizacion, procedimientos, MEtodos, FECUE0s, productos, seguimiento, evaluaclon, redsion y
auste.

£. CF&.¢Cual a8 al nlvel de liderazgo en la foma de declelonss estratéglcas? *
Por favor escOger una de 136 sigulenies opclones:
Marca solo un dvalo

L. 1. Bajo Mo existe un reconocimbento de lider@azgo Instituclional en & proteso de toma de
declslones sobie estrateglas.

" 2. Medio: Reconocimiento de liderazgo del Conselo Superor y 13 Reciona en & proceso de

tu;m.a de gaclslones sobre estrateglas de desanmoilo.

" 3 AR Reconccimiento de llderazgo de todas 135 Instanclas de direcclon y coprdnaclion de

I3 universidad en el (oCEsD O toma de GeCiSIDNES SObE estrateyias de desamnio,
[T 4. Muy Altor Hay un reconocimienio y comlanza de toda |3 comunidad universitana en el

LN

llderazgo de todos |os directivos en & pmcesa de planeasian.
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7. Justifiqus su respusesta a la pregunia CFS *
Por favor escoger una de |3s sigulenies apolones:

8. CFT. gCual ee el porcentaje de perscnas vinculadas a los equipos de trabajo con
competencias en planeacion?
Por favor BsC0ger una de Ias slgulenlﬁ- EIF(HI:IHBEZ
Marca sok um avaio.
() 1. Bajor Menos de 25%.
[ ) 2 medio Entre 25% y 50%.
() 3 Amo: Enbre 50% y T5%.

() 4 Muy Altor Mas de T5%.
[ ) Mosabe

9. Dependencla consultada

E Google Furm'a Google Forms
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D. Evaluacion de capacidades de implementacion en
el proceso de planeacién de la Universidad de

Antioquia
"Obilgatono

1. CN.gQué Hps da Indicadorss 88 usan para el ssguimlants y control da los planes da
desarrollo? *
Por f3v0r E5CO0ET UNa de |36 siguenies opclones:
Marca solo un avaia

() 1. No existen Ingicadones.

2. 3e definen algunos Indicadores en el amblto de fommaclon prodesional.
: 3. 5e definen Indicadores en los ambiics de fomacian prodesional, invesiigaciin e
Irnowacion.
[ 4. Se definen Indicadores en los ambiics de formacldn profeslonal, nvesligachin e
Innowacion, extenslion.

5. Se definen Indicadores en los ambitos de formacion profesional, investigachin e
Irnowvacion, extension, y gestion.

2. Cl2.pQué tipe da programas y proyectos se formulan para la Implementaclon de los planes
de acclon? *
Por favor escoger una de |as siguienies opclones:
Marca solo un dvaia

1. Mo 52 farmaulan

(% 2. Se brmulan programas y proyecios en el dmbiio de fomacion profesional.

% 3. Se brmulan programas y proyecics en los ambltos de formacion profesional,
nvestigacien & Innovaclon.

*) 4. S2 Wrmuan pogramas ¥y proyecios en los amolios de samacion profesional,
ﬁ-.esﬂgaddn e Innovacldn, extension.
("% 5. Seformulan programias y provectos en los ambltos de ormacion profesional,
ﬁ-.esﬂga-:mn e Innovaclon, extensian, y gestian
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3. C13.¢%e destina un rubre especial para financlar el desarmello de los programas y
proyechoa? *
Por f3vor esCOQEr una de 1as siguienies opolones:
Marca soky un dvalo

) 1. Mo existe.

) 2. Exlste un rubm limitado

) 3. Hay ruoros con destinacion especfica a programas ¥ proyectos de desamolio.

g 4. Hay rubnos con destinacion especica a programas y proyectos de desarmolio, y gesthan
rmanente de rEcusis exiemas

| Mo sabe

L
L

4. Cl4paus tipe de métodos y técnlcas s ufllizan para la formulaclion de Indicadorss de
saguimlanto y control da los planes de desarmolle y da acclon? *
Por tavor escoger una de |35 siguienies opolones:
Marca solo un avalo.

) 1. Nohay Indlcadores.
( 2. Se deinen algunos Indicadores en & amblto de formacion profesional sln uso de una
técnica o meiodo esiablecido.
) 3.5e definen algunos Indicamores en & amblto de farmackin profesional, e invesligacion e
Inmowacitn sin w0 de una técnica o métods establecido.
: 4 Se definen Indlcadores en los ambitos de ©rmackin profesional, Irvestigacion

Innovacion, ¥ extenslan, basado =n tecnicas estadisticas de desempefio, svaluacion de
Capaﬂﬂamﬁ. usando matodos coma 2l Balanged Scorcard.

1 5. Sedednen Indicadores en odos e ejes eslategicos, Dasados en lecnicas estadisticas
de gesempeflo, evaluacion de capacidades, usanto metodos como el Balanced Scorecand.

5. CI5. 4 qué nivalas funclonales se deapllegan las estrateglas de desarrollo? *
Por favor esCO0er Una de |36 siguientes opolonas:

Marca soko un dvalo
-,
) 1.Minguno.
) 2. Unidages administrathas.
: 3.Unidades administrathas y unldades academicas.
4 4. Unldades adminisimthas, unidades académicas y departamenios académicos.

) : 5. Unidades adminisiativas, unidades académicas, deparamentos académilcos y grupos de
Investigacion.

() £ Unidadss aominisirathes, unidades acagemicas, depanamentos ACAUSMICOs, grupos de
Investigacion y de axiension.
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£ Cl8. ¢ @ué macanizmos de comunlcaclon y coordinaclan &8 usan &n |3 Implementaclan de
Ios planas? *
Por tavor escoger una de |as siguienies opolones:

Marca 5ok un dvala.
[ 1Minguao.

[ 2.Coomdinackn y eomunicacion Infomal.

[ 3 Directrices y quias definidas par & equipo lider o coordinador del procesa de fansacion.
L

par noima.

7. Justifiqus su respussta a la pragunta antarior CI6: *

E. CI7. g Cual a8 &l nivel 88 aceptaclon de las practicas de formulaclion de planes da acclan?
Por tavor escoger una de |as siguienies opclones:
Marca solo un ovaio.

[ ) 1. Baje: Aceptacion o2 135 practicas de TOrMUIACHon o2 PIANES 08 3TN S0I0 3 nivel
directivo.

: 2. Medioc Aceptacion de las prRcticas de fomulacion de planes de acchon 3 nivel dirzcilo y

administrative.
(7Y 3 AMoc Aceptacion de las practicas de fomulacion de planes de accion 3 niel dlrectiv,

administrative y profsoral.
[ 4 Muy Alto: Aceptacion de [as practicas de formuiacion de planes de acclon a nivel
directivo, administrativo. prof2soral. y esiudantil.

5. Justifique su respussta a la pregunta amterlor CIT:

? 4. Los mecanlsmos de coomdinaclon y comunicacion para esta fase estan Insthuclonallzados
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10. CI8. gCual ee el porcentals da parsonas vinculadas an log equipos de frabajo en &l
subprocaso de Implementaclon con competencias en planeacion’?
Por favor escoger una de |35 sigulenies opolones:

Marca solo un dvafo.

) 1.Bajo: Menos e 25%.

) 2 medio; Entre 25% y 50%.
") 3. Alo: Enbre 50% ¥ 75%.
) 4. Muy Alto M3s de T5%.

| Nosabe

L
L
v
h,

11. Dependencla consultada

B3 Coogle Form B Google Forms
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E. Evaluacion de capacidades de seguimiento,
evaluacion, revision y ajuste del proceso de

planeacion de la Universidad de Antioquia
*Oibligatoro

1. EC1.2Cual a8 8l nivel 88 Impacts de loa planes de desarrollo an &l poslclonamisnts da la
unlvarsdad? *
Entendiendo &l posicionamento de 13 universidad 3 través del ranking de calldad de 5US egresados y
U Investigacian. Paor tavor esCO0Sr Una de a5 sigulentes opclones:

Mairca Soko un dvaio

1. Ningur.
(") 2. Balo 52 obsena Un minimo efecto en &l posiclonamianto de la Universidad en el ranking
o la calidad d2 sus egresados.

") 3. Medioo Se obsena un camblo Importante en el ranking de | calldad de sus egresados |, y
una posicion destacada en Investigacion a niwel nacional.
[ 4. Ao Los egresados S8 eNCUENETan en I0s pIMEms |Ugarss en & ranking de calldad a nhel
rackonal, y 1a universidad es lider a nivel nacional en el ambito de Investigacion.
5. Muy Alto: Los egresados s& encuentran en los primenos luganes en &l ranking de calldad a

I'I:d!l latinoamenicano, y |a unlversidad es deslacada en Investigacion en Labincamenca.

2. Justifiqus su respussta a la pregunta anterior EC1: ¢

3. EC2.2En qué porcanta)s e logran los ob)stivos de los planss de dasarrollo o dal plan da
acelon? ¢
POr f3v0r E5CO0ET UNa de |36 siguenies opclones:
Marca solo un dvaio.

) 1. Bale Menos del 30%.
) 2 Medioc entre 30% ¥ 65%
) 3. Aoc Entre 65% ¥ 95%.
1 4. Muy Alto; Mayor 3 95%.
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4. EC3.LEn qué % =8 e)ecutan los programas y proyscios dal plan de acclan? *
Por favor escOger una de |36 siguenies opolones:
AMsica solo un dvaio

1. Bajo Menos del 30%.
2. Miedioc endre 30% ¥y 65%

-
i "\
L
-

C ) 3. AN Entre 65% y 95%.
(T ) 4 Muy Alto: Mayor 3l 95%.

5. EC4.pQué técnicas y metodos se utllizan para el seguimlante y confrol de los Indlcadoras?

Por favor escoger una de |as siguienies opclones:
Maica S0k U dvaio

1.Minguna.
2. ReMsion perodica oe algunas Indicadores sin anallsls oe causas de desampefio.

LS
() 3 Revslén periddica de todos los Indicadores del plan con analisls de causas de
desempefio

() 4 Revsien pergdica de fodos los Indicadores del plan con andllsls de causas de
desempefio y de ofras \anabies Infemas y extemas y us0 o2 ofras téonicas cuantitativas.

£. Jusbfique su respuesta a la pregunta EC4 *

7. ECS f4& gué nivelas funclonales s& reallza la medicion de los Indicadores? ©
Por favor escoger una de |as siguienies opclones:
Maica S0k U dvaio.

Py
[ 1.Minguno.

() 2.Z0i0 unidades 3aministrathas.

(" 3 Unidadss aoministrathas y Unidages academicas

L :"__ 4. Unidades administrathas, unidades academlicas y departamenios académicns.

() 5 Unidadss aominisirathas, unidates academicas, departameantos academicos., QRUDOS de

Iﬁmgacim ¥ Qrupos de extenshan.
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E. ECE JQus mecaniamos de coordinaclsn y comunicaclon s utilizan para 8l ssguimlants y

confrol de o planas? *
Por favar escOger una de 1as siguienies opolones:

Marca S0k un vaio.

[ 1. Ninguna.

[ 2 Ccomunicacion y coordnacion informal.

[ 3Direcirices y guias defnidas por @l equipo Iider o coondinador del procest de plansacion

[ 4Los mecanismos de coOrANaCion y COMUNICACion para esta tse e6lan Institucionalizados
par noma.

. Justifiquse =u respusesta a Ia pragunta ECE *

. ECT. p@ud Instanclas adminlstrafivas 88 Invoelucran en la toma declslones sobre acclones

corme cilvas an los planaa?
Por favor escOger una de 1as sigulenies opclones:
Marca solo un dvaio

o
[ 3 1. Mnguna.
[ ) 2 5lo Rectaria
Y
[ ) 3.Restoria, Consejo Supenor, Cansejo Academico
) 4.Restoria, Consejo Supenar, Canselo Academico, Conseios de Unidadss Acadimicas

. ECE. ¢S utillzan macaniemos da revislon y ajusis de planas?.

Por favar escOQer una de 135 sigulenies opclones:

Marca sobs un dvaio

.f'~

[ 7 1Minguno.

[y 2. 5e reallza revsion y dluste onicamente a loe planes de acclon sin procedimientos
establecidos.

:::': 3. La reddslon y ajuste 3 los planes de acclan s2 reallza mediante procedimientos
establecidos y reglamentados, con partkcipackin de Instancias de direccion y coordinacion.
() 4. Laredslon y ausie s& rzaliza 3 plan de desamolio y panss o2 acelon medlants

L
procedimientos estabiecidos y reglamentados; con paniclpacion de Instancias de diecchon y

caordinachin.
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12. ECS. ¢Cual e= el nival de acepfacién de |a comunldad unlversltarla an al saguimlento y
confrol del desarmslio de los planss 7

Por f3vor escOger una de |as siguienies opclones:
Marca S0k un vaio.

1. Bajo: Reslstencla general @ cuaiquier tipo de seguimients y control de planes.

) 2 Medioc Aceptackin de  saguimiento y contred @2 actiidades de los planes por parte de
personal direciiv.

[ 3 ARocAceptacion y parficipacian de directhvos, profesares y personal no docents en &
procesa de s2guimlento y controd g2 08 planes.

[T 4Muy Alto: Aceptacion ¥ panticipacion de toda |a comunidad universitana en & proceso de
saguimiento y comtrod o2 o planes.

13, Juslifique su respussta a la pregunta EC3 *

14. EC10. {Qué personas tlenen responsabliidades de sgguimlento y control de los planes de
desarrolle y de acclon?

Por favor escoger una de las siguienies opclones:
Marca S0k i dvaio

1. Reclorla

",

2. Recioria, decanos y direciones de unidades académicas
3. Recioria, decanos y direcions de unidades académicas y |efes de departamentios.

-

L W e

[} 4 Rectori, decanos y direciores de urnidades academicas,jefes de departamenios y
coominabares

15, EC11. p@ué perscnas tlanen responeabllidades de anallss y ajuste de planss?
Por tavor escoger una de 135 siguienies opclones:
Marca soky un dvaio

2. Rector@ y decanos

() 3 Rector, decance y efes de departamentos.

)
)
()
)

4. Rectorl, decanos, et 02 departamentos, direcions y coondinatores.

16. Dependencla consultada
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Anexo 6. Cuestionarios aplicados a las unidades administrativas y académicas

b=t I e, o B o e i fore- [ e il [ dotolile s e ikl O i i Lt o o) il - Pl i ool o Choao3 e

A.Evaluacion de capacidades de pre-planeacion del

proceso de planeacion en la Universidad de Antioquia

Las resultados de este formulanio pamm Ren determinar 2l niwel de mganlzaclm dela E-13]3 da pine-
pianeacitn del proceso de plancacion de @ Unhversidad de Antlogquia

*Oioligatori

1. PP2. ;Hay un rubro @n &l presupusasto gensral de la universldad destinado al proceso de
plangacian?y *
POr T3Vl @5C0G8T Una 02 135 Slguisntes opclones:
MaT 2 5000 LN SV,

‘| 1.Mo hay presupuesto destinado.

o

) 2. Existe un rubm general destinado al proceso de planeaclon, per Insulclkente.
") 3.Existe un nuoro general destinado al proceso de planeacion.

") 4Hay un presupuesto especflco desagregado para cada una de 135 actiidages del procasa

-

te planeacian,
| Mo sabe

2. PP4.gCual g8 el nivel de aprendizaje acumulado Insltucional n procssss de plansaclan?
L

Par favor escoger una de |as sigulentes opclones:
Mama S0i0 LN Sva0.

") 1. Muy Bajo: Conoclmiento compartido medianie redes Infimiales.
" ) 2. Bajo: Conoclmiento dervado de |a expenencla en los grupas de frabajo y del camiolo de
nitinas.
") 3. Medlo: Conocimisnto registrada, defvado de la experencla en s gUpos de trabajo y
miedlante capacitacion espechca

| 4. Alta: Conocimiento reglstrado, derivado de 13 expenencla en los grupos de frabalo,
medlante capacitacion especica y practicas de gasilan de conocimiento.

| 5. Muy Alec Conocimianto registrado, demada de a experiencla en ks grupes de trabajo,
miedlartes mﬂ:ﬂ'ﬂm ES[=C fca, F’Iﬂ‘"‘ﬂ-ﬂﬁ da gEIE-tHII'I de conocimiento, |Hﬂ5ﬂgiﬂ=|l:ﬂ a Innavaclan.

3. Justifique su respussts a la pregunta PP4 ©

I WA oy s ot roEi i SEAOAC Rl S Gl Bf EWNRCwAN- BT T oy il w3
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S L.t & Evhaest bk e e s el e | e e AT L - Ferrrulari o e Coogle
4 PP5. g% aplican técnlcas y harrambentas formales de gesfidon de proyectos en &l proceso
de plansacion? *
Por favor e5c008es una 0e |35 sigulentes opclones:
Marma sofo w ovalo.

) 1.Nose aplican técnieas y hemamientas fmakes de gestikin de proyectos en el pocesa de
planeackin
) 2. Se usan algunas tecnicas y herramiantas no formales de 13 gestion o2 proyecios.

') 3. S usan algunas técnicas y hemamientas fomaies de gestion de planas ¥ proyectos.

.
L
I Y
| 4 Seusan algunas técnicas y hemamientas formales de gestién de planes y proyectos, asi
como saftware especfico para la gestion de planes y proyectos.

5. Justifique su respussta a la pregunta PP5 *

&. PP7. ¢Hay aceptacién de la comunidad universitaria del proceso de planeacien? *
Por favor e5c0ger una e |35 sigulentes opclones:
Mama sl w ovalo.

) 1.Muy Bajo: Reslstencla general a la planeacion.

() 2Baj indiferencla Trente al proceso de planeackan.

() 3.Meda: Aceplaclon de 13 planeaclan estrategica a nivel del equipd directiva y persanal
adminisirativo
) 4.Aloc Aceptacion g2 personal dirsclivo, personal administratho y prosesanes del process o2

planeackin.

") 5. Muy alto: Aceptacion e pamsonal directivo, profesorss, personal administratie, y
estudlantes del proceso de planeacion.

7. Justifique su respusesta a la pregunta PPT *

P kol g b PR _ 013 iH SR AT R e gl B EMO0 AN PEATT T g el ¥
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o Cocgla

L e & Euibiazite cag i | ol & k g
3. PP&. gExista Involucramliento de toda la comunidad universitaria en el procaso de
planeacian? *

Par favor esCOger una de |36 sigulentes opclones:
Marca solo in duEo.

) 1. Bajo: Soio hay Involucramianto del persanal directig

[ 2.medio;Sale hay InvolucramiEnte del persanal direcivo ¥ Sdministrathe

() 3.Aloc imoiucramiento del personal drectivo,profesares ¥ personal administrati.
) 4Muy aito: invalucramients del personal directivo, profesores, persanal adminisiaEthe
estudlantes y egresados.

9. Jusiifgue su respuesta a la pregunta PPE *

10. Dependencla consuitada

E Google Forms
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B. Evaluacidén de capacidades de reflexion prospectiva
y estratégica del proceso de planeacion en la

Universidad de Antioquia

Los resultados de aste formulano permiten determinar el nilved de madwrer en |35 capacikdades de
refiexion prespectia y estrmtegica del procesa de planeachin de 1 Unlwersidad de Anbioquia.

*Obilgatono

1. RPE. Qus Hpo de técnicas y herramientas da prospectiva 2= usan an &l process de
plansacien? *
POr f3v0r SSCO0ET UNa de |36 siguenies opelones:

Marca solo un vaio.

1 1. Kinguna.

A

) 2 Consula y analsls o estudios prospectiis EXiBMOs.
) 3.Consulta y analisks de estudios prospectios extemos, ¥ cONSUIta 3 expanos.

A

T 4.Cconsulta y analisls o2 estudios prospectivos extemos, anallsks estructural (anallss del
amblente extemno & Intemo) y consulta 3 expertos.
[ E.consulta y andllsis de estudios prospectives extemos, anallsls estruciural janalsls el

amblente extamo & Intemo), consulta a expartos, JUEqo de actores, analisls mooiogico (analsls da
escenarios altemativos) y otras hermamlentas

[ ) Mosabe

2. Jusbfiquse su respuesta a la pregunta RPE *
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3. RPT. p@ué Hpo de técnicas y herramlentas s usan en &l anallsls de datos Internee y dal
entormo’? *
Por fawor escoger una de |3s siguenies opolones:

Marca S0k i dvaiol

() 1. Nnguna.
() 2 Aigunas hemamientas estadisticas para analisls de datos de sesempefio Intema en solo
agunos aMDitos (ToMMacion profesional e imestigacion).

1 & Hermamilentas estadisticas para analisls o2 datos de desempefio Intemo en 1odas las
areas de la unhversidad (brmacion profesional, Inestigacion, extension, gestion ¥ cultura)
() 4 Hemamientas estadisticas para anallsks de datos de dzsempefio Intemo y de Indcadores
g2 los slslemas econbmicos, soclales, educativos, clentificos y tecnologlcos.
() 5 Hemamlentas estadisticas y otros metodos cuantitativos pars analsls de datos de
IIBENFI'-.‘ﬂ-D Intemo y de Indicadores de los slstemas econtmicos, soclales, educabivos, clenifcos
¥ tecnoltgicos.
[} Mosab2

4. Justfiqus su respuesta a la pregunia RPT *

5. RPE. gQus fipo de herramlantas 58 usan én &l anallsls de recursos y capacidadas
organizaclonalas? *
Entendiendo capacidad organlzacional coma 13 hatdlidad que tlene una organizaciin para Infegrar,
cambinar, ¥ desplegar recursos; por favor EECO0Sr UNa de |35 siguientes opoiones:

Marca solo un dvalo.
1. Imentano de recursos
2. Anaisls uncional [pussics de traba)o, perlles o2 cargos, eic)
3. Anaisls funcional y analisls por eles estratagloos.
4. Anaiisls funcional, anallsls por ejes estralégicos ¥ por PrOCESOS.

5. Analsls funcional, analisls de gjes estratdgicos, por pOCES0S, arbales d8 competencias

y oiras hemamientas mas especiicas o2 svaluacion oe capacidades organizacionales (1= D4,
dacencla, inancleras, planeacion, Lineamientos CHA, ete.)

[ Mosabs

A
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£. Justflqus su respuesta a la pregunta antarlor RPE: *

7. RPA. pCudles hemramlentas ss usan para ka Integracien de anallsls externo @ Imtarmo? *
POf f3V0r ESCO0EM UNa de |35 SigWEnies Opclones:
Marca 5000 un dvalo.

1.Minguno.

2 Andlisls sintomatico o de problemas Intemos.

3.Matriz DOFA.

4. Matiz DOFA, analisls de marco logico, amoles de decision y oies hemamisnias

{artoles de soluclones, =tc)
() MNosabs

-
“
-
“

E. RP10. (Qué Hpo de hemamilentas sa u=an en la evaluacldn de opclones estraté gleas?
Por tavar escoger una de |35 siguienies opolones:
Marca Solo un avaio.

Y
[} 1. Ninguna.
() 2 Evaluasion y selecclon mediants jerarquizacion de las opolones Usando UnNos pocos
criterios

[ 3 Melodos clasicos de elecelon en futuro Incierto.

[ “ 4. Evaluachin y selecclon con metodos multicritenos y arboles o2 pertinencla
[ 5 melodos mas fomales como los metodos clasicos demados de 13 eleccion de las
Inversionag, los arookes de pertinencla, y metodos muiticitamos como al Multipol y Electra IL

() MNosabs

5. Jusbfiqus su respusesta a la pregunta RP10 *
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10.

RP11. {@ué mecanismes de coordinacian y comunlcacion se utllizan an la fase de
raflexlan prospectiva y estrateglca?
Por f3v0r escOger una de |35 siguienies opelones:

Marca S0l U dvaio

. Justfiqus su respussta a la pregunta RP11 *

. RP12. gCusles Instanclas organlzativas parficipan an an la fass de reflexlon prospeciiva y

eefrateglcat *
POr f3v0r ESCO0EM UNa de |35 SiQUuienies Opelones:
Marca solo un dvaio

) 1. Solo Comite Rectorsl (Rectoria)

e

[ ) 2 Comite Rectoral, Conselo Superor

() 3 Comite Rectoral, Conssjo Superor, Consejo Académico
p—

[} 4 Comite Rectoral, Consalo Superior, Consejo Academico, Consejos de Unidades
Academicas

(7 5. Comite Rectoral, Conss|o Superor, Conselo Academico, Consejos de Unidades

o

Academicas, personal ge apoyo administraihe y demas estamentos (profesores, estudiantas )

[ 1. MInguno.

[ 2 Coondinacidn y comunicacion informal.

[} 3 Dirsctrices y guias definidas por & equipo lider o coordinador del procesa de planaacian.
[} 4 Los mecanismos de coomdinacion y comunicacion para esta fase estan nstitucionalizados
par noma.

[ ) Mosabe
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13. RP13. yComo 83 logra Ia concertaclon & Integracion de loe planes da desarmollo estratégico
¥ loe planes de desarrolle de las unidades funclonales? *
Por favor escoger una de |36 sigulenies opolones:

Marca oo um dvaio.
| 1. Stio Comita Rectoral (Recion)
[ 2 Comite Rectorml, Consejo Superior
| 3.Comite Rectoral, Consejo Suparor, Consalo Académico
() 4. Comite Rectorsl, Consejo Supenior, Consejo Acagemico, Consels de Unidades
Acagemicas y persanal administratio,
() 5 Comite Rectoral, Consejo Superior, Consejo Academico, Concejos de Unikdades
Academicas, personal administrative y profesones.

() 6 Comité Rectoral, Consejo Superior, Consejo Acaneémico, Consejos o2 Lnidades
Académicas, personal administrative, profesores y estudiantes.

() 7. Comité Rectoral, Consejo Superor, Consejo Académica, Conselos de Uinidades
Académicas, personal administrathe, profesores, estudlantes ¥ egresados.

14. RP14. pCudl a8 &l nivel de acepiacion de los esludios de reflexion prospaciiva? *
Por favor escoger una de |3s sigulenies opclones:

Marca sok um valo.
| 1. Baje- Aceptacion en refiexiones prospecthas sola a niwel directiv.
2 Medioc Aceptacitn en reflexiones prospeciivas solo @ nivel directive y administrativa.
2 Allo; Aceptacion en reflexlones prospecihas @ nvel diFective, aoministratihve y profesoral
[ ) 4 Muy Alto: Aceptacian en reflexiones prospecihas a nivel directivo, adminisirativa, profesoral
y estudiantl
() Nosabe

15. Justifigue su respussts a la pregunia anterior RP14, fenlendo en cuenta los aspectos que le
dan acepiacion a los esludios de refiaxion prospaciiva. *

16. Dependencla consultada

1 Google Form L= Google Forms
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C. Evaluacion de capacidades de formulacion de
estrategias en el proceso de planeacion de la

Universidad de Antioquia
Los resulladios de este formulano permiten determinar el nivel de madwez en |as capachdades para
formular estrateglas en el proceso de planeacion de la Unhersidad de Antloquia.

"Oiligatoro

1. CF1.¢En qué ambifos da atencién o servicio sa ldentifican asuntos o temas eatratagleos? *
Por favor escoger una de |as siguienies opclones:
Marta solo un dvaia

) 1. Unicamente en el ambito de formacion profeslonal.
% 2. En ks ambitos de formachtn profesional y Imesiigaciin e Innoacion.
) 3.En los ambitos de formaclon profeslonal, Invesilgaclion e Innovaclon y extenslan.
) % 4. En ks ambiios de formachdn profesional, imvestigacion & Innowaclon, extenslon y slstema
de gestion.

5. En log ambitos de formacion profesional, Imvestigacion & Innowacien, extensian, sislema e
gestian, ¥ cultura arganlzacional.

2. CFL.¢En qué amblfos de atencién o ssrvicio s8 formulan objetives esfrateglcoe? *
Por f3vor escger una de |36 siguenies opolones:

Maita Soko un dvaia

1. Unicamente en el ambiio de formacion profeslonal.
2. En los ambltos de fmmacion prodesional vy Investigacion e Innosacion.
1 3. En los ambitos de formackdn profesional, imestigacian e Innovacion y extension.

| 4. En los ambitos de formackan profesional, imvestigacion e Innovacion, extenslan y sistama
de gestion.

") 5. En los ambitos de formacien profesional, IMvestigacion  Innovacion, extension, sistema e
gestian, y cuitura organizacional.
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3. CF3.pCual 8 8l nlvel g8 madurez de evaluaclon de opclones estrateglcas? *
POr 13407 ESCO0EM UNa de |35 SiQUIENEs OpClones:
Marca 5ok un dvaio
1.Muy bajo: Mo se hace evaluacion de oocionss esirabagicas.
" 2Ba0; Solo s& evadan opolones estratégicas en & ambito de frmacion profesiona.

) 3.Medio; Se evalian opelones en los ambltos de fmacion profesional, Imwestigacion e
Innowacion.
[ % 4.Alo: Se evaldan opeclones en los ambltos de formacion profesional, Imestlgackin e

L

InnowaciEn, Extension.

) 5 Muy Altoc Se evalian opciones en loe ambitos de frmacion profesional, Investigacion e
Innowacion, extension y skstemas de gestion.

4. CF4.pCuales Instanclas organizativas parficipan en &l proceso de formulacion de
esfrateglas? *
Por fawor escoger una de |as sigulenies opclones:
Marca solo U ovaio.

1.Solo Comilte Rectoral {Rectaria)
() 2. Comlté Rectoral, Conse|o Superior, Consejo Académico

) 3.Comité Rectoral, Consejo Superor, Consejo Académico y Consejos de Unidades
Academicas.

" 4.Comite Rectoral, Consgjo Supenor, Conseje Académico, Consejos o Unidades
ﬁﬁaﬁemlcas. personal adminlstrativo.
(7% & Comite Rectoral, Consejo Superor, Consejo Acatemico, Consejos de Unidades
Academicas, parsonal administratve y profREores.

(" E.Comite Rectoral, Consejo Supenor, Consejo Académica, Consejos de Unidades

Acacémicas, personal administrative, profesores y estudlantes

) T. Comite Rectoral, Conge|o Supenior, Consejo Academico, Conge|os de Unidades
Académicas, personal administrative, profesones, estudlantes y egresadas.

5. CF&gCual e8 8l nlvel de llderazgo en la foma de declelonas estrateglcas? *
Pof f3v0r eSCOQer una de |35 siguienies opelones:

Marca S0l U dvaio

[ 1. Bajoo Mo existe un reconocimiento de liderazgo Instiucional en &l proceso de toma de
decislones sobre estrategias.
‘: 2. Medlo: Reconocimiento de liderazgo del Consejo Superior ¥ 13 Recloria en & proceso de
toma de declsiones sabee estrateqias de 0esanmila.
] z 3. Allo: Reconocimiento de llderazgo de todas 135 Instanclas de direcelon y cobrdnacion de
la unhersidad en &l proceso de boma de declslones sobre estrateglas de desamolio.

[ % 4. Muy Alto: Exisie reconocimiento y confanza de toda la comunidad universitana en el

||Ii!l32-g:l de todos los directvos 2n |a toma de declslones estrateglcas
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6. Justifiqus su respussta a la pregunia CF&.

7. Depesndencla consultada

B Google Formie Google Forms
og og
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D. Evaluacion de capacidades de implementacion en
el proceso de planeacion de la Universidad de

Antioquia
Los resullatios de esie formulanio pEl'IT‘lItEI'l daterminar el nivel de maduwez de 135 napa-:madas para Ia

formulacion de planes de accion, programas, proyectos y el diseflo de slstemas oe seguimienta,
evaluaclon y ajusie o2 los planes, en & proceso de planeacion de |3 Universidad de Antlogquia.

"Obilgatorio

1. CI2.¢Qué fipe de programas y proye chos &8 formulan para 1a Implementacion de los planas
de acclon? *
Por f3vor escOgEr una de |36 shguenies opclones:
Marca solo un dvaia
1. Mo & frmulan
| 2. Se formulan programas y proyecios en el ambito de formaclan profesional.
3. Se formulan programas y proyecios en los amoltos de fomacion profesional,

Investigacian & Innovaclan.
% 4. 5@ formulan programas y proyecios en los amoltos de farmacion profeslonal,

Investigacion e Innovaclan y extension.
() 5 Seformulan programas y poyectos en los ambltos de formacion profeslonal,
Invesligacion & Innovaclan, extenslon y gestion.

2. CI3.¢%e dastina un rubro aspeclal para financlar el desarrollo de los programas y
proyectos? *
Por favor escOger una de 13s sigulenies opolones:
Marca solo i dvaio
7 1. No existe.
2. Exlsie un nubeo limitado
) 3. Hay nubros con destinacion especlca a pogramas y proyectos de desamolio.
_ ) 4. Hay nubros con destinacion especlica a programas y proyectos de desamolio, y - gestign
permanente de FECWEDS SXIEMOS
" Mo sabe
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D. Evaluacion de capacidades de implementacion en
el proceso de planeacion de la Universidad de

Antioquia
Los resullatios de esie formulanio pEl'IT‘lItEI'l daterminar el nivel de maduwez de 135 napa-:madas para Ia

formulacion de planes de accion, programas, proyectos y el diseflo de slstemas oe seguimienta,
evaluaclon y ajusie o2 los planes, en & proceso de planeacion de |3 Universidad de Antlogquia.

"Obilgatorio

1. CI2.¢Qué fipe de programas y proye chos &8 formulan para 1a Implementacion de los planas
de acclon? *
Por f3vor escOgEr una de |36 shguenies opclones:
Marca solo un dvaia
1. Mo & frmulan
| 2. Se formulan programas y proyecios en el ambito de formaclan profesional.
3. Se formulan programas y proyecios en los amoltos de fomacion profesional,

Investigacian & Innovaclan.
% 4. 5@ formulan programas y proyecios en los amoltos de farmacion profeslonal,

Investigacion e Innovaclan y extension.
() 5 Seformulan programas y poyectos en los ambltos de formacion profeslonal,
Invesligacion & Innovaclan, extenslon y gestion.

2. CI3.¢%e dastina un rubro aspeclal para financlar el desarrollo de los programas y
proyectos? *
Por favor escOger una de 13s sigulenies opolones:
Marca solo i dvaio
7 1. No existe.
2. Exlsie un nubeo limitado
) 3. Hay nubros con destinacion especlca a pogramas y proyectos de desamolio.
_ ) 4. Hay nubros con destinacion especlica a programas y proyectos de desamolio, y - gestign
permanente de FECWEDS SXIEMOS
" Mo sabe
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3. CI5.¢A qué niveles funclonales ss deapllegan laz gstrateglas de desamollo? *
Por favor escoger una de |36 slqulenies opolones:
Aarca solo 1N AVl

) 1.NInguna.

() 2. Unidades adminisimathas.

) 3.Unidades administralias y unidades acagemicas.

[ 4 Unidades aoministrathes, unidades académicas y departamentos academIcos.

) '_‘_ 5. Unidades adminisirathas, unidades académicas, depanamentos academicos y grupos de
Investigacion.

\ 6. Unldades adminisiatives, unldades académlicas, deparamentos acadeémicos, grupos de
Investigacion y de exienshin.

4. CI&.  Qué mecanlsmos de comunicaclon y coordinaclén s usan en la Implementaclidn de
log planag? *
Por favor esCOQEr una de 135 sigulenies opclones:

Maica Solo i dvaia.
1. Minguno.
| 2.Coorinacien y comunicacian informal.
") 3. Directrices y guias detnidas por & equipo lider o cooriinador del procesd de planeacian.

[} 4 Los mecanismos de coomdinacion y comunicacion para esta fase estan Institucionallzados
par noima.

5. Jusbflqus su respussta 3 la pregunta amtarlor CIE: *

£. CI7. ¢Cual g8 2l nivel e aceptaclon da las practicas de formulacion de planes de accion?
Por tavor escoger una de |36 siqulaniss opolones:
Marca Sol0 1 Vi

[y A Bajec Aceptacidn de las pracilcas de formulacién de planes de acclon solo a nhel
directivo.

) 2 Medioc Aceptackin de las prcticas de formulacion de pianes de accion 3 niel directia y
administrativo.

() 3. AR Aceptacion de 135 practicas de fommulacion de planes de acchon a nivel drectiva,
administrativo y profesaral.

() 4 Muy At Aceptacion de [as practicas de brmacion de planes de acclon a el
directivo, administrativo. profesoral. y estudlantil.
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7. Justifiqus =u respuesta a la pregunia antarior CIT: *

5. Dependencla consultada

B{h F:Furm'ﬁﬁn le Farms
oF oF
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E. Evaluacién de capacidades de seguimiento,
evaluacion, revision y ajuste del proceso de

planeacion de la Universidad de Antioquia

Los resultados de este formulano permitten determinar el nivel de madwez de 135 capacidades de
maniiones, evaluazion, analisis de entorna y redsian y ajuste de estrateglas y planes en el proceso de
planeaciin de la Unhersidad de Antloqula.

*Obligatonio

1. BEC1.gCual &8 al nivel da Impacto de los planss de desarrollo &n &l poslclonamisnto de la
univarsidad? *
Entendiendo el posicionamients de 13 universidad 3 traves del ranking de calldad de 5Us egresados y
51 Investligacian. Por tSvor e5COgSr una de 1as slgulentes opclones:

Maita soko un dvaio

) 1. Mingure.
" 2 Bajo: Se cbsenda un minimo efecto en & posicionamisnto de la Unversidad en & ranking
ge |3 calidad de 5us egresados.
") 3. Medioc Se obsena un cambl Importante en e ranking de 1 calldad de sus egresados |, y
una PES":F:IH destacada an ||'|'lEEt|'gx:|m anhel naclonal.
. .' 4. Alloc Los EgrEEH:IDB se encuentran en los p“mEmﬁ- IHFIBS eng m.l'lt“'lg de calldad a nivel
rackonal, y 13 universidad es lider a nivel naclonal en el amblto de Investigacion.
" & Muy Alto: Los egresados Se encuentran en los primenss lugares en & ranking de calidad a
nive! latinoamericano, y 1a universidad es destacada en Imestigacion en Latnoamenca.

2. Justifiqus su respussts a la pregunta amterlor EC1: ¢
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3. EC4.;Qué técnicas y métodos se utlllzan para &l ssguimlente y conftrol de los Indlcadoras?

Por fauor escoger una de |as siguienies opclones:
Marca solo un vaio.

() 1.Minguna.
[ 2 Revsitn penodica de algunos Indicadores sin anallsls de causas de desempefio.
_j 3. Redslon pefddica de todos los Indicadores del plan con anallsks de causas de
uesempeﬂu

© ) 4. Redslon perddica de todos los Indicadores del plan con andllsls de causas de
uesmpeﬂu ¥y de oiras vanabies Intemas y exiemas y us0 o2 olras técnicas cuantitatihvas.

4. Justfiqua su respuesta a la pregunta EC4 *

5. ECS g A qué niveles funclonales 8 reallza la medicien de los Indicadores? *
Por tavor escOger una de 135 siguienies opclones:
Marca Soky un dvalo

p—
[ 1.Minguno.
() 2500 unikdades adminkstratias.
[ ) 3 Unidadss administrathes y unidades académicas
{7 4. Unidades agministratives, unidades asademicas y departamentos academicos.
)
| 5 Unidades administrathas, unidades scadémicas, depatamentos academicos., grupos de

Irrmgacmn ¥ Qrupos de extensian.

£. ECE gQué mecanismos de coordinaclén y comunicacion ss ulllizan para el seguimlante y
confrol de los planas? *
Por tavor escoger una de |35 siguienies opelones:
Marca Solo un avaio

1. MInguna.

b
’ 2. Comunicacion y coordinacion Informal.

] 3.0Irecirices y guias definidas por el equipo lider o coordinador gl proceso de planeackin
[ 4.Los mecanismos g2 coordinacion y comunicacion para esta tase estan Instituclonalzados

p-ur noma.

"
A
"
A
y
"
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T.

Justifique su respussta a la pragunta ECS *

ECT. p@ué Instanclas adminlstrativas e Invelucran en ka toma declslones sobre acclonss
cormeciivas an los planas?

Por tavor escoger una de |35 siguienies opelones:

Marca Solo un avaio

1. Minguna.
) 2. Stlo Rectoria
) 3.Rectoria, Consejo Supenar, CONsein ATademico
7 4.Rectoria, Consejo Supenar, Consejo Academico, Consejos de Unidades Academicas

. ECE ¢ %6 utlllzan mecanismos da ravislén y ajusie de planas?.

Por fawor escoger una de |as siguienies opolones:
Maita S0k U dvaio

1.Minguno.
() 2. 52 reallzarevsion y 3juste nicaments a log planss de accion sin procedimisntos
establecidos.
) 3. La resislon y ajuste a los planes de acclon se reallza mediante procedimientos
establecioos ¥ reglamentados, con particlpackin de Instanclas de dirscoion y coorEnacion.
: 4. La resdslon y ajuste se reallza al plan de desamolo y planes de acclon medlante

proCedmienios estEiecidos v reglamentados; con panicipacion de Instancias de MrEcoion ¥
coominacian.

. EC3. gCual a8 el nivel de aceptacion de 1a comunidad unlversitaria en el saguimlsnto y

confrol del desarmollo de los planes 7
Por favor escoger una de |as sigulenies opclones:
Marta Solo un dvaio

1. Baj: Reslstencla general a cualquier tipo de saguimilents y control de planes.
2. Medio: Aceptackin de  seguimlento y corirol de acthidades de los planes por parte de

. -
personal dirsciv.
() 3 ARoAceptacion y participacian de directivos, profesores y personal agministrativos en el
procesa de sequimlento y controd de los planes.
| 4.Muy Alto: Aceptaclon y participacion de toda |a comunidad unlversitana en el proceso de

E2guUIMIEnts ¥ control o2 108 planes.
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11. Justifiqus su respusesta a la pregunia EC3 *

12 EC10. $Gué personas tienen responaabllidades de saguimlento y confrol de los planes de
desarrollo y de acclon?

Por favor escoger una de 135 slguienies opclones:
Marca solo um dvaio.

_'j 1. Reciora
() 2 Rectona, decanos y direciores de unidades academicas

:_: 3. Rectora, decanos y direciores de unidades academicas y jefes de departamendos.
() 4. Rectora, decanos y direciores de unidades academicas, jefes de departamentos y
coondinadares

13. EC11. (Qué personas enen responaabliidades de anallsle y ajusis de planes?
Por favor e5C00Er una de 135 sigulenies opolones:
Marca 504 um dialo.
7 1. Rectora
() 2 Rectoria, gecanos y direciares g unidades academicas
() 3 Rectoria, gecanocs y direciones de unidades academicas ¥ jefes oe departamentos.

"

() 4 Rectora, decanos y direciores de unidades academicas, jefes de departamentos y
coomdinadares

14. Dependencla consultada

B Google Formied Google Forms
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Anexo 7. Resultados variables evaluativas por publico consultado

Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

Equipo
DO

Unidades
Administrativas

Unidades
académicas

Pre-planeacion

Insumos/resultados

PP1
Definicion y
especificacion de
documentos
productos

¢Qué documentos y productos se
definen del proceso de planeacion?

1. No se definen los documentos
productos del proceso.

2. Solo se definen los
documentos béasicos: un plan
institucional y planes de accién por
unidades académicas y
administrativas

3. Sedefinen y especifican
plenamente el plan de desarrollo
institucional (PDI), los planes de
accion institucionales

4.  Se definen y especifican
plenamente el plan de desarrollo
institucional (PDI), los planes de
accion de unidades (PAU) y
documentos de estudios de apoyo
requeridos en el proceso.

PP2 Presupuesto
destinado al
proceso de
planeacion

¢Hay un rubro en el presupuesto
general de la universidad destinado
al proceso de planeacion?

1. No hay presupuesto destinado.

2. Existe un rubro general
destinado al proceso de
planeacion, pero insuficiente.

3. Existe un rubro general
destinado al proceso de
planeacion.

4. Hay un presupuesto especifico
desagregado para cada una de las
actividades del proceso de
planeacion.

PP3 Experiencia
en el proceso de
planeacion

¢Cudl es el nivel de experiencia
acumulada que tiene el equipo
coordinador del proceso de
planeacién?

1. Muy Baja: Menos de 5 afios.

Baja: Entre 5y 10 afios.

Media: Entre 10 y 15 afios.

Alta: Entre 15 y 20 afios.

gl oA W™

Muy alta: Méas de 20 afios.

PP4 Aprendizaje
acumulado en
procesos de
planeacion
previos

¢Cudl es el nivel de aprendizaje
acumulado institucional en
procesos de planeacion?

1. Muy Bajo: Conocimiento
compartido mediante redes
informales.

2. Bajo: Conocimiento derivado
de la experiencia en los grupos de
trabajo y del cambio de rutinas.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

Equipo
DO

Unidades
Administrativas

Unidades
académicas

3. Medio: Conocimiento
registrado, derivado de la
experiencia en los grupos de
trabajo y mediante capacitacion
especifica.

4. Alto: Conocimiento
registrado, derivado de la
experiencia en los grupos de
trabajo, mediante capacitacion
especifica y practicas de gestion de
conocimiento.

5. Muy Alto: Conocimiento
registrado, derivado de la
experiencia en los grupos de
trabajo, mediante capacitacion
especifica, practicas de gestion de
conocimiento, investigacion e
innovacion.

Sistemas técnicos

PP5
Técnicas y
herramientas de
gestion de planes
y proyectos

¢Se aplican técnicas y
herramientas formales de gestion
de proyectos en el proceso de
planeacién?

1. No se aplican técnicas y
herramientas formales de gestion
de proyectos en el proceso de
planeacion.

2. Seusan algunas técnicas y
herramientas no formales de la
gestion de proyectos.

3. Seusan algunas técnicas y
herramientas formales de gestion
de planes y proyectos.

4. Se usan algunas técnicas y
herramientas formales de gestion
de planes y proyectos, asi como
software especifico para la gestion
de planes y proyectos.

Organizacion formal

PP6 Grado de

normalizacién

del proceso de
planeacion

¢(El proceso de planeacion esta
plenamente establecido y
normalizado en la institucion?

1. Bajo: Las précticas de
planeacién no estan formalizadas o
establecidas en normas.

2. Medio: Existe una norma
general que define algunas
caracteristicas del proceso de
planeacion.

3. Alto: El proceso de planeacion
esta definido y especificado los
productos basicos (PDI, PAI,
PAU), asi como algunos
procedimientos institucionales y
un plan de comunicacion.

4. Muy Alto: El proceso de
planeacion esta definido y
especificado plenamente en su
organizacion, procedimientos,
métodos, recursos, productos,
seguimiento, evaluacién, revision
y ajuste.
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. . . . Equipo Unidades Unidades
Capapl_d ad Dimensiones Varlab_les Preguntas DO Administrativas | académicas
genérica organizacionales evaluativas
Organizacion PP7 Nivel de | ¢Hay aceptacion de la comunidad 3 3 3
informal aceptacion del | universitaria del proceso de
proceso de planeacién?
planeacion 1. Muy Bajo: Resistencia general
a la planeacion.
2. Bajo: Indiferencia frente al
proceso de planeacion.
3. Medio: Aceptacion de la
planeacion estratégica a nivel del
equipo directivo y personal
adminstrativo.
4. Alto: Aceptacion de personal
directivo, personal administrativo
y profesores del proceso de
planeacion.
5. Muy alto: Aceptacion de
personal directivo, profesores,
personal administrativo, y
estudiantes del proceso de
planeacion.
PP8 Nivel de ¢Existe involucramiento de toda la 3 2 2
involucramiento | comunidad universitaria en el
en el proceso de | proceso de planeacion?
planeacion
1. Bajo: Solo hay involucramiento
del personal directivo
2. Medio: Sélo hay
involucramiento del personal
directivo y personal administrativo
3. Alto: Involucramiento del
personal directivo, profesores y
personal administrativo.
4. Muy alto: Involucramiento del
personal directivo, profesores,
personal administrativo estudiantes
y egresados.
Recurso humano PP9 ¢Cuantas personas integrantes del 3 3 3
Numero de equipo lider tienen competencias
personas con | en planeacién prospectiva
competencias en | estratégica?
planeacion 1. Muy Bajo: Ninguno.
vinculadas al _
equipo lider o 2. Bajo: Menos del 25%.
coordinador del |3™\z2 70 Entre ef 25% y 50%.
proceso de
planeacion | 4. Alto: Entre el 50% y 75%.
5. Muy Alto: Més de 75%.
Reflexion Insumos/resultados RP1 ¢Cual es el nivel geografico de 3 3 3
prospectiva y Nivel de especificacion de las tendencias
estratégica especificacién de | econémicas?
tendencias
econdémicas Ninguno.

Local y regional.

I A

Local, regional y nacional.

4. Local, regional, nacional, y
latinoamericano.
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c idad Di . Variabl Equipo Unidades Unidades
apaciaa Imensiones ariables Preguntas DO Administrativas | académicas
genérica organizacionales evaluativas

5. Local, regional, nacional,
latinoamericano y mundial.
RP2 ¢Cudl es el nivel geogréfico de 3 3 3
Nivel de especificacion de las tendencias
especificacion de | sociales?
tendencias 1. Ninguno.
sociales _
2. Local y regional.
3. Local, regional y nacional.
4. Local, regional, nacional, y
latinoamericano.
5. Local, regional, nacional,
latinoamericano y mundial.
RP3 ¢Cudl es el nivel geogréfico de 3 3 3
Nivel de especificacion de las tendencias
especificacion de | politicas?
tendencias 1 Ninauno
politicas ' guno.
2. Local y regional.
3. Local, regional y nacional.
4. Local, regional, nacional, y
latinoamericano.
5. Local, regional, nacional,
latinoamericano y mundial.
RP4 ¢Cual es el nivel geogréafico de 3 3 3
Nivel de especificacion de las tendencias
especificacion de | cientificas y tecnoldgicas?
tendencias
cientificas y
tecnolégicas 1. Ninguno.
2. Local y regional.
3. Local, regional y nacional.
4. Local, regional, nacional, y
latinoamericano.
5. Local, regional, nacional,
latinoamericano y mundial.
RP5 ¢Cual es el nivel geografico de 3 3 3
Nivel de especificacion de las tendencias
especificacion de | educativas?
tendencias _
educativas | 1. Ninguno.

2. Local y regional.

3. Local, regional y nacional.

4. Local, regional, nacional, y
latinoamericano

5. Local, regional, nacional,
latinoamericano y mundial.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

Equipo
DO

Unidades
Administrativas

Unidades
académicas

Sistemas técnicos

RP6
Tipo de técnicas
y herramientas
de prospectiva

¢Qué tipo de técnicas y
herramientas de prospectiva se
usan en el proceso de planeacion?

1. Ninguno.

2. Consulta y analisis de estudios
prospectivos externos.

3. Consultay andlisis de estudios
prospectivos externos, y consulta a
expertos.

4. Consulta y andlisis de estudios
prospectivos externos, analisis
estructural y consulta a expertos.

5. Consulta y analisis de estudios
prospectivos externos, analisis
estructural, consulta a expertos,
juego de actores, analisis
morfoldgico y otras herramientas

RP7 Tipo de
técnicas y
herramientas de
analisis de datos
(analisis interno)

¢Qué tipo de técnicas y
herramientas se usan en el andlisis
de datos interno y del entorno?

1. Ninguno.

2. Algunas herramientas
estadisticas para analisis de datos
de desempefio interno en solo
algunos ambitos (docencia e
investigacion).

3. Herramientas estadisticas para
andlisis de datos de desempefio
interno en todas las areas de la
universidad (formacién
profesional, investigacion,
extension, gestion y cultura)

4. Herramientas estadisticas para
analisis de datos de desempefio
interno y de indicadores de los
sistemas econdmicos, sociales,
educativos, cientificos y
tecnoldgicos.

5. Herramientas estadisticas y
otros métodos cuantitativos para
analisis de datos de desempefio
interno y de indicadores de los
sistemas econdmicos, sociales,
educativos, cientificos y
tecnoldgicos.

RP8
Tipo de técnicas
y herramientas
para el analisis
de recursos y
capacidades
organizacionales.

¢ Qué tipo de técnicas y
herramientas se usan en el andlisis
de recursos y capacidades
organizacionales?

1. Inventario de recursos

2. Analisis funcional (puestos de
trabajo, perfiles de cargos, etc.)

3. Andlisis funcional y andlisis
por ejes estratégicos.

4. Andlisis funcional, analisis por
ejes estratégicos y por procesos.
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

Equipo
DO

Unidades
Administrativas

Unidades
académicas

5. Andlisis funcional, analisis de
ejes estratégicos, por procesos,
arboles de competencias) y otras
herramientas mas especificas de
evaluacion de capacidades
organizacionales (I+D+i, docencia,
financieras, planeacion,
lineamientos CNA, etc.).

RP9
Tipo de técnicas
y herramientas
de integracion de
analisis externo e
interno.

¢Cudles técnicas y herramientas se
usan para la integracion de analisis
externo e interno?

1. Ninguno.

2. Analisis sintomatico o de
problemas internos.

3. Matriz DOFA.

4. Matriz DOFA, analisis de
marco légico, arboles de decision y
otras herramientas (arboles de
soluciones, etc)

RP10 Tipo de
técnicas y
herramientas de
evaluacion de
opciones
estratégicas.

¢Qué tipo de técnicas y
herramientas se usan en la
evaluacion de opciones
estratégicas?

1. Ninguno.

2. Evaluacion y seleccion
mediante jerarquizacion de las
opciones usando unos pocos
criterios.

3. Métodos clasicos de eleccion
en futuro incierto.

4. Evaluacion y seleccion con
métodos multicriterios como AHP
(analytic hierarchy process), o
arboles de pertinencia.

5. Métodos mas formales como
los métodos clasicos derivados de
la eleccidn de las inversiones, los
arboles de pertinencia, y métodos
multicriterios como el Multipol y
Electre 1.

Organizacion formal

RP11
Mecanismos de
coordinacién y
comunicacion

¢Qué mecanismos de coordinacion
y comunicacion se utilizan en la
fase de reflexion prospectiva y
estratégica?

1. Ninguno.

2. Coordinacion y Comunicacion
informal.

3. Directrices y guias definidas
por el equipo lider o coordinador
del proceso de planeacion.

4. Los mecanismos de
coordinacién y comunicacion para
esta fase estan institucionalizados
por norma.

RP12
Vinculacion de
instancias
organizativas al

¢Cuales instancias organizativas
participan en la fase de reflexion
prospectiva y estratégica?
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Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

Equipo
DO

Unidades
Administrativas

Unidades
académicas

proceso de
planeacién en la
fase de reflexion
prospectiva y
estratégica

1. Solo Comité Rectoral
(Rectoria)

2. Instancias de direccion
(Comité Rectoral, Consejo
Superior)

3. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico)

4. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico, Consejos de Unidades
Académicas)

5. Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico,
Consejos de Unidades
Académicas, personal de apoyo
administrativo y deméas estamentos
(profesores, estudiantes).

RP13
Tipo de préacticas
de consensos

¢Como se logra la concertacion de
los planes de desarrollo?

1. Solo Comité Rectoral
(Rectoria)

2. Instancias de direccion
(Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico)

3. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico y Consejos de
Unidades Académicas).

4. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico, Consejos de Unidades
Académicas), personal
administrativo.

5. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico, Consejos de Unidades
Académicas), personal
administrativo y profesores.

6. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico, Consejos de Unidades
Académicas), personal
administrativo, profesores y
estudiantes.

7. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico, Consejos de Unidades
Académicas), personal
administrativo, profesores,
estudiantes y egresados.

Organizacion
informal

RP14
Nivel de
aceptacion de
estudios
prospectivos.

¢Cudl es el nivel de aceptacion de
los estudios de reflexion
prospectiva?

1. Bajo: Aceptacion en
reflexiones prospectivas solo a
nivel directivo.
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c idad Di . Variabl Equipo Unidades Unidades
apacioa imenstones artav'es Preguntas DO Administrativas | académicas
genérica organizacionales evaluativas

2. Medio: Aceptacion en
reflexiones prospectivas solo a
nivel directivo y administrativo.

3. Alto: Aceptacion en reflexiones
prospectivas a nivel directivo,
administrativo y profesoral.

4. Muy Alto: Aceptacion en
reflexiones prospectivas a nivel
directivo, administrativo,
profesoral y estudiantil.
Recurso humano RP15 ¢Cudntas personas vinculadas al 3 3 3
Numero de equipo lider o coordinador tienen
personas competencias en métodos de
vinculadas en el | prospectiva?
equipo lidero | 1. Muy bajo: Ninguno.
coordinador con _
competencias en Bajo: Menos de 8%.
metodos_de 3. Medio: Entre 8% y 15%.
prospectiva
4. Alto: Entrel5% y 25%.
5. Muy Alto: Mas del 25%.
RP16 ¢Cudntas personas externas se 3 3 3
Ndmero de vinculan a los equipos de reflexion
personas externas | prospectiva?
vinculadasa | 1. Muy bajo: Ninguno.
equipos de — 5
trabajo de 2. Bajo: Menos de 8%.
reflexion 3o dio: Entre 8% y 1 5%.
prospectiva
4. Alto: Entre 15% y 25%.
5. Muy Alto: Mas del 25%.
RP17 ¢Cuantas personas vinculadas al 5 5 5
Numero de equipo lider o coordinador tienen
personas con | competencias en analisis de datos
competencias en | estadisticos?
analisis de datos | 1. Muy bajo: Ninguno.
estadisticos _
Bajo: Menos de 8%.

3. Medio: Entre 8%y 1 5%.

4. Alto: Entre 15% y 25%.

5. Muy Alto: Mas del 25%.

Formulacion de Insumos/resultados CF1 ¢En qué ambitos de atencién o 4 4 5

estrategias

Asuntos o ejes
estratégicos

servicio se identifican asuntos o
temas estratégicos?

1. Unicamente en el &mbito de
formacién profesional.

2. En los ambitos de formacion
profesional e investigacion e
innovacion.

3. En los ambitos de formacion
profesional, investigacion e
innovacion, extension

4. En los &mbitos de formacién
profesional, investigacion e
innovacion, extension y sistema de
gestion.
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5. En los &mbitos de formacién
profesional, investigacion e

innovacion, extension, sistema de
gestion, y cultura organizacional.

CF2
Objetivos
generales

¢En qué ambitos de atencién o
servicio se formulan objetivos
estratégicos?

1. Unicamente en el &mbito de
formacioén profesional.

2. En los &mbitos de formacién
profesional y extension.

3. En los &mbitos de formacion
profesional, extension,
investigacion e innovacion.

4. En los &mbitos de formacion
profesional, extension,
investigacion e innovacion, y
sistema de gestion.

5. En los &mbitos de formacién
profesional, extension,
investigacion e innovacion,
sistema de gestion y cultura
organizacional.

Sistemas técnicos

CF3
Nivel de
madurez de
sistemas de
evaluacion de
opciones
estratégicas

¢Cudl es el nivel de madurez de
evaluacion de opciones
estratégicas?

1. Muy bajo: No se hace
evaluacion de opciones
estratégicas.

2. Bajo: Solo se evaltan
opciones estratégicas en el ambito
de formacién profesional.

3. Medio: Se evaltian opciones
en los &mbitos de formacién
profesional, e investigacion e
innovacion.

4. Alto: Se evallan opciones en
los &mbitos de formacion
profesional, investigacion e
innovacion, extension.

5. Muy Alto: Se evallan
opciones en los &mbitos de
formacion profesional,
investigacion e innovacion,
extension y sistemas de gestion.

Organizacion formal

CF4
Vinculacion de
instancias
organizativas al
proceso de
formulacion de
estrategias

¢Cudles instancias organizativas
participan en el proceso de
formulacion de estrategias?

1. Solo Comité Rectoral
(Rectoria)

2. Instancias de direccion
(Comité Rectoral, Consejo
Superior, Consejo Académico)

3. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico y Consejos de
Unidades Académicas).
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4. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico, Consejos de Unidades
Académicas), personal
administrativo.

5. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico, Consejos de Unidades
Académicas), personal
administrativo y profesores.

6. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico, Consejos de Unidades
Académicas), personal
administrativo, profesores,
estudiantes.

7. Instancias de direccion y
coordinacién (Comité Rectoral,
Consejo Superior, Consejo
Académico, Consejos de Unidades
Académicas), personal
administrativo, profesores,
estudiantes y egresados.

CF5
Nivel de
institucionalizaci
6n de
mecanismos de
decision sobre
estrategias

¢Cudl es el nivel de formalizacion
o institucionalizacion de
mecanismos de decision sobre
estrategias?

1. Muy Bajo: Las préacticas de
planeacién no estan formalizadas o
establecidas en normas.

2. Bajo: Las précticas de
planeacion estan formalizadas o
establecidas en normas muy
generales.

3. Medio: Existe una norma que
establece roles especificos del
Consejo Superior, Rectoria 'y
Consejo Académico en el proceso
de toma de decisiones.

4. Alto: Existe una norma que
establece roles especificos del
Consejo Superior, Rectoria,
Consejo Académico, y Consejos
de unidades Académicas.

5. Muy Alto: El proceso de
planeacion esta definido y
especificado plenamente en su
organizacion, procedimientos,
métodos, recursos, productos,
seguimiento, evaluacién, revision
y ajuste.

Organizacion
informal

CF6
Nivel de
liderazgo en la
toma de
decisiones sobre
estrategias

¢Cudl es el nivel de liderazgo en la
toma de decisiones estratégicas?

1. Bajo: No existe un
reconocimiento de liderazgo
institucional en el proceso de toma
de decisiones sobre estrategias.
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2. Medio: Reconocimiento de
liderazgo del Consejo Superior y la
Rectoria en el proceso de toma de
decisiones sobre estrategias de
desarrollo.

3. Alto: Reconocimiento de
liderazgo de todas las instancias de
direccién y coordinacion de la
universidad en el proceso de toma
de decisiones sobre estrategias de
desarrollo.

4. Muy Alto: Existe un
reconocimiento y confianza de
toda la comunidad universitaria en
el liderazgo de todos los directivos
en la toma de decisiones
estratégicas

Recurso humano

CF7
% de personas
con
competencias en
planeacion
vinculadas a los
equipos de
trabajo

¢Cudl es el porcentaje de personas
vinculadas a los equipos de trabajo
con competencias en planeacion?

1. Bajo: Menos de 25%.

Medio: Entre 25% y 50%.

2
3. Alto: Entre 50% y 75%.
4. Muy Alto: Més de 75%.

Implementacion

Insumos/resultados

Cl1
Tipo de
indicadores de
desarrollo de los
planes

¢ Qué tipo de indicadores se usan
para el seguimiento y control de
los planes de desarrollo?

1. No existen indicadores.

2. Sedefinen algunos
indicadores en el &mbito de
formacién profesional.

3. Se definen indicadores en los
ambitos de formacion profesional,
investigacion e innovacion.

4. Se definen indicadores en los
&mbitos de formacion profesional,
investigacion e innovacion,
extension.

5. Se definen indicadores en los
ambitos de formacion profesional,
investigacion e innovacion,
extension, y gestion.

Cl2
Tipo de
programas y
proyecto de
desarrollo de los
planes

¢Qué tipo de programas y
proyectos se formulan para la
implementacion de los planes de
accion?

1. No se formulan

2. Se formulan programas y
proyectos en el ambito de
formacién profesional.

3. Se formulan programas y
proyectos en los &mbitos de
formacion profesional,
investigacion e innovacion.
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4. Se formulan programas y
proyectos en los &mbitos de
formacién profesional,
investigacion e innovacion,
extension.

5. Se formulan programas y
proyectos en los &mbitos de
formacioén profesional,
investigacion e innovacion,
extension, y gestion.

CI3
Presupuesto
destinado a
programas y
proyectos de

desarrollo

¢Se destina un rubro especial para
financiar el desarrollo de los
programas y proyectos?

1. No existe.

2. Existe un rubro limitado

3. Hay rubros con destinacion
especifica a programas y proyectos
de desarrollo.

4. Hay rubros con destinacion
especifica a programas y proyectos
de desarrollo, y gestion
permanente de recursos externos.

Sistemas técnicos

Cl4
Tipo de métodos
y técnicas de
formulacion de
indicadores de
seguimiento y
control de planes

¢Qué tipo de métodos y técnicas se
utilizan para la formulacion de
indicadores de seguimiento y
control de los planes de desarrollo
y de accion?.

1. No hay indicadores.

2. Se definen algunos
indicadores en el &mbito de
formacién profesional sin uso de
una técnica o método establecido.

3. Sedefinen algunos
indicadores en el ambito de
formacién profesional, e
investigacion e innovacion sin uso
de una técnica o método
establecido.

4. Se definen indicadores en los
ambitos de formacion profesional,
investigacion e innovacion, y
extension, basado en técnicas
estadisticas de desempefio,
evaluacion de capacidades, usando
métodos como el Balanced
Scorecard.

5. Se definen indicadores en
todos los ejes estratégicos, basados
en técnicas estadisticas de
desempefio, evaluacién de
capacidades, usando métodos
como el Balanced Scorecard.

Organizacion formal

Cl5
Niveles
funcionales de
despliegue de
estrategias

¢A qué niveles funcionales se
despliegan las estrategias de
desarrollo?

1. Ninguno.

2. Unidades administrativas.

3. Unidades administrativas y
Unidades académicas.

172




Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

Equipo
DO

Unidades
Administrativas

Unidades
académicas

4. Unidades administrativas,
Unidades académicas,
Departamentos académicos.

5. Administracion central,
Unidades Académicas,
Departamentos Académicos,
Grupos de Investigacion.

6. Administracion central,
Unidades Académicas,
Departamentos Académicos,
Grupos de Investigacion y
Extension.

Cl6
Mecanismos de
comunicacion y

coordinacion

¢Qué mecanismos de
comunicacion y coordinacion se
usan en la implementacion de los
planes?

1. Ninguno.

2. Coordinacion y Comunicacion
informal.

3. Directrices y guias definidas
por el equipo lider o coordinador
del proceso de planeacion.

4. L os mecanismos de
coordinacién y comunicacion para
esta fase estan institucionalizados
por norma.

Organizacion
informal

C17
Nivel de
aceptacion en la
formulacion de
planes de accién

¢Cudl es el nivel de aceptacion de
las précticas de formulacion de
planes de accién?

1. Bajo: Aceptacion de las
précticas de formulacion de planes
de accioén solo a nivel directivo.

2. Medio: Aceptacion de las
précticas de formulacion de planes
de accién a nivel directivo y
administrativo.

3. Alto: Aceptacion de las
précticas de formulacion de planes
de accion a nivel directivo,
administrativo y profesoral.

4. Muy Alto: Aceptacion de las
précticas de formulacion de planes
de accién a nivel directivo,
administrativo, profesoral y
estudiantil.

Recurso humano

Ci8
% de personas
con
competencias en
planeacion
vinculadas a los
equipos de
trabajo en el
subproceso de
implementacion

¢Cudl es el porcentaje de personas
vinculadas en los equipos de
trabajo en el subproceso de
implementacién con competencias
en planeacion?

1. Bajo: Menos de 25%.

Medio: Entre 25% y 50%.

2.
3. Alto: Entre 50% y 75%.
4. Muy Alto: Mas de 75%.

Seguimiento,
evaluacion,
revision y ajuste

Insumos/resultados

EC1
Impacto de los
planes en la
posicion de la
universidad

¢Cuadl es el nivel de impacto de los
planes de desarrollo en el
posicionamiento de la universidad?

1. Ninguno.

173




Capacidad
genérica

Dimensiones
organizacionales

Variables
evaluativas

Preguntas

Equipo
DO

Unidades
Administrativas

Unidades
académicas

2. Bajo: Se observa un minimo
efecto en el posicionamiento de la
Universidad en el ranking de la
calidad de sus egresados.

3. Medio: Se observa un cambio
importante en el ranking de la
calidad de sus egresados, y una
posicion destacada en
investigacion a nivel nacional.

4. Alto: Los egresados se
encuentran en los primeros lugares
en el ranking de calidad a nivel
nacional, y la universidad es lider a
nivel nacional en el &mbito de
investigacion.

5. Muy Alto: Los egresados se
encuentran en los primeros lugares
en el ranking de calidad a nivel
latinoamericano, y la universidad
es destacada en investigacion en
Latinoamérica.

EC2
Niveles de logro
de objetivos

¢En qué porcentaje se logran los
objetivos de los planes de
desarrollo o del plan de accién?

Bajo: Menos del 30%.

Medio: entre 30% y 65%.

Alto: Entre 65% y 95%.

Eal IR B

Muy Alto: Mayor al 95%.

EC3
Niveles de
ejecucion de los
programas y
proyectos

¢En qué porcentaje se ejecutan los
programas y proyectos del plan de
accion?

Bajo: Menos del 30%.

Medio: entre 30% y 65%.

Alto: Entre 65% y 95%.

Eal IR A B

Muy Alto: Mayor al 95%.

Sistemas técnicos

EC4
Tipo de métodos
y técnicas de
seguimiento de
indicadores

¢ Qué técnicas y métodos se
utilizan para el seguimiento y
control de los indicadores?

1. Ninguna.

2. Revision periddica de algunos
indicadores sin analisis de causas
de desempefio.

3. Revisién periodica de todos
los indicadores del plan con
andlisis de causas de desempefio

4. Revision periddica de todos
los indicadores del plan con
andlisis de causas de desempefio y
de otras variables internas y
externas y uso de otras técnicas
cuantitativas.

EC5
Niveles
funcionales de
medicion de

¢A qué niveles funcionales se
realiza la medicién de los
indicadores?

1. Ninguno.
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indicadores

2. Sélo unidades administrativas.

3. Unidades administrativas y
unidades académicas (Facultades,
Escuelas, Institutos)

4. Unidades administrativas,
unidades académicas , y
Departamentos Académicos

5. Unidades administrativas,
unidades académicas,
Departamentos Académicos,
Grupos de Investigacion y Grupos
de Extension.

Organizacién formal

EC6
Mecanismos de
comunicacion y

coordinacion

¢Qué mecanismos de coordinacién
y comunicacion se utilizan para el
seguimiento y control de los
planes?

1. Ninguno.

2. Coordinacion y Comunicacion
informal.

3. Directrices y guias definidas
por el equipo lider o coordinador
del proceso de planeacion.

4. Los mecanismos de
coordinacién y comunicacion para
esta fase estén institucionalizados
por norma.

EC7
Instancias
administrativas
de decision sobre
revision y ajuste
de planes.

¢ Qué instancias administrativas se
involucran en la toma decisiones
sobre acciones correctivas en los
planes?

1. Ninguna.

2. Sélo Rectoria

3. Rectoria, Consejo Superior,
Consejo Académico

4. Rectoria, Consejo Superior,
Consejo Académico, Consejos de
Unidades Académicas

EC8
Mecanismos de
revision y ajuste

de planes

¢Se utilizan mecanismos de
revision y ajuste de planes?

1. Ninguno.

2. Serealiza revision y ajuste
Unicamente a los planes de accion
sin procedimientos establecidos.

3. Larevisiony ajuste a los
planes de accidn se realiza
mediante procedimientos
establecidos y reglamentos, con
participacion de instancias de
direccién y coordinacion.

4. Larevision y ajuste se realiza
al plan de desarrollo y planes de
accién mediante procedimientos
establecidos y reglamentados; con
participacion de instancias de
direccién y coordinacion.
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EC9
Nivel de
aceptacion de
control de
actividades de
los planes

¢Cudl es el nivel de aceptacién de
la comunidad universitaria en el
seguimiento y control del
desarrollo de los planes?

1. Bajo: Resistencia general a
cualquier tipo de seguimiento y
control de planes.

2. Medio: Aceptacién de
seguimiento y control de
actividades de los planes por parte
de personal directivo.

3. Alto: Aceptacion y
participacion de directivos,
profesores y personal
administrativo en el proceso de
seguimiento y control de los
planes.

4. Muy Alto: Aceptaciony
participacion de toda la comunidad
universitaria en el proceso de
seguimiento y control de los
planes.

Recurso humano

EC10
Personal con
responsabilidade
s de seguimiento
y control del
proceso de
planeacion

¢Qué personas tienen
responsabilidades de seguimiento
y control de los planes de
desarrollo y de accién?

1. Rectoria

2. Rectoria, decanos y directores
de unidades académicas

3. Rectoria, decanos y directores
de unidades académicas y jefes de
departamentos.

4. Rectoria, decanos y directores
de unidades académicas, jefes de
departamentos y coordinadores.

EC11
Personas con
responsabilidade
s de analisis y
ajuste de planes.

¢ Qué personas tienen
responsabilidades de andlisis y
ajuste de planes?

1. Rectoria

2. Rectoria, decanos y directores
de unidades académicas

3. Rectoria, decanos y directores
de unidades académicas y jefes de
departamentos.

4. Rectoria, decanos y directores
de unidades académicas, jefes de
departamentos y coordinadores.
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