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Resumen

Considerando la necesidad de la existencia de metodologias, métodos e instrumentos que le
permitan a las Instituciones de Educacién Superior formular sus planes estratégicos de desarrollo
con enfoque prospectivo, este trabajo de investigacion pretende a partir de la experiencia del
Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, hacer una revision y analisis de
los ejercicios realizados en los cuales se ha aplicado el modelo de Direccionamiento Estratégico
para Instituciones de Educacion Superior, lo cual permite consolidar y sistematizar las
innovaciones o novedades que se van construyendo e identificando o requiriendo de acuerdo a cada
especificidad de las instituciones en las cuales se ha aplicado el modelo, generando de esta manera
una propuesta de un Modelo de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico para Instituciones de

Educacion Superior.

Palabras clave: Direccionamiento estratégico, prospectiva, Instituciones de Educacion Superior,

modelo

Abstract

Considering the need for the existence of methodologies, methods and tools that enable Higher
Education Institutions to formulate their development strategic plans with a prospective approach,
this research aims, from the Foresight, Innovation and Knowledge Management Institute
experience, to review and analyze exercises, in which has been applied the Strategic Management
Model, for Higher Education Institutions, which allows to strengthen and systematize the
innovations or new releases that are built, identified or required according to each specific nature
of the institutions in which the model has been applied, thus generating a proposal for a Model of

Prospective and Strategic Management for Higher Education Institutions.
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INTRODUCCION

La formulacion de los planes de desarrollo como una ruta de navegacion para las Instituciones de
Educacién Superior, es la forma de analizar dentro de un marco historico y contextual, el entorno
de la misma respecto a las tendencias del mundo en cuanto a educacion, relaciones socio-culturales,
tecnologia entre otras variables relevantes para la sociedad en general, ayudando en la gestion de

la comunidad universitaria al largo plazo.

De acuerdo con Medina y Velazco (2014) el dindmico cambio tecnolégico y geoeconémico
mundial y el posicionamiento de China, India, Brasil, Rusia, Corea y Surafrica como potencias
econdmicas, permite reflexionar sobre los modelos de transformacion productiva y educativa a
nivel global, lo que permite asociar un modelo educativo y de desarrollo cientifico-tecnoldgico por
cada pais de acuerdo a sus condiciones especificas.

Para los autores, de alli surge la relevancia de repensar la transicion de modelos de desarrollo y su
capacidad para responder a las crecientes demandas de los ciudadanos; y en este sentido el rol que
estd llamada a desempefiar la educacion superior como elemento medular para lograr cerrar las
brechas que tiene Colombia tanto a nivel nacional como internacional, y aportar de forma
significativa a alcanzar la igualdad como aspiracion fundamental de una sociedad incluyente.

De acuerdo con el Ministerio de Educacion Nacional -MEN- el Plan 2014 — 2018 que fue expedido
en junio de 2015, incluye por primera vez a la educacion como uno de sus pilares, junto con equidad
y paz. En efecto, el proposito del Plan Nacional de Desarrollo 2014 - 2018: Todos por un nuevo

pais, es construir una Colombia en paz, equitativa y educada.
En el capitulo “Colombia la mas educada” la cual encierra la siguiente vision:

“Colombia sera un pais conformado por ciudadanos con capacidad de convivir en paz,
respetando los derechos humanos, la diversidad poblacional, las normas, y las instituciones.
Colombia ser4 el pais mas educado de América Latina en 2025, con un capital humano
capaz de responder a las necesidades locales y globales, y de adaptarse a cambios en el
entorno social, econdémico, cultural y ambiental, como agentes productivos, capacitados, y
con oportunidad de desarrollar plenamente sus competencias, en el marco de una sociedad
con igualdad de oportunidades”
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Para cumplir con esta vision, el pais debe responder a los siguientes frentes:

e Al sistema educativo con estandares de calidad, que lo posicione como la nacion con el
nivel educativo mas alto de la region

e la apuesta del pais deberd complementarse con las acciones de formacion necesarias para
generar los cambios transformacionales que el pais necesita para construir una sociedad

integral e incluyente, con un estado moderno, transparente y eficiente.

De esta manera, el Plan de Desarrollo Nacional, hace principal énfasis en la Educacion para lo
cual a continuacion en la tabla 1, se presenta una sintesis del objetivo y los lineamientos

generales contemplados para este pilar del Plan:

OBJETIVO: Cerrar las brechas en acceso y calidad al sistema educativo, entre individuos, grupos

poblacionales y entre regiones, acercando al pais a altos estandares internacionales y logrando la igualdad
de oportunidades para todos los ciudadanos.

Excelencia del talento humano

Seguimiento a los nifios

Potenciar educacion inicial Posicionamiento de los lineamientos técnicos vy
orientaciones para la educacion inicial.

Gestion de la calidad

Hacia la excelencia docente

Implementacion de la jornada Unica

Herramientas para un mejor aprovechamiento de los
recursos para la calidad educativa

Acceso y permanencia en la educacién media
Transformacion de la educacion en el campo
Alimentacion escolar para la permanencia en el sector
educativo

Alcanzar la calidad educativa en educacién basica
y media

Mayor cobertura y permanencia en el sistema
educativo

Creacion del sistema de educacion terciaria para mejorar
la movilidad y pertinencia

Construccion del sistema de educacion terciaria Financiacion para el acceso a la educacion superior

con mayor acceso, calidad y pertinencia Herramientas para promover la calidad de la educacion
superior y de la formacion para el trabajo y el desarrollo
humano

Atraccion, acompafiamiento y formacion docentes
Adecuacion del modelo pedagogico

Evaluacion de docentes y estudiantes

Infraestructura y tecnologia

Inglés fuera del aula

Colombia bilingte

Potencializacién de las capacidades y los talentos
excepcionales

Tabla 1. Objetivos y lineamientos generales — Colombia la mas educada
Fuente: Departamento Nacional de Planeacién (2014) Bases del Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018
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Acuerdo por lo Superior 2034- Propuesta de politica publica para la excelencia de la

educacion superior en Colombia en el escenario de la Paz.

El Consejo Nacional de Educacion Superior, CESU, en cumplimiento de sus funciones y del
compromiso asumido frente al pais, present6 el Acuerdo por lo Superior 2034!, documento de
politica publica para la educacion superior, que plantea los grandes cursos de accion prioritaria que

debe asumir Colombia en educacion superior para las proxima dos décadas.

El Acuerdo por los Superior contempla diez grandes temas definidos por el CESU, y los principales
problemas nodales que los afectan. Estos temas son los siguientes:

Educacion inclusiva: acceso, permanencia y graduacion.
Calidad y pertinencia.
Investigacion (ciencia, tecnologia e innovacién, incluida la innovacion social).

Regionalizacion

o B~ WD

Articulacion de la educacion superior con la educacion media y la educacion para el trabajo
y el desarrollo humano: hacia un sistema de educacion terciaria.

6. Comunidad universitaria y bienestar.

7. Nuevas modalidades educativas.

8. Internacionalizacion.

9. Estructura y gobernanza del sistema.

10. Sostenibilidad financiera del sistema.

La visién al 2034 para la educaciéon superior menciona que: Para el afio 2034, el sistema de
educacién superior serd uno de los pilares sobre los cuales los colombianos habremos construido
una sociedad en paz (justa, culta, democrética, solidaria, prospera, competitiva e incluyente), en lo

gue convivan digna y pacificamente ciudadanos libres, éticos, responsables y productivos.

Este trabajo de investigacion pretende a partir del analisis y desarrollo de la metodologia de

direccionamiento estratégico adaptada por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del

L http://www.dialogoeducacionsuperior.edu.co/1750/articles-319917 recurso_1.pdf
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Conocimiento sistematizar cuatro de las experiencias asesoradas por el equipo del Instituto a partir
de las cuales se identifican las nuevas incorporaciones al modelo manejado y se expondra
especificamente el caso del Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015 2025
el cual permite recoger una a una las fases desarrolladas para la formulacion del mismo y a partir
del cual se propone un nuevo esquema de desarrollo para los Planes de Direccionamiento

Prospectivo y Estratégico para Instituciones de Educacion Superior.
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1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

El problema que enmarca este trabajo de investigacion en rasgos generales, esta alineado a una
articulacion entre el direccionamiento estratégico clasico con métodos prospectivos y el sector de
la educacion superior en Colombia. Estas tres variables se obligan a estar estrechamente
relacionadas para darle respuesta a un sistema que demanda un nuevo direccionamiento de largo
plazo y que permita a las Instituciones de Educacion Superior sobrevivir en un sector que cada dia
es mucho mas competitivo, que necesita evolucionar y estar a la vanguardia de las universidades

internacionales y ser pertinente en un sistema dinamico y demandante.

1.1. ANTECEDENTES Y FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

El direccionamiento estratégico, ha sido catalogado generalmente como una metodologia
preferiblemente aplicada en el sector empresarial, y al ser aplicado con ciertas adaptaciones en las
instituciones de educacion superior, crea un ambiente de incredulidad y de desconfianza, de
inapropiado y de fuera de lugar por tratarse de mundos totalmente opuestos y de intereses que
prevalecen de manera contraria. La prospectiva juega un papel fundamental en la construccién de
planes estratégicos dentro de la metodologia aplicada por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y
Gestion del Conocimiento, siendo esta el punto focal, el centro y pista principal, en el cual se
mezclan metodologias y herramientas, que permiten a los integrantes de los diferentes procesos a
considerar escenarios alternativos que les faciliten cumplir con sus objetivos y propositos. Al ser
esta un area de tan importante conocimiento y sobre todo de insuperables resultados, permite
reflejar futuros paralelos en los cuales las instituciones ahora pueden verse dibujados y les permite

hacer cierto tipo de actividades para poder alcanzarlos en un paso a paso.

En un mundo globalizado, caracterizado por el cambio constante y permanente, por la exigencia
cada vez mas alta en los procesos desarrollados por las organizaciones, empresas e instituciones,
sin olvidar la sociedad como tal, permite establecer metodologias, herramientas e instrumentos que
sean de alta flexibilidad, que permitan adaptarse a cualquier contexto, pasando por todas las

tipologias de organizaciones y ante todo que sirvan para el desarrollo y la generacion de
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innovaciones que permitan evolucionar hacia un mejor futuro a la sociedad como ndcleo central de
la existencia humana. Las Instituciones de Educacion Superior (IES), son cada vez maés
competitivas y orientadas hacia los mercados internacionales, que en este momento de la

globalizacion es una variable méas que relevante, y podria decirse que obligatoria.

En este tiempo de competitividad, en el cual la dindmica es muy cambiante y sobre todo acelerada,
no da espacio para pensamientos de largo plazo y mas bien busca que los integrantes del mercado
sea cual sea, vivan la dinamica de la manera indicada, dando paso a nuevas ideas, a innovaciones
y sobre todo a un estado de creatividad que permita a las instituciones trabajar en conjunto,

colectivamente y a dejar los intereses comunes de lado.

Por otro lado, es importante resaltar que el éxito e impacto de los procesos de direccionamiento
estratégico en las IES, pueden estar sujetos a diferentes factores, tales como el estilo de liderazgo
de sus directivos, el nivel de participacion y de convocatoria que se requiera y que se acepte para
la construccion del proceso, del contexto, la cultura y sobre todo de las intenciones, objetivos e

impactos que desee alcanzar la institucion.
1.1.1. Planteamiento de las Preguntas

De acuerdo a lo planteado anteriormente, con esta investigacion se pretende dar respuesta al

siguiente interrogante:

¢Cdémo se relaciona la metodologia para la formulacion de un plan de direccionamiento prospectivo
y estratégico con el contexto y los niveles de participacion, en las Instituciones de Educacién

Superior?
Lo que implicaria dar respuesta a las siguientes variables:

e ;Cuales son los contextos dentro de los cuales se desarrollan los procesos de construccion

de los planes prospectivos y estratégicos universitarios?

e ;Cuales son las herramientas o metodologias que se utilizan en la construccién de los planes

prospectivos y estratégicos universitarios?
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1.2. OBJETIVOS
1.2.1. Objetivo General

e Analizar y desarrollar la metodologia de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico
Universitario, desarrollada a través de las experiencias de los planes de desarrollo
realizados por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento desde el
afio 2009 hasta el afio 2015.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Analizar el modelo propuesto por Zapata (2009) y adaptado y evolucionado por el Instituto
de Prospectiva, Innovacién y Gestion del Conocimiento, tomando como caso de estudio
especificamente los siguientes planes:

o Universidad del Magdalena

o Facultad de Salud, Universidad del Valle

o Escuela de Ingenieria Eléctrica y Electrénica, Universidad del Valle
o Universidad del Valle

e Identificar las variaciones entre los cuatro procesos en cuanto a las herramientas utilizadas
y los niveles de participacion, que explican la evolucion de la metodologia de

Direccionamiento Prospectivo y Estratégico.

e Sistematizar los modelos, identificar puntos de encuentro o los puntos de evolucion entre

cada aplicacion de la metodologia.

e Proponer un instrumento para facilitar la construccion de planes prospectivos y estratégicos
universitarios.

1.3. JUSTIFICACION

“La universidad misma debe constituirse en una organizacion inteligente, capaz de aprender de su
historia y de fomentar y reconocer la importancia del aprendizaje, visto desde sus diferentes formas:
aprender haciendo, aprender interactuando y aprender aprendiendo”

Medina Javier
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Hacia el afio 2002, un conjunto de grandes personalidades le dio vida a un trabajo titulado
“El rol de la universidad en el siglo XXI”, trabajo que permiti6 observar los paradigmas arraigados
de esta sociedad cambiante pero que se estaba quedando estancando respecto al desarrollo y
construccién de una nueva educacion y sus modelos de planificacion para ser mas que

vanguardistas y contemporaneas, para que fuesen innovadoras y con un cambio estructural total.

Una de las caracteristicas o de los hechos mas relevantes mencionados, hace referencia al
hecho de que los sistemas de educacion superior de América Latina se encuentran confrontados en
una acelerada transformacion del ambiente externo del cual hacen parte y que por el contrario, sus
capacidades, niveles de diferenciacion y competencias se estan quedando estancadas, por
mencionarlo de alguna manera, dando lugar falencias y a brechas de inmensas dimensiones que no
dejan fluir el desarrollo y la calidad hacia nuevas generaciones, volviéndose un circulo vicioso que
en Gltimas estéa siendo la ficha débil y deficitaria del sector. La innovacion por su parte, es la
variable fundamental en este entorno cambiante y superpoblado de instituciones que ofrecen

similitudes altas en sus servicios.

Para Brunner et al (2002) existen tres dimensiones en las cuales se esta produciendo
transformaciones relevantes hacia el interior de las Instituciones de Educacion Superior (IES) a
saber: La interface con la economiay la sociedad, el uso de las TIC y en el &mbito de la competencia
y cooperacion entre instituciones. Para el autor, es de importancia mencionar, que si no se cumplen
este tipo de factores e innovaciones, es muy probable que adaptarse al entorno sea mucho mas

dispendioso respecto a las que si.

Medina (2002) menciona que algunos desafios culturales y organizacionales de las
universidades, radican en poner la ciencia y tecnologia al servicio de la sociedad y por otro lado,
producir respuestas efectivas a las necesidades de desarrollo de los ciudadanos y las regiones. Para
el autor, el actual contexto exige instituciones educativas con alto nivel de competitividad, de
calidad y efectividad, superando procesos de décadas anteriores. Una universidad que satisfaga las

necesidades de la sociedad, apoyando las soluciones que contribuyan al crecimiento de la misma.
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De acuerdo con Medina (2004) en el documento denominado “Pensamiento estratégico
universitario y Prevision Tecnologica en Colombia: panorama actual y nuevas orientaciones”, se
identificd que las universidades colombianas que trabajaban en procesos de Planeacion con base

Prospectiva eran las siguientes instituciones.

Universidad Nacional
Universidad de Antioguia
Universidad Javeriana
EAFIT

Universidad del Cauca
Universidad de los Andes
Universidad del Rosario
Coruniversitaria

Proyecto Alma Mater

vV V.V V V VYV V V V VY

Universidad del Norte

Por otro lado, las universidades colombianas que habian desarrollado hasta ese momento
procesos basados en Prospectiva Tecnoldgica y territorial eran las siguientes:

» Universidad Externado

» Pontificia Universidad Bolivariana

» Universidad del Valle

Dentro de este contexto se presentaron los siguientes principales problemas: inexperiencia del
personal administrativo, empleados y profesores en procesos de planeacion, vision cortoplacista,
respuesta inmediata, inercia, resistencia a implementar procesos de planeacion, insuficiente

financiacion para emprender procesos sistematicos de planeacion y sistemas de informacion.
De igual manera se identificaron, mejores practicas de estas instituciones tales como, la

planeacién como generadora de cambio, la planeacion a largo plazo, la planeacion como cultura

organizacional, planeacion como proceso participativo, planeacion como compromiso
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institucional, planeacién como cultura de autoevaluacion y planeacion como proceso de

aprendizaje continuo.

Practica actual, modelo tendencial Practica propuesta - Modelo deseado

« Iniciativas individuales de gestion. Cada quien + El sistema de planificacion institucional satisface

planifica lo suyo. La dependencia las necesidades institucionales

de planificacion institucional se encuentra aislada. | generales y particulares

* Accién - reaccion * Anticipacién-proactividad

» Corto plazo, atencion centrada en el dia a dia * Atencion en el corto, mediano y largo plazo, lo
cotidiano se pone en perspectiva de futuro

* Planificacién puntual y ocasional * Proceso permanente de planificacion

* Manejo de pocas metodologias, analisis DOFA en | « Manejo consciente y sisteméatico DOFA y

el mejor de los casos Escenarios, minimo.

« Enfasis en el procesamiento de de datos * Uso de Sistemas de informacion y comunicacion

+ Enfasis interno en la planificacion * Sintonia continua de lo interno con el entorno

* Los organismos de decision se informan sobre los | Los organismos de decision evaluan y

avances de |os planes particulares retroalimentan continuamente el plan
estratégico de la organizacion.

Tabla 2. Transicion de Practicas
Fuente: Aportando al desarrollo social y territorial de la regién. Facultad de Salud 2003 — 2010, citado por Medina
(2004)

De acuerdo con Medina (2010), el sector de la Educacion Superior debe estar preparado

para afrontar los siguientes siete desafios.

DESAFIOS CARACTERISTICAS

» Incidir sobre el mundo real
» Buscar problemas complejos de relevancia cientifica internacional que permitan

Desafio 1: Promover la . .
incubar empresas basadas en el conocimiento.

ciencia y la tecnologia

. i » Tomar en consideracion la trascendencia social y nuestra posibilidad de influir
vinculada a la solucion
. sobre el entorno
de problemas regionales L L
> Superar la vision artesanal de la ciencia
» Globalizar a la Nacién y Nacionalizar a la globalizacion
» Productividad
» Sostenibilidad
Desafio 2. Creatividad | » Coordinacion
para afrontar los Limites | » Compromiso
del crecimiento » Mejor gestion y evaluacion
» Tratamiento diferencial de las universidades publicas de alta complejidad.
Desafio 3: Acelerar el > Facilitar y apoyar la formacion de masa critica en materia de prospectiva y
desarrollo de direccionamiento estratégico a través de
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DESAFIOS CARACTERISTICAS

capacidades de o Programas sistematicos de capacitacion de la comunidad académica
planeacion de la nacional en herramientas y métodos prospectivos.
educacion superior o Actividades de sensibilizacion a la alta dirigencia de las universidades

para involucrarla en procesos prospectivos permanentes.

o Coordinar esfuerzos que permitan realizar una adecuada evaluacion del
entorno de manera conjunta, como por ejemplo la evaluacion de las
implicaciones de los tratados internacionales (TLC-ALCA) en la
educacion superior colombiana.

o Conformar una publicacién periédica que muestre las experiencias
relevantes de las instituciones para mejorar los procesos académicos y
administrativos.

» Fomentar cooperacion entre nodos regionales para analizar los cambios y avances
de las instituciones, reflejados en indicadores y estadisticas.
» Planeacién como generadora de cambio
Desafio 4: Aprender de > Planeac!cl)n alargo plazo o
las Mejores précticas de > Planeac!cl)n como cultura orgar_u;au_onal
las Universidades > Planeac!cl)n COMO proceso p_artl_cma_tlvq
Colombianas > Planeac!c,)n COMO Compromiso |nst|tuC|op’aI
» Planeacién como cultura de autoevaluacién
» Planeacién como proceso de aprendizaje continuo
» Los objetivos centrales de la visién 2019/2032 no podran lograrse sin atender las
realidades de la economia global del conocimiento.
» Las metas destacables para la visién 2019/2032 son importantes pero no son
suficientes para posicionar a Colombia en la sociedad y economia global de
Desafios 5: Sociedad y conocimiento.
Economia de » Es necesario identificar metas especificas mas agresivas en los cuatro pilares de la
conocimiento EC (régimen econémico e incentivos, educacidn, investigacion e infraestructura
de informacion)
» Pero también es necesario comprender la interrelacion entre los diferentes
aspectos involucrados y dar coherencia a las distintas politicas publicas inherentes
a la construccion de una sociedad y una economia de conocimiento.
» Lanecesidad de ampliar y desideologizar el debate sobre el modelo econémico.
» La necesidad de una fuerte voluntad politica para dar un salto cualitativo a largo
plazo.
» La necesidad de construir una vision integral desde el Estado que facilite la
coordinacién de politicas publicas, mejore la evaluacién de politicas, planes,
Desafio 6: Enriquecer programas y proyectos y le de un lugar preponderante al pensamiento de largo
vision 2019/2032 desde la plazo.
Educacion Superior » La necesidad de reconocer y medir efectivamente la economia de conocimiento

desde las Oficinas Oficiales de Estadisticas.

» La necesidad de estudiar a fondo las posibilidades de transformacion productiva
en las regiones y desarrollar sectores estratégicos basados en conocimiento.

» Lanecesidad de combatir mitos y tables, por ejemplo, estimular la innovacion en
el sector de los servicios, explotar el potencial cada vez mas importante de las
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DESAFIOS CARACTERISTICAS

empresas multinacionales, reformar los sistemas de educacion superior e
investigacion publica (OCDE, 2004).
» Lanecesidad de ir mas alla de una mirada convencional e inercial del desarrollo
» La necesidad de reconocer que pese a las brechas existentes, hay oportunidades
para Colombia en la economia de conocimiento, que deben comenzar a ser
aprovechadas desde el presente.

» Escogencia y desarrollo de perfil tecnolégico y productivo basado en

. complementariedades regionales

Desafio 7: Momento de . p . . g . L - L
. . » Vision integral e integralidad en la intervencion (Contratos nacion-region)
tomar decisiones . B .
- » Incentivo a Férmulas no convencionales

estratégicas . - .
» Premio a resultados tecnol6gicos y sociales
» Alas a la Relevancia y creatividad

Tabla 3. Desafios para la Educacion Superior
Fuente: Medina, J. (2010) Modelos para el direccionamiento estratégico de la educacion superior en Colombia en un
contexto de transformacién productiva y social. Seminario Taller sobre Direccidn Estratégica Universitaria, Red de
Observatorios de Buenas Practicas de Direccion Estratégica Universitaria, Bogota.

1.3.1. Diagnostico sobre la Direccion Estratégica en Instituciones de Educacion Superior
en Colombia.

TELESCOPI? Colombia, (Red de Observatorios de Buenas Practicas de Direccion Estratégica
Universitaria en Latinoamérica y Europa), adelant6 un estudio con el fin de conocer el estado actual
de los sistemas de planeacion en el ambito de la educacién superior del pais basandose en datos
suministrados por las universidades e instituciones universitarias colombianas (77 instituciones
participaron). De acuerdo al andlisis realizado a las encuestas efectuadas las cuales tuvieron como
principal objetivo “Conocer las diversas aproximaciones a los procesos de planeacion en las
universidades con miras a compartir experiencias y realizar un balance del estado del arte de estos

procesos en Colombia”, el observatorio concluyo que:

v" Las universidades del pais tienen una cultura de realizar un sistema de planeacién que esta
en cabeza, principalmente, del despacho de la rectoria. Es mas frecuente la realizacion de

planes en las universidades privadas.

2 Diagnostico sobre la Direccion Estratégica en Colombia, (2011) TELESCOPI Colombia. http://telescopi.upc.edu/
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v Los temas mas comunes en los procesos de planeacion son el aseguramiento de la calidad,
la investigacion y el desarrollo profesoral. Sin embargo, hay diferencias en cuanto a la
internacionalizacion y posicionamiento de acuerdo con el tamafio de la institucion.

v No es tan clara la relacién entre la elaboracién de los planes y los presupuestos asignados
para su ejecucion.

v Hay una oportunidad de mejora en el impacto que tienen los resultados de la evaluacion del
plan.

v' Las universidades creen en la utilidad en el proceso de planeacién, pero consideran que
deben realizar ajustes y mejoras. Adicionalmente, hay una percepcién alta en la aplicacion

de buenas précticas a nivel interno.

De acuerdo con este estudio, se puede observar dentro de sus resultados, que mas de la mitad

de las IES, han necesitado ayuda externa en sus procesos de construccion de planes estratégicos.

¢Existe una unidad responsable del proceso de...
¢Cuenta con un sistema estructurado de...
¢Ha tenido asesoria externa?

¢Ha realizado planesinstitucionales?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

HSi HNo

Gréfico 1. Caracteristicas generales del proceso de Planeacion
Fuente: Telescopi Colombia 2011

Por otra parte, la encuesta recoge temas tan importantes como lo son los actores que deben
de estar involucrados en la construccion de los planes, dando como resultado que la oficina de

planeacion y la rectoria se disputan el puesto de importancia a la hora de realizar dicha formulacion.
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Oficinade planeacion 6
Rectoria
Vicerrectoria
Unidades académicas
Unidades administrativas
Consejo superior

Representacion de estudiantes

0% 20% 40% 60% 80% 100%

HAlta B Mediana EBaja B No participé

Grafico 2. Actores que participan en el proceso de Planeacidn institucional
Fuente: Telescopi Colombia 2011

Es importante resaltar dentro de la encuesta realizada a estas 77 instituciones, el grado de
apoyo de los directivos a los planes estratégicos formulados para su funcionalidad dentro de la
institucion, a lo que la mayoria respondié contar con alto grado de apoyo de las directivas.
Demostrando una vez mas, que la cabeza definitivamente de impacto y visible tanto para la
construccién como para el desencadenamiento de un plan de esta linea, sea definitivamente el aval

y compromiso de la parte directiva.

100% 87%
80%
60%
40%
20%

0%

Alto grado Mediano grado Bajo grado No aplica

M 25. ¢ Cual ha sido el grado de apoyo de las directivas para el cumplimiento del plan?

M 26. {Cual es el grado de influencia de los resultados de la evaluacion del plan?

Gréfico 3. Grado de apoyo y de impacto del sistema de evaluacion
Fuente: Telescopi Colombia 2011

Este tipo de preguntas, de resultados y de analisis nos demuestran la fuerte inclinacién que
siempre existe porque la parte directiva alta sea la que siempre da el paso hacia un nuevo plan
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estratégico, hacia la construccion de nuevos escenarios que le permitan tener presente que clase de

rutas pueden hacer a la institucion mas exitosa y competitiva.

Es importante resaltar la importancia de las buenas practicas. Con el analisis de las encuesta
se pretendid detectar las précticas exitosas, calificadas asi por su naturaleza innovadora, replicable
y efectiva a la hora de transformar la institucion educativa en un organismo mas eficiente y

acertado, desde la planeacion estratégica o desde la gestion institucional. (Telescopi 2011)

1.3.2. Experiencia del Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento
en Planes de Direccionamiento Estratégico.

El Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, desde el afio 2008,
viene adelantando procesos de construccién de planes de desarrollo o planes de direccionamiento
estratégico a diferentes instituciones y unidades académicas, que le han permitido contar con la
experiencia necesaria para validar, ajustar y proponer metodologias e instrumentos para el

desarrollo exitoso de estos ejercicios.

Para la construccion de dichos planes, el equipo asesor experto en esta tematica del Instituto
se ha basado en el esquema propuesto por profesores de la Facultad de Ciencias de la
Administracion de la Universidad del Valle®.

Teniendo en cuenta variables tales como, la cultura, la sociedad, las organizaciones y los
diferentes escenarios, en este trabajo se pretende hacer una revision de las diferentes escuelas de
los estudios de futuro, resefiar las metodologias utilizadas en cada una de ellas y por ultimo
encontrar las relaciones entre los diferentes enfoques, teniendo como marco referente las cuatro
variables anteriormente mencionadas.

Los procesos de construccion de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico

Universitario o también los denominados Planes de Desarrollo dentro de las Instituciones de

3 Zapata (2009) Modelo de Direccionamiento Estratégico. Documento sin publicar
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Educacion Superior (IES), a través de los ejercicios que se han desarrollado con la asesoria del
Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, han permitido fortalecer la
metodologia original de direccionamiento estratégico utilizada. De igual manera le han dado paso
a la creacion nuevos instrumentos de participacion, lo que ha permitido que dichos procesos se
realicen y construyan de manera colectiva, involucrando todos los actores presentes dentro de las
instituciones tales como, docentes, estudiantes, administrativos, egresados, el sector productivo y
la sociedad en general propia de su comunidad cercana. Las transiciones vividas a lo largo de la
implementacion de dichos procesos, han permitido avanzar respecto a la democratizacién de la
construccion de planes de largo plazo, facilitando la participacion de todos los actores que hacen
parte de las organizaciones y que permiten crear cercanias y desarrollar trabajos conjuntos por el

bien de la sociedad.

1.3.3. Antecedentes del Modelo de Direccionamiento Estratégico utilizado en el Instituto
de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento.

El Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, desde el afio 2009, viene
adelantando procesos de construccion de planes de desarrollo o planes de direccionamiento
estratégico a diferentes instituciones y unidades académicas, que le han permitido contar con la
experiencia necesaria para validar, ajustar y proponer metodologias , herramientas e instrumentos

para el desarrollo exitoso de estos procesos.

Para la construccion de dichos planes, el equipo asesor del Instituto se ha basado en el
esquema propuesto por profesores de la Facultad de Ciencias de la Administracion de la
Universidad del Valle*. Teniendo en cuenta variables tales como, la cultura, la sociedad, las
organizaciones y los diferentes escenarios, en este trabajo se pretende hacer una revision de las
diferentes escuelas de los estudios de futuro, resefiar las metodologias utilizadas en cada una de
ellas y por ultimo encontrar las relaciones entre los diferentes enfoques, teniendo como marco
referente las cuatro variables anteriormente mencionadas.

Se analizaran cuatro casos de estudio a saber:

4 Zapata (2009) Modelo de Direccionamiento Estratégico. Documento sin publicar
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e Plan de Desarrollo Universidad del Magdalena 2010- 2019
¢ Plan de Desarrollo Facultad de Salud, Universidad del Valle 2012- 2030

e Plan de Desarrollo Escuela de Ingenieria Eléctrica y Electronica, Universidad del Valle
2012 — 2032

e Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025

Desde el afio 2009, la autora ha participado en diferentes ejercicios desarrollados con la
asesoria técnica del Instituto de Prospectiva respecto a temas de Direccionamiento Estratégico
universitario. De esta manera la autora ha hecho parte del equipo asesor que ha contribuido al
desarrollo de los siguientes Planes de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico: Centros de
Investigacion de Excelencia (2009), Universidad del Magdalena (2010), Facultad de Salud (2011),
Escuela de Ingenieria Eléctrica y Electronica (2012), Universidad del Valle 2015. Como parte
fundamental de esta investigacion, se considera relevante la participacion activa de la autora en
todas las actividades que han permitido construir los planes de desarrollo de las anteriores
instituciones y unidades académicas, ya que le permite tener un punto de vista mas cercano con las
situaciones vividas, las experiencias recogidas, los contactos creados y la participacién en la

construccion y desarrollo evolutivo de la metodologia y de las herramientas utilizadas.

PLAN DE -
DESARROLLO CARACTERISTICAS PRINCIPALES

En marzo de 2010 el equipo asesor del Instituto de Prospectiva inici6 en la
Universidad del Magdalena la asesoria para la construccion del Plan Decenal
de Desarrollo, centrando su actividad en la recopilacion, organizacion y
analisis de la informacion existente en el alma mater; la conformacion de
equipos de trabajo y la elaboracién de documentos para la discusion de su
Plan de Desarrollo | realidad.
Universidad del
Magdalena 2010- | Este fue el punto de partida para la construcciéon del Plan de Desarrollo
2019° Universidad del Magdalena 2010 — 2019, un proceso en el que se promovid
la participacion de diversos miembros de la comunidad universitaria (5
estamentos) con aportes de iniciativas proyectadas a ejecutarse en diez afios
para el fortalecimiento del quehacer institucional en materia de Docencia,
Investigacion y Extension.

5 http://pdu.unimagdalena.edu.co

27


http://pdu.unimagdalena.edu.co/

PLAN DE _
DESARROLLO CARACTERISTICAS PRINCIPALES

Plan de Desarrollo
Facultad de Salud,
Universidad del
Valle 2012- 2030°

Plan de Desarrollo
Escuela de
Ingenieria
Eléctricay

Electronica,
Universidad del
Valle 2012 — 2032

La construccién del Plan de Desarrollo para la Universidad del Magdalena
elevo los talleres participativos de planeacion estratégica institucional,
convirtiéndose en el proceso con mas nivel de participacién de toda la
comunidad que hace parte de dicha universidad. EI reto mas grande en la
construccion de dicho plan fue elaborar una perspectiva conjunta del futuro,
donde la Universidad lidere proyectos de gran impacto en Santa Marta, el
Magdalena y el pais.

Este proceso tuvo una duracion de 11 meses (marzo 2010- enero 2011) y
conto con un equipo asesor compuesto por 7 expertos y profesionales.

La importancia del Plan de Desarrollo de la Facultad de Salud 2012- 2030
radica tanto en el rigor y calidad de la metodologia seguida para su disefio y
en los lineamientos estratégicos definidos en €él, como en la impactante
estrategia de participacion que permiti6 que fuera el conjunto de la
comunidad universitaria de la Facultad la que definiera el horizonte hacia el
cual se debe dirigir la Institucion en los préximos 20 afios.

El proceso de construccion del Plan de Desarrollo de la Facultad de Salud,
cuenta con caracteristicas especiales de participacion de toda la comunidad
universitaria que hace parte de la misma. El Plan es de autoria legitima de
quienes tomaron parte en los cinco Foros, tres Talleres Generales y en las
labores de las 12 Mesas de Trabajo que se configuraron para realizar esta
tarea institucional.

El principal proceso significado de este plan, es que la Facultad anticipa su
futuro en un momento histérico de cambio que implica un nuevo entorno de
politicas publicas que ocurre usualmente cada 20 afios.

Este proceso tuvo una duracién de 10 meses (marzo 2011- diciembre 2011)
y conto con un equipo asesor compuesto por 4 expertos y profesionales.

La Escuela de Ingenieria Eléctrica y Electrénica de la Universidad del Valle,
es lider tanto a nivel de la Universidad en sus temas especificos de estudio,
sino a nivel regional por el desarrollo de sus investigaciones en el sector
energético, actualmente lidera la construccion de un plan de desarrollo que
se destaca por su nivel de participacion y por la intension de creacién de sus
estrategias misionales de manera colectiva.

La construccion de este plan de desarrollo 2012 - 2032, se exalta por la
participacion activa de todos sus docentes, personal técnico-administrativo,
egresados y la sociedad civil, lo que ha permitido conocer diferentes puntos
de vista mediante el desarrollo de talleres, encuestas, entrevistas, etc, lo que
permitio una alta la recoleccion de diferentes opiniones que alimentaron de
manera sustancial el proceso, dandole soporte a las estrategias que se

6 http://salud.univalle.edu.co/pdf/plan_desarrollo/plan_de desarrollo 2012 2030.pdf
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PLAN DE _
DESARROLLO CARACTERISTICAS PRINCIPALES

desarrollaron con el fin de ser una Unidad Académica reconocida
internacionalmente.

Este proceso tuvo una duracion de 6 meses (junio 2012- diciembre 2012) y
contd con un equipo asesor compuesto por 4 expertos y profesionales.
La Universidad del Valle como lider regional, procura por la constante
actualizacion de su vision y sus prioridades, de tal manera que pueda
mantener una relacion de correspondencia entre el conocimiento generando
desde la institucion y las necesidades propias de la region y el pais. Es de esta
manera, que el afo 2014, permitié a la Universidad comenzar su proceso de
reformulacion de su Plan Estratégico de Desarrollo al afio 2025,
permitiéndole generar una alta participacién por parte de todos los estamentos
de la Universidad en la construccion del mismo. Este proceso, se caracteriza
por su alto nivel de construccion colectiva entre los directivos y docentes y
la comunidad universitaria en general, realizando actividades de

Plan Estratégico | socializacion de los trabajos previamente realizados por las diferentes

de Desarrollo de la | comisiones nombradas durante el proceso de formulacion.

Universidad del

Valle 2015-2025 | Este proceso contd con un periodo de trabajo en su formulacion desde
septiembre de 2013, como parte del proceso de reconocimiento de los
estudios adelantados por la Oficina de Planeacion y Desarrollo Institucional
de la Universidad y por la Universidad misma en pro de la construccion de
una nueva hoja de ruta para los préximos 10 afios.

Como proceso metodoldgico, el proceso de formulacion del plan empez6 en
febrero de 2014, contando con la asesoria técnica del Instituto de Prospectiva,
Innovacion y Gestion de Conocimiento de la Facultad de Ciencias de la
Administracion y experto en este tipo de procesos de orden estratégico y
prospectivo. El plan Estratégico de Desarrollo finaliz6 en diciembre de 2014.
Tabla 4. Casos de Estudio Planes Estratégico
Fuente: Elaboracion propia, 2016

Los procesos de construccion de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico Universitario
o también los denominados Planes de Desarrollo dentro de las Instituciones de Educacion Superior
(IES), a través de los ejercicios que se han desarrollado por medio del Instituto de Prospectiva,
Innovacion y Gestion del Conocimiento, han permitido fortalecer, complementar y evolucionar la
metodologia original de direccionamiento estratégico utilizada. De igual manera, le han dado paso
a la creacion de nuevos instrumentos de participacion, lo que ha permitido que dichos procesos se
realicen y construyan de manera social y colectiva, involucrando todos los actores presentes dentro
de las instituciones tales como, docentes, estudiantes, administrativos, egresados, el sector

productivo y la sociedad en general propia de su comunidad cercana. Las transiciones vividas a lo
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largo de la implementacion de dichos procesos, han permitido avanzar respecto a la
democratizacion de la construccion de planes de largo plazo, facilitando la participacion de todos
los actores que hacen parte de las organizaciones y que permiten crear cercanias y desarrollar

trabajos conjuntos por el bien de la sociedad.

El Instituto de Prospectiva, conforme ha realizado las asesorias de Direccionamiento Estratégico,
ha ido fortaleciendo el modelo anteriormente explicado, lo cual le ha permitido especificar de
manera especial cada uno de los aspectos claves que permitan a las instituciones de educacion
superior entender su naturaleza y ajustar cada uno de los métodos y herramientas de tal manera que
reflejen sus expectativas y desarrollen sus metas al largo plazo, considerandose asi, un modelo

flexible y apto para las diversas naturalezas de las IES.

Anadlisis

Estratégico

Figura 1. Metodologia para el Direccionamiento Estratégico Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del
Conocimiento.
Fuente: Adaptacion del modelo de Dess & Lumpkin (2003).

El modelo para el Direccionamiento Estratégico para organizaciones del conocimiento adaptado
por el Instituto de Prospectiva Innovacion y Gestion del Conocimiento de la Facultad de Ciencias

de la Administracion de la Universidad del Valle, consta de tres fases:
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e Analisis Estratégico: Consiste en la compilacion y alimentacion de una base de datos,
complementada con analisis del entorno y de los recursos y capacidades de la Institucion
para aprovechar las oportunidades que le brinda el medio ambiente, el entorno regional,
nacional y las posibilidades internacionales y se desarrolla a través de vigilancia
tecnoldgica.

e Formulacién Estratégica: En ésta etapa se proyecta el pensamiento estratégico de la
Institucion, se realiza el desarrollo prospectivo de la institucion y se identifican los grandes

proyectos estratégicos y dinamizadores de la misma.

e Implementacion estratégica: Esta fase consiste en la asesoria para la formulacion
estratégica del plan de accion y alternativas de inversion necesarias para potenciar el nuevo
direccionamiento de la institucion.

A continuacion se presenta el esquema general del modelo:

Para la aplicacion de la metodologia utilizada por el Instituto, cada una de las fases se desarrolla

de la siguiente manera:

1. Andlisis Estratégico (Fase de Preparacion, Focalizacion y Diagnostico Estratégico):

o Taller de alistamiento y formacion del equipo de trabajo.
¢ Recopilacion, sistematizacion y analisis de la informacion existente.
e Apoyo en la elaboracion de documentos de entrada a la discusion colectiva:
e Escuelaen Cifras
e Diagnéstico Interno (Documentos mesas de trabajo)
e Foros
e Construccion y Analisis DOFA

e Arbol de Competencias.
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2. Formulacion Estratégica (Fase de vision de futuro e identificacion de proyectos

estratégicos):

e Taller de puesta en comun de los documentos de reflexion.
o Taller de re-disefio o construccion de la vision compartida de futuro.

e Taller de identificacion de prioridades estratégicas y de proyectos estratégicos.

3. Implementacion Estratégica (Fase de la estrategia y seguimiento a los asuntos
estratégicos):

e Acompafiamiento para la elaboracion de los indicadores de calidad del plan estratégico.

e Formulacion del plan de Accién

e Formulacién del plan de Inversion

e Formulacién de pautas para el seguimiento.

En las tres fases se trabaja bajo el enfoque de la prospectiva, para lo cual se capacitara al equipo de

trabajo en conceptos basicos sobre esta temética.

Productos resultados en cada asesoria.

Para la Fase 1, Andlisis Estratégico (Preparacion, Focalizacion y Diagndstico Estratégico),
los productos son:

e Documento de términos de referencia para la elaboracion del Plan Estratégico de
Desarrollo.

e Capacitacion del modelo estratégico a utilizar para la formulacion del Plan de Desarrollo

e Apoyo en la elaboracion del Arbol de Competencias.

e Documento de la linea de base (Informe Tendencial).

e Documento Analisis de Entornos (Global, Nacional, Regional, Educacion Superiory CT+I)
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e Apoyo en la elaboracion de los documentos de reflexion (Documento Mesas de Trabajo).

e Documento DOFA

Para la Fase 2, Formulacion Estratégica (vision de futuro e identificacion de proyectos

estrategicos), los productos son:

e Taller sobre vision prospectiva.

e Documento Re-disefio o Construccion de la Vision de Futuro.

Para la Fase 3, Implementacion Estratégica (Estrategia y seguimiento a los asuntos

estratégicos), los productos son:

e Formulacién de Objetivos estratégicos, Indicadores e Iniciativas estratégicas.

e Documento sobre los indicadores de calidad para los grandes proyectos estratégicos.
e Documento Plan de Accion

e Documento Plan de Inversion

e Observaciones para la puesta en marcha del Plan.

e Recomendaciones para el seguimiento.

En cada uno de los ejercicios de Direccionamiento Estratégico realizados bajo la asesoria del
Instituto de Prospectiva se han realizado las siguientes actividades en cada uno de manera similar,
pero teniendo en cuenta la mision especial de cada una (Universidad, Facultad, Escuela), lo que ha
permitido ir utilizando diferentes métodos y herramientas para conseguir el objetivo planteado en

cada proyecto.

El Instituto de Prospectiva, ha realizado diferentes ejercicios de Direccionamiento Estratégico a

saber:
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Figura 2. Ejercicios de Direccionamiento estratégico prospectivo para organizaciones intensivas en conocimiento
Fuente: Elaboracion propia.

1.3.4. Incorporaciones al modelo por cada uno de los ejercicios de Direccionamiento

Estratégico realizados con la asesoria del Instituto de Prospectiva, Innovacion y

Gestidn del Conocimiento.

De acuerdo con cada una de las experiencias desarrolladas en el marco de la formulacién de los

cuatro planes estratégicos a través de los cuales se enmarca esta investigacion, a continuacion se

presentan las incorporaciones nuevas que se realizaron ejercicio tras ejercicio de acuerdo a su

especificidad.

El caso de la Universidad del Magdalena, permitio tanto al equipo asesor dela Instituto de

Prospectiva, como al equipo de planeacion de la Universidad del Magdalena, retomar el modelo de

direccionamiento estratégico aplicado a la Universidad del Atlantico en el 2009 y de acuerdo al

contexto especifico y adicionar ciertos elementos necesarios para la ejecucién del plan de

UniMagdalena en la fase de implementaciéon tales como:

¢ Definicidn de las directrices para la certificacion de programas y acreditacion institucional

e Consolidacion del sistema de gestion de calidad institucional
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e Creacion de una cultura de calidad

Fase 1-Anilisis Fase -2
Estratégico Formulacién

Estratégica
N\ N\

» Andlisis Tendencial » Anilisis de »Definicién de las

- (10 afios) escenarios directrices para la
«Historia (Metodologla) certificacién de

Andlisis del CROMOGRAMA) programas y
' Entol,.srl,so © *Proyecto acreditacién
o Andlisis del sector Educativo institucional

de ks Educadidn Institucional + Consolidacién del

Superior (Misién, Valores, sistema de gestion
*Benchmarkin, W—— de la calidad

o g *Asuntos institucional
'A"él'_s's '"te’“‘_’_ estratégicos de la «Creacién de una
*Matriz de andlisis Universidad del cultura de calidad
Magdalena

Figura 3. Modelo de Direccionamiento Estratégico — Universidad del Magdalena 2011-2019

Fuente: Elaboracion propia, 2016

En el caso de la Facultad de Salud de la Universidad del Valle, la dindmica misma de la unidad
académica, los actores estratégicos que se encontraban articulados para el éxito de la formulacién
de este plan y la direccion universitaria misma, permitieron la facil implementacion del modelo
adaptado por el Instituto de Prospectiva en el afio 2011. Este ejercicio permitio de acuerdo a los
requerimientos especificos de la Facultad, incorporar la actividad de “Pautas de seguimiento del
Plan de Desarrollo 2011-2030” la cual fue requerida especificamente por la direccion de la

Facultad, permitiendo al modelo evolucionar en su fase de implementacion.
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Figura 4. Modelo de Direccionamiento Estratégico - Facultad de Salud de la Universdiad del Valle 2011 - 2030
Fuente: Elaboracion propia, 2016
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La Escuela de Ingenieria Eléctrica y Electronica, perteneciente a la Facultad de Ingenieria de la

Universidad del Valle requirio de la formulacion de un plan de desarrollo mas dinamico respecto

a las actividades desarrolladas con la comunidad participante y respecto al tiempo en el cual este

fue formulado (7 meses). Este proceso requirié de la incorporacién de dos nuevas actividades

asociadas a las fase de formulacion estratégica e implementacion estratégica, dichas actividades

fueron:

Fase de Formulacién Estratégica: Taller de identificacion de valores.
Fase de Implementacion Estratégica: Plan de Inversion 2013-2017
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Figura 5. Modelo de Direccionamiento Estratégico — Escuela de Ingenieria Eléctrica y Electronica de la Univrsidad

del Valle 2012 - 2032

Fuente: Elaboracion propia, 2016

El modelo de Direccionamiento Estratégico implementado en el proceso de formulacion del Plan

Estratégico de Desarrollo de la universidad del Valle 2015-2025, fue acompafiado técnicamente en

su formulacion por el equipo asesor del Instituto de Prospectiva. Este proceso que duro en su

formulacién 16 meses, requirio de una estructura diferente del modelo de direccionamiento, ya que

desde la oficina de planeacion de la Universidad, se acordd con el Consejo Superior algunas fases

adicionales a las ya conocidas teéricamente (andlisis, formulacion e implementacion). Este modelo

requirié de las siguientes incorporaciones metodologicas:

e Fase de aprestamiento y orientacion : Formulacion de lineamientos estratégicos

e Fase de Diagnostico Estratégico: Generacion de Capacidades en planeacién estratégica y

prospectiva (diplomado para personal de la institucién)

e Fase de Formulacion estratégica: Formulacién de macroproblemas
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Figura 6. Modelo de Direccionamiento Estratégico — Universidad del Valle 2015 - 2025
Fuente: Elaboracion propia, 2016

Los Esquemas anteriormente expuesto, reflejan las innovaciones o incorporaciones propias,
realizadas para cada uno de los ejercicios de plan de desarrollo. Estas nuevas incorporaciones al
modelo manejado por el Instituto de Prospectiva, han permitido que el modelo evolucione
fortaleciéndose y ofreciendo mayores alternativas para las demas instituciones que luego han
contratado este modelo. A continuacién se presentan las fortalezas de la construccién de cada

ejercicio en particular.
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1.3.5. Alcance de la Formulacion de Planes de Direccionamiento Estratégico en

Instituciones de Educacion Superior y/o Unidades Académicas.

Plan de Desarrollo Universidad del

Magdalena 2010- 2019

*En marzo de 2010 el equipo asesor del Instituto de Prospectiva inici6 en la
Universidad del Magdalena la asesoria para la construccion del Plan Decenal de
Desarrollo, centrando su actividad en la recopilacién, organizacion y analisis de la
informacion existente en el alma mater; la conformacion de equipos de trabajo y la
elaboracién de documentos para la discusion de su realidad.

+Este fue el punto de partida para la construccion del Plan de Desarrollo
UniMagdalena 2010 — 2019, un proceso en el que se promovid la participacion de
diversos miembros de la comunidad universitaria (5 estamentos) con aportes de
iniciativas proyectadas a ejecutarse en diez afios para el fortalecimiento del
quehacer institucional en materia de Docencia, Investigacion y Extension.

*La construccion del Plan de Desarrollo para la Universidad del Magdalena elevo
los talleres participativos de planeacion estratégica institucional, convirtiéndose en
el proceso con mas nivel de participacion de toda la comunidad que hace parte de
dicha universidad. El reto mas grande en la construccion de dicho plan fue
elaborar una perspectiva conjunta del futuro, donde la Universidad lidere proyectos
de gran impacto en Santa Marta, el Magdalena y el pais.

*Este proceso tuvo una duracién de 11 meses (Marzo 2010- Enero 2011) y conté
CcOon un equipo asesor compuesto por 7 expertos y profesionales.

Recuadro 1. Alcance del Plan de Desarrollo de la Universidad del Magdalena 2010 - 2019

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Universidad
del Valle

* La importancia del Plan de Desarrollo de la Facultad de Salud 2012- 2030
radica tanto en el rigor y calidad de la metodologia seguida para su disefio
y en los lineamientos estratégicos definidos en él, como en la impactante
estrategia de participacion que permitié que fuera el conjunto de la
comunidad universitaria de la Facultad la que definiera el horizonte hacia
el cual se debe dirigir la Institucidn en los préximos 20 afios.

* El proceso de construccién del Plan de Desarrollo de la Facultad de Salud,
cuenta con caracteristicas especiales de participacion de toda la
comunidad universitaria que hace parte de la misma. El Plan es de autoria
legitima de quienes tomaron parte en los cinco Foros, tres Talleres
Generales y en las labores de las 12 Mesas de Trabajo que se
configuraron para realizar esta tarea institucional.

« El principal proceso significado de este plan, es que la Facultad anticipa su
futuro en un momento historico de cambio que implica un nuevo entorno
de politicas publicas que ocurre usualmente cada 20 afios.

+ Este proceso tuvo una duracién de 10 meses (Marzo 2011- Diciembre
2011) y contdé con un equipo asesor compuesto por 4 expertos y
profesionales.

Plan de Desarrollo Facultad de Salud,
Universidad del Valle 2012- 2030

Recuadro 2. Alcance del Plan de Desarrollo Facultad de Salud de la Universidad del Valle 2012- 2030

Fuente: Elaboracion propia, 2016



Universidad
del Valle

* La Escuela de Ingenieria Eléctrica y Electronica de la Universidad del
Valle, es lider tanto a nivel de la Universidad en sus temas especificos de
estudio, sino a nivel regional por el desarrollo de sus investigaciones en el
sector energetico, actualmente lidera la construccion de un plan de
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T 2N diferentes puntos de vista mediante el desarrollo de talleres, encuestas,
c C 'o'\ entrevistas, etc, lo que ha generado una alta la recoleccion de diferentes
0 - AN opiniones que alimentan de manera sustancial el proceso, dandole soporte
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bt VU n academica reconocida internacionalmente.
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Recuadro 3. Alcance del Plan de Desarrollo Escuela de Ingenieria Eléctrica y Electronica de la Universidad del Valle

2012 — 2032

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Universidad
del Valle

+ La importancia del Plan de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-
2025se encuentra enmarcada en el caracter participativo de la
metodologia formulada en conjunto entre la oficina de planeacion de la
Universidad y del equipo asesor del Instituto de Prospectiva de la Facultad

o de Ciencias de la Administracion.

_g .

7 + La responsabilidad y disponibilidad con la cual trabajaron los diferentes
E‘; actores en las 11 mesas de trabajo conformadas para la realizacion del
S diagnostico interno y la formulacion de los problemas..

« La formulacién de este plan, ha permitido generar capacidades en
prospectiva y planeacion para los diferentes funcionarios de la Universidad
pereteneientes a las diversas dependencias .

+ Este plan, es la nueva carta de navegacién de la institucion que por medio
del analisis de los diferentes insumos recolectados en el proceso de
formulacion del plan, le permitira a la Universidad en pleno poder ejercer
un sistema de control y evaluacién en los proximos diez afios.

+ Este proceso tuvo una duraciéon de 14 meses (Octubre 2014- Diciembre
2015) y contd con un equipo asesor compuesto por siete (7) expertos y
profesionales de investigacion.

del Valle 2015- 2025

Plan Estratégico de Desarrollo Un

Recuadro 4. Alcance del Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015- 2025

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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1.3.6. Modelo de Direccionamiento Estratégico propuesto inicialmente en el Instituto de
Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento

El modelo utilizado por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, es
adaptado del modelo expuesto por el profesor de la Universidad del Valle, Alvaro Zapata, quien
en el afio 2009 conceptualizo el mismo para la Facultad de Ciencias de la Administracion. A

continuacion se presenta el modelo expuesto por el profesor Zapata:

Zapata (2009), menciona que mediante el direccionamiento estratégico se pretende ofrecer a la
organizacion de un plan deliberado que sea altamente participativo. Dicho direccionamiento consta

de tres fases a saber:

e Analisis Estratégico
e Formulacién estratégica
e Implementacion estratégica

En el andlisis estratégico el autor menciona que este es el punto inicial para el desarrollo de un
direccionamiento estratégico. Este consiste en la realizacion de un exhaustivo analisis externo e
interno de la organizacién que se construye para formular e implementar la estrategia de manera

eficaz y consta de los siguientes procesos:

e Historia de la organizacion
e Analisis del Entorno:
e Analisis interno

e Matriz de anélisis integrado DOFA

De otro lado, la formulacién estratégica, permite disefiar el pensamiento estratégico de la
organizacion, la cual debe de ser conformada con los siguientes elementos, de acuerdo con
Zapata (2009):
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e Analisis de escenarios
e Vision

e Mision

e Valores

e Politicas

e Estrategias

En la tercera fase, se encuentra la implementacion estratégica, fase que de acuerdo con el autor,
es aquella en la que se presenta los disefios organizativos y los direccionadores estratégicos que
permitiran garantizar la implementacion de la estrategia escogida de una manera exitosa. Esta fase

contiene las siguientes actividades a llevar a cabo:

e Estructura organizacional

e Sistema de seguimiento e indicadores del plan y cuadro de mando integral.
e Plan de Accion.

e Plan de Trabajo

e Presupuesto anual y plurianual
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Figura 7 Modelo de Direccionamiento Estratégico Propuesto para la Facultad de ciencias de la Administracion de la
Universidad del Valle.
Fuente: Zapata (2009) Modelo de Direccionamiento Estratégico. Documento sin publicar

A continuacion se explica en qué consiste cada uno de los componentes del modelo:
Anélisis Estratégico

Consiste en la realizacion de un completo andlisis externo e interno de la organizacién, que se
realiza para formular e implementar la estrategia de manera eficaz y tiene por objeto configurar
una idea de las influencias claves sobre la sostenibilidad presente y futura de la organizacion.

Consta de los siguientes pasos:

e Base de datos: Es un conjunto de datos relacionados sobre la organizacion, que se recolecta
para conocer el estado actual de la misma y obtener una linea de base, que se constituye en

un insumo fundamental para la formulacion del Plan de Direccionamiento Estratégico.
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Historia de la organizacion: Se refiere a los factores y motivaciones que dieron origen a
la organizacion objeto de estudio, los principales cambios producidos y su impacto en el
desarrollo de la misma. Con base en la historia, se trata de tener una vision general del
desempefio del pasado de la organizacion para entender su situacion actual y orientar su
futuro.
Anélisis del Externo: Es el rastreo, supervision, prondstico y evaluacion de las fuerzas que
influyen e inclusive, determinan el comportamiento de la organizacion. Las fuerzas son de
caracter econémico, politico, cultural, social, juridico, ecoldgico, demografico y cultural.
Este andlisis se realiza para encontrar las oportunidades y amenazas de la organizacion.
Analisis interno: Es un estudio global de los procesos de trabajo, los recursos y
capacidades de la organizacion y la cultura organizacional, que permite reconocer las
fortalezas y debilidades, aportando al analisis estratégico conclusiones sobre las
capacidades de la institucion para responder a su entorno.
Diagnostico por comparacion o benchmarking: Es una técnica de comparacion
sistematica que se realiza sobre un producto, un servicio o0 un proceso de trabajo de la
organizacion (de antemano determinado), con respecto a uno de sus pares que se distinguen
por realizar las mejores précticas en el aspecto escogido. Todo ello con el propdsito de
mejorar el desempefio de la organizacion.
Matriz de andlisis integrado DOFA: Es un instrumento de ajuste importante que ayuda a
los lideres de la organizacion a desarrollar cuatro tipo de estrategias :
o Estrategias FO: Uso de las fortalezas internas para aprovechar las oportunidades
externas.
o Estrategia DO: Superar las debilidades de la organizacion aprovechando las
oportunidades del medio.
o Estrategia FA: Uso de las fortalezas de la organizacion para evitar o minimizar las
amenazas.
o Estrategia DA: Formular tacticas defensivas para disminuir las debilidades internas

y evitar las amenazas del entorno.
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Direccionamiento Estratégico

En esta etapa se formula el pensamiento estratégico de la organizacion, que consta de los siguientes

procesos:

e Construccién de escenarios: Son un medio para analizar articuladamente la gama de
incertidumbres esenciales, susceptibles de afectar los resultados de los planes en curso. Para su
formulacién se propone utilizar el modelo de planificacion estratégica por escenarios de Peter
Schwartz.

e Vision: Es el camino que permite a la alta Gerencia establecer el rumbo para lograr el desarrollo
esperado de la organizacion en el futuro.

e Misidn: Es larazon de ser de la organizacion, debe formularse teniendo en cuenta los siguientes
aspectos: Qué necesidad satisface; A quién satisface, Como lo satisface y Para qué.

e Valores: Son esencialmente prioridades basadas en la integridad o elecciones. Estan presentes
en lo que hacemos y no hacemos, en las cosas a las que nos hemos acostumbrado y lo que
somos capaces de tolerar. Los valores estan basados en alternativas reales y en una
consideracién genuina de sus consecuencias. Son expresados de manera publica y abierta,
actuados de manera repetida y defendidos cuando van contra el interés colectivo.

e Politicas: Son enunciados o interpretaciones generales que orientan el pensamiento de los
administradores en la toma de decisiones. Su propdsito es asegurar que las decisiones no
rebasen ciertos limites

e Estrategias: Es el conjunto de acciones estratégicas de la organizacion, formuladas con el fin
de lograr los objetivos trazados en el plan de direccionamiento estratégico de la misma. La
accion estratégica o lo que es lo mismo, las estrategias utilizadas, pueden ser tan amplias como

lo es el &mbito de gestidn de la organizacion.

Implantacion Estratégica

Es el proceso de puesta en marcha de una estrategia, es decir, de su aplicacion a la realidad, implica
entre otras tareas, la planificacion del proceso encaminado a conseguir que la estrategia se lleve a

la practica. Consta de los siguientes componentes:
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e Estructura Organizacional. Es el conjunto de formas en que se dividen, agrupan y coordinan
formalmente las tareas en el trabajo. Hay seis elementos basicos que se deben abordar cuando
se disefia la estructura de una organizacion: especializacion laboral, departamentalizacion,
cadena de mando, tramo de control, centralizacion y descentralizacion, y formalizacion.

e Plan de Accion. Es un documento estructurado en el que se indica como se hace operativo el plan
estratégico. Se compone del conjunto de las estrategias especificas que fueron seleccionadas para
garantizar el cumplimiento de los objetivos del plan, los proyectos y las acciones y tareas que

deben realizarse con su respectiva secuencia y ubicacion en el tiempo.

De acuerdo con las entrevistas realizadas, a continuacion se presentan algunas opiniones respecto
a las dificultades del modelo ejecutado por el instituto de Prospectiva y las razones que han

permitido que evoluciones el mismo:

1.3.7. Dificultades en el disefio y la ejecucion de la metodologia de Direccionamiento
Prospectivo y Estratégico

» El valor de la experimentacion. La estrategia empresarial supuestamente funciona en todos
los contextos tedricamente, pero cuando uno va a trabajar en contextos publicos, en
universidades publicas, que son deliberativas, que son conflictivas, que son inestables, que
traen agendas ocultas, pues los procesos se vuelven muy politicos, mas que técnicos, o se
vuelven politécnicos, o se vuelven técnico-politicos, entonces el plan en una universidad
publica no es un proceso 100% técnico y eso es dificil de pensar, de vivir y de ejecutar.
Esta es una de las dificultades mas grandes que ha presentado la ejecucion de la

metodologia

» La naturaleza de cada conflicto. Paraddjicamente por ejemplo, el peor desempefio, el peor
resultado y la peor experiencia, fue el ejercicio de formulacion del plan estratégico de
desarrollo de la Facultad de Ciencias de la Administracion de la Universidad del Valle, pero
no por otra cosa, que por un nivel de conflicto patolégico y exacerbado, es decir, se cre6 un
contexto, para que no funcionara la metodologia y se cred un proceso con todas las trabas

inimaginables, como una excusa, un pretexto politico, lo cual de lejos es una vergienza,
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porque ha sido mucho mas dificil trabajar en la propia casa, que en entornos que de lejos

objetivamente son mucho mas dificiles por distancia cultural.

El compromiso de la direccion de la institucién, en el sentido de que participe de manera
activa, que el profesorado pueda ver a las personas que tienen el nivel mas alto dentro de
la organizacion integrados completamente en la formulacion del plan conjuntamente con

ellos para poder sacar adelante el plan de Direccionamiento prospectivo estratégico.

La concrecion de las decisiones por parte de los actores, el volumen de reuniones de trabajo
y la sistematizacion de la informacidon que surge de todas las interacciones con dichos

actores.

La dedicacion del tiempo por parte de los investigadores que no siempre tienen holguras
suficientes para cumplir con todas las tareas que demanda este tipo tan importante de
compromisos, de ahi la importancia de contar con un equipo que dedique su tiempo de

forma completa para la construccion de este tipo de planes estratégicos.

La resistencia al cambio por parte de algunos integrantes de las instituciones, que generan
el proceso conflictos y un clima de trabajo nada agradable para construccién colectiva de

los planes de desarrollo.

La importancia minima que la gente le adjudica a los planes de direccionamiento estratégico
debido a nuestra cultura corto-placista.

La gobernabilidad por parte de los entes universitarios que dirigen los procesos, es decir,
aquellos que tienen una alta gobernabilidad, pueden facilmente lograr que todos los
estamentos participen y se dé la construccion, pero aquellos que tienen poca 0 ninguna
gobernabilidad se enfrentan a problemaéticas y resistencia que dificulta o impide que el

ejercicio se lleve a cabo.

La falta de conocimiento respecto a prospectiva y direccionamiento estratégico en las
personas que intervienen en el proceso, lo que retrasa en algunas ocasiones 0 no permite

dimensionar los temas en la forma que se considera idoneo.

En el proceso de formulacion no es lo suficientemente claro la conectividad entre los

productos que se desarrollan en cada fase. En el caso particular de la Facultad de Salud se

49



realizaron en la etapa analisis estratégico la realizacion de unos foros con el 4nimo de
disponer materiales para posibilitar el debate de temas claves para el futuro de la Facultad,
sin embargo considero que la metodologia falla en el momento de trabajar en la
construccién de un documento que ilustre queé tanto afectaban los temas a la Facultad en el
corto plazo, mediano plazo y largo plazo. Ademas no se aterrizo los temas discutidos en los
foros a un plan estratégico y operativo y concreto dentro de la Facultad. A mi parecer quedo
la discusion, que por cierto fue muy valiosa, pero no se definid las implicaciones

estratégicas y operativas que la Facultad debia abordar.

1.3.8. Elementos que han permitido en los diferentes procesos o ejercicios que se han
desarrollado que la metodologia de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico
Evolucione.

» Un factor fundamental ha sido la continuidad del equipo de trabajo formado por el Instituto

de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento desde su fundacion.

» Las intervenciones de diferentes niveles de complejidad, no ha sido la misma metodologia
para el mismo tipo de usuario, sino que ha sido una préactica heterogénea, desde el méas
elemental como lo ha sido una Escuela, o el mismo Instituto de Prospectiva como una
unidad académica hasta una universidad completa y universidades de diferente trayectoria
como Atlantico, Magdalena la Universidad del Valle, universidades publicas que
curiosamente las dos pasaron por crisis profundas y necesitaban reinventarse, yo creo que

este ha sido otro factor que ha hecho que esto se haya podido sistematizar.

» Laexperiencia que da la aplicacion de la metodologia a distintas instituciones y en distintas
regiones del pais, esto ha permitido detectar errores y corregirlos en los siguientes
ejercicios, asi como mejorar las distintas herramientas de planeacion prospectiva y adoptar
otras nuevas o simplemente por tener en cuenta requerimientos que hacen las instituciones

contratantes.

» La experiencia y la permanente interaccion que tiene el lider del equipo (profesor Javier
Medina) en el exterior, pues sus participaciones con otras instituciones y organizaciones

enriquecen de gran manera la vision del equipo.
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» La lectura del contexto y adecuado relacionamiento con los actores. La metodologia en si
es flexible y adaptable, pero més all& de eso, los equipos de trabajo emplean técnicas que
permiten la construccion colectiva de cada uno de los elementos, facilitando la interrelacion

y por tanto el mejoramiento de la metodologia en cada aplicacion.

1.4. METODOLOGIA

La investigacion desarrollada en este trabajo de investigacion ha sido de tipo descriptivo con un
enfoque principalmente cualitativo, basado principalmente en la participacion directa en los
procesos de formulacion de planes de Direccionamiento Estratégico en los cuatro ejercicios
mencionados anteriormente en este documento, ademas del analisis documental de los documentos
finales entregados como parte final de la asesoria para la formulacion de los planes y 11 entrevistas
en profundidad realizada al equipo de trabajo de los planes de desarrollo del Instituto de
Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento de la Universidad del Valle, y a los diferentes
actores con los cuales se tuvo una alta interrelacién en la elaboracion de los planes asesorados por
el Instituto de Prospectiva tales como la Facultad de Salud, la Escuela de Ingenieria Eléctrica y
Electronica, la Universidad del Magdalena y la Universidad del Valle.

El desarrollo de las etapas de investigacion que seran descritas a continuacion, parte de un analisis
y sistematizacion del modelo inicial de Direccionamiento Estratégico utilizado por el Instituto de
Prospectiva basado en el modelo desarrollado por el Profesor Alvaro Zapata en el 2009 y de los
cuatro (4) ejercicios planteados como eje del analisis de este trabajo de investigacion, con el fin de
destacar las actividades que han permitido evolucionar el modelo de Direccionamiento Estratégico
para Instituciones de Educacion Superior. De esta manera también se realiza un analisis de estado
del Direccionamiento Estratégico en las instituciones de educacion superior en Iberoamérica y en
las instituciones colombianas a través de los trabajos desarrollados por Telescopi “Red de
Observatorios de Buenas Préacticas de Direccion Estratégica Universitaria en Latinoamérica y
Europa”, de igual forma, como parte de la justificacion del trabajo se mencionan autores relevantes
en este campo de investigacion y los avances realizados en los procesos de planeacion estratégica

en las universidades como parte de sus transformacion en el campo de la Ciencia y la Tecnologia,
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la Creatividad, el desarrollo de las capacidades de planeacion, el aprendizaje organizacional, la

toma de decisiones estratégicas Y la pertinencia en la sociedad.

Para la realizacion de las entrevistas en profundidad para los actores claves en este proceso de
evaluacion de la metodologia utilizada por el Instituto de Prospectiva, se construy6 un cuestionario
de ocho (8) preguntas realizadas a dos grupos diferentes, un primer grupo conformado por los
docentes e investigadores (8) asesores del Instituto de Prospectiva de los proyectos de formulacion
de planes de desarrollo para Instituciones de Educacién Superior y el segundo grupo conformado
por (3) integrantes de la oficina de planeacion de unidades académicas e instituciones en donde se
han desarrollado asesorias. Dicha consulta realizada a 11 expertos en el tema cuestion de este
trabajo permitié generar antecedentes para el trabajo de investigacidn respecto al modelo y su
aplicabilidad y su impacto, generaron sugerencias para la presentacion de un nuevo modelo y

conclusiones y del siguiente tipo:

e Modelo implementado por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento

e Ventajas y desventajas del Modelo de Direccionamiento Estratégico implementado por el
Instituto de Prospectiva

Y recomendaciones del siguiente tipo:
e Disefio, formulacion e implementacion de la metodologia en general
e Fase de Analisis Estratégico
e Fase de Formulacion Estratégica
e Fase de Implementacion Estratégica

e Recomendaciones Generales.

Es importante mencionar el trabajo esencial realizado por la autora al pertenecer al equipo
formulador y ejecutor de los proyectos de Planes de desarrollo del Instituto de Prospectiva
acumulando una experiencia de 10 ejercicios de Direccionamiento Estratégico. Lo cual permite
una interaccion relevante con la sistematizacion de los procesos y sobre todo con la identificacion
de las brechas que sugieren la propuesta de un nuevo modelo para las Instituciones de Educacion

Superior.
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En este trabajo se presenta como trabajo principal, el proceso metodoldgico desarrollado en un
ejercicio especifico de plan de desarrollo como lo fue el realizado en la Universidad del Valle con
su plan 2015-2025, ejercicio que permitio generar diferentes enfoques, metodologias y sobre todo
sistematizar cada una de las fases del modelo de Direccionamiento Estratégico para Instituciones

de Educacion Superior.

Como parte concluyente de este trabajo se presenta la propuesta de modelo Direccionamiento
Estratégico para Instituciones de Educacion Superior, basada en el analisis de los procesos
desarrollados por el Instituto de Prospectiva y de la entrevista a profundidad realizada a los expertos

alcanzado de esta manera los objetivos especificos planteados en este trabajo de investigacion.
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1. MARCO TEORICO
2.1.1. Direccionamiento estratégico

Modelo de Direccionamiento estratégico Dess & Lumpkin

De acuerdo con Dess, G. y Lumpkin, G. (2003) se define el concepto de direccion estratégica como
el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una organizacién lleva a cabo para crear y
mantener ventajas competitivas. Para los autores, el punto clave y definitivo que diferencia a una
empresa de otra, es su capacidad de tomar decisiones estratégicas que le permitan a la empresa

tener una ventaja competitiva y comparativa en su sector.

Segun los autores la direccion estratégica se ocupa del andlisis de la jerarquia de las metas
estratégicas (vision, mision, objetivos estratégicos) al igual que con el analisis interno y externo.
A continuacién, los directivos deben tomar decisiones estratégicas, estas decisiones deben
responder a dos inquietudes expuestas por los autores, ¢en qué sector competir? y ;cémo competir?
Como ultimo paso, se encuentran las acciones que deben dentro de las empresas para ejecutar las
estrategias (Dess, G. y Lumpkin, G. 2003, p.8)

De otra parte, el direccionamiento estratégico para los autores, representa el conocimiento de la
competencia de las empresas, de forma tal que le permita identificar factores distintivos y

sostenibles en el tiempo que diferencien una empresa de otra.
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Dirige las organizaciones hacia las metas y objetivos
globales

Implica la inclusion de multiples grupos de interés en
la toma de desiciones

Necesita incorporar perspectivas a corto y a largo
plazo

Reconoce interrelaciones entre eficacia y eficiencia

Figura 8. Atributos claves de la direccion estratégica
Fuente: Dess, G. y Lumpkin, G. (2003) Direccion estratégica.

Los atributos claves mencionados por los autores, hacen referencia a lo siguiente:

El direccionamiento estratégico dirige a las organizaciones hacia las metas y objetivos
globales: esto significa que la organizacion debe orientar sus esfuerzos hacia el éxito
general y no de un departamento o area en especifico.

El direccionamiento estratégico implica la inclusion de maltiples grupos de interés en la
toma de decisiones: lo que significa que los directivos deben hacer un proceso de
construccion colectiva y desarrollo en conjunto con los diversos actores que hacen parte de
la organizacion

El direccionamiento estratégico implica incorporar perspectivas a corto y a largo plazo: en
este caso, los autores mencionan la importancia de pensar tanto en el futuro como en las
necesidades actuales de la organizacion. Esta practica debe tratar de implementarse en todos
los niveles jerarquicos de la empresa.

El direccionamiento estratégico implica reconocer las interrelaciones entre eficacia y
eficiencia: tiene que ver con la conciencia de los directivos en la relacion de eficacia y

eficiencia, el uso racional de los recursos de la empresa
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Analisis
Estrategico

Formulacion
Estratégica

Fase del Proceso

ANALISIS
ESTRATEGICO

FORMULACION
ESTRATEGICA

Implantacion
Estratégica

Gréfico 4. Proceso de Direccion Estratégica
Fuente: Dess, G. y Lumpkin, G. (2003) Direccidn estratégica.

Componente

objetivos

Anélisis de metas y

Descripcién

los recursos eficazmente.

Las metas y los objetivos proveen medios para asignar

Analisis del entorno

Los directivos deben vigilar y examinar el entorno asi
como analizar a los competidores, esta informacion es
clave para determinar las oportunidades y amenazas del
entorno.

Analisis interno

Valoracion del capital
intelectual

Formulacién
estrategias
competitivas

Formulacion
estrategias
corporativas

Formulacion
estrategias
internacionales

Este andlisis permite identificar fortalezas y debilidades
las cuales pueden determinar el éxito de una organizacion.
Tomar el conocimiento del equipo de trabajo como un
valor incalculable y fuente principal de la ventaja
competitiva de la empresa.

Identificacion de las bases fundamentales que permiten
sostener la ventaja competitiva de la empresa.

Estudia las ventajas e inconvenientes de las empresas que
persiguen estrategias de diversificacion relacionadas o
no.

Analiza las oportunidades e identifica ventajas
competitivas en mercados internacionales como parte de
la estrategia de expansion de las empresas.
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Fase del Proceso ’

IMPLANTACION
ESTRATEGICA

2.1.2.

Componente

Formulacion
estrategias en internet

Implantacion
controles estratégicos

Implantacion disefio
organizativo

Liderazgo estratégico,
ética y cambio

Liderazgo estratégico:
Fomentar el espiritu
emprendedor

Descripcién

Utilizacion del internet y el E-commerce como parte del
impacto de las estrategias utilizadas por las empresas.

Implementacidn de un control estratégico y eficaz sobre
las estrategias a ejecutar por la empresa, estas deben ser
de dos tipos, una de vigilancia del entorno y otra de
comportamiento (cultura).

Disefio organizacional coherente con las estrategias
identificadas

Aprendizaje organizacional

Continua identificacion de nuevas oportunidades de
negocios o formas de renovar la organizacién

Tabla 5. Proceso de Direccion Estratégica
Fuente: Elaboracion propia, con base en Dess, G. y Lumpkin, G. (2003) Direcci6n estratégica.

Planeacion estratégica

Escuelas de management estratégico

De acuerdo con Mintzberg, H., Ahlstrand, Bruce & Lampel, Joseph (1999) las escuelas del
management estratégico, contempladas en el libro Safari a la Estrategia, han aparecido en
diferentes épocas, aportando cada una conocimientos y aprendizajes diferentes desde sus puntos

de vista y enfoque principal, algunas han evolucionado, otras han ido desapareciendo y otras siguen

intactas

A continuacion se presenta una breve sintesis del significado y alcances de cada una de las 10

escuelas presentadas por Mintzberg, H, et al (1999):

Escuela de Disefio: La creacion de la estrategia como un proceso de concepcion

De acuerdo con los autores, esta escuela representa la perspectiva mas influyente en el
proceso de formacion de estrategia. Entre sus principales conceptos sobresalen las ideas de
las Virtudes, Flaquezas, Oportunidades y Amenazas (VFOA). Esta escuela propone un

modelo de creacion de estrategia que procura lograr una coherencia entre las capacidades



internas como las posibilidades externas de una organizacion. Establecer Concordancia es
el lema de esta escuela.

Los origenes de esta escuela se dan gracias a dos relevantes publicaciones escritos en la
Universidad de California y en MIT. Pero el verdadero impulso fue dado por el grupo de
Management General de la Escuela Empresaria de Harvard, desde la publicacién del libro

“Business Policy: Text and Cases”

MODELO BASICO DE LA ESCUELA DE DISENO

Evaluacion Evaluacion
externa interna
A4 A
Amenazas y Virtudes y
oportunidades flaquezas de la
del entorno organizacion
Factores clave Competencias
de éxito caracteristicas
) Creaci
% eacion de
%, : e
Y, g estrategia Q° i ®
Y é,/loéo, \\é‘

Evaluacion y
eleccion de
estrategia

Aplicacidn de estrategia

lHustracion 1. Modelo bésico de la Escuela de Disefio
Fuente: Mintzberg, H., Ahlstrand, Bruce & Lampel, Joseph (1999) Safari a la Estrategia

Premisas de la Escuela de Disefio:

+«+ Laformacion de estrategia deberia de ser un proceso deliberado de pensamiento consciente.
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X/
L X4

X/
°e

La responsabilidad por el control y el conocimiento debe descansar en el directivo principal:

esa persona es el estratega.
El modelo de formacion de estrategia debe mantenerse simple e informal.
Las estrategias deben ser Gnicas: las mejores provienen de un disefio individualizado.

El proceso de disefio esta finalizado cuando las estrategias aparecen completamente

formuladas como perspectiva.
Estas estrategias deben ser explicitas, por lo que no pueden perder su simpleza.

Finalmente, solo después de que esas estrategias Unicas, maduras, explicitas y simples han

sido completamente formuladas, puede procederse a su aplicacion

Escuela de Planificacion: Creacion de estrategia como un proceso formal

La escuela de planificacion nacié al mismo tiempo que la escuela de disefio, el libro méas
representativo de esta escuela, fue Corporate Strategy de H, Igor Ansoff, publicado en
1965, libro que tuvo una fuerte relevancia al principio, pero que ahora solo es un reflejo de

la importancia que tuvo.
Modelo basico de la Planificacion Estratégica

De acuerdo con los autores, existen muchos modelos en la bibliografia que se dirigen hacia
el mismo camino, el cual es tomar el modelo VFOA, dividirlo en etapas bien delineadas,
articular cada una de estas, con muchos listados y técnicas y prestas atencion principalmente
en la formulacién de objetivos como primera medida y la elaboracion de presupuestos y

planes operativos al finalizar el proceso.

59



H ap seganiy 4 g
: wwyd oy
wuRl £ o
SO SRy SedEISaNS Son e
T O e T | EAYOOING 1yeduco
o ooy ey soniqoeng 20 U

VOISIVHIST ROIIVILAINYIG 30 ¥3NELLS 0TI00N 13




Premisas de la Escuela de Planificacion

X/
°

X/
L X4

Las estrategias deben provenir de un proceso controlado y consciente de planificacion
formal, separado en etapas claras, cada una de ellas delineada a través de listados y

sustentada por técnicas.

En principio, la responsabilidad por ese proceso general descansa en el directivo superior;
en lo que se refiere a su ejecucion préctica, los responsables son los encargados de

planificacion.

A partir de este proceso, las estrategias aparecen completamente acabadas, listas para
hacerse explicitas de modo que puedan ser aplicadas prestando minuciosa atencion a los

objetivos, presupuestos, programas y planes operativos de diversos tipos.

La Escuela de Posicionamiento: Creacion de una estrategia como proceso analitico

Premisas de la escuela:

Las estrategias son posiciones genéricas, especificamente comunes e identificables en el

mercado.
El mercado (el contexto) es econdmico y es competitivo

Por lo tanto, el proceso de formacion de estrategia depende de la seleccion de estas

posiciones genéricas en base a un calculo analitico.

Los analistas juegan un papel fundamental en este proceso, al proporcionar los resultados

de sus calculos a los directivos que, oficialmente, controlan las alternativas.

Por ello las estrategias surgen ya maduras de este proceso y luego son articuladas y
aplicadas; en efecto, la estructura de mercado impulsa estrategias de posicion premeditadas

que, a su vez, impulsan la estructura organizacional.
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Esta escuela ha incorporado contenidos a la de planificacion -un logro nada despreciable- al
desplazar al planificador por el analista.

Se debe reconocer que la escuela de posicionamiento ha hecho una contribucion importante:
ha abierto enormes avenidas para la investigacion, y ha proporcionado un poderoso conjunto de
conceptos para la practica. Pero las personas deben construir a partir de ellos, desarrollando una
sintesis que abarque una perspectiva mas amplia dentro de esta escuela de pensamiento vy,
fundamentalmente, encontrar formas de combinarla con las ideas de las otras escuelas. En otras
palabras, la escuela de posicionamiento no debe utilizar sus poderosos fundamentos para limitar la

visidn estratégica, sino para expandirla.
La Escuela Empresarial: creacidn de estrategia como un proceso visionario

De acuerdo con Mintzberg, H, et al (1999): las primeras tres escuelas explicadas son
escuelas de prescripcion, las siguientes son escuelas de descripcion, que buscan entender el proceso
de creacion de estrategia a medida que se despliega. La escuela empresarial es una escuela de

transicion

La escuela empresarial hizo hincapié en los procesos y estados mentales innatos: intuicion,
criterio, talento, capacidad, percepcién. Esto promueve una imagen de la estrategia como
perspectiva, asociada con una representacion y un sentido de direccion, es decir una visién. En
esta escuela, la perspectiva estratégica no es tan colectiva o cultural como en algunas de las otras
escuelas, es mas bien personal y esté dirigida a la construccién del lider. EI concepto més central
de esta escuela es la vision: una representacion mental de la estrategia, creada o al menos expresada

en la mente del lider.
Premisas de la escuela empresarial

+ La estrategia existe en la mente como perspectiva, especificamente como un sentido de

orientacion a largo plazo, una vision del futuro de la organizacion.

s EIl proceso de formacion de estrategia es, a lo sumo, semiconsciente, arraigada en la
experiencia y la intuicion del lider, independientemente de que éste la conciba solo o la

adapte de otros para luego internalizarla en su propia conducta.
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¢ El lider promueve la vision resueltamente, incluso en forma obsesiva, manteniendo un
estrecho control personal sobre la aplicacion, de tal modo que se puedan reformular

aspectos especificos segun las necesidades.

+ De esta manera la vision estratégica se vuelve maleable, y asi la estrategia empresarial
tiende a ser premeditada y emergente: premeditada en su vision general y emergente en la
forma en que se despliegan los detalles de la vision.

¢+ Del mismo modo la organizacion es maleable, una estructura simple, sensible a las
directivas de él, ya sea en una nueva compafiia, en una firma perteneciente a un solo
individuo o en un cambio completo de una gran organizacion establecida, de cuyos
procedimientos y relaciones de poder se suspenden para que el lider visionario pueda contar

con una considerable libertad de maniobra.

+ La estrategia empresarial tiende a tomar la forma de nicho, de uno o mas sectores de

posicion de mercado protegidos de la competencia directa.

La Escuela Cognoscitiva: creacion de estrategia como un proceso mental

De acuerdo con los autores el trabajo de la escuela cognoscitiva es entender este proceso en
la esfera del conocimiento humano, en especial utilizando el campo de la psicologia cognoscitiva.
Esta escuela es una especie de puente entre las escuelas mas objetivas de disefio, planificacion,
posicionamiento y condicion empresaria, y las mas subjetivas de aprendizaje, cultura, poder,

ambiente y configuracion
La escuela de aprendizaje: creacion de estrategia como un proceso emergente

Esta escuela menciona que los estrategas aprenden con el tiempo. De acuerdo con esta
escuela, las estrategias emergen cuando -en ocasiones actuando individualmente pero con mas
frecuencia en forma colectiva- las personas llegan a aprender lo necesario sobre una situacion, asi
como sobre la capacidad de su organizacién para manejarse con ella. Con el tiempo convergen en
patrones de conducta que lo ha expresado bien: el management estratégico se convierte "en una

conduccion que ya no aborda el manejo del cambio sino el manejo a través del cambio” (1980:9).
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Algo clave para la escuela de aprendizaje es que estd basada en la descripcion més que en la
prescripcion. Esta escuela menciona que cualquier persona que hace parte de la organizacion y que
estd informada a fondo de su direccionamiento y sus necesidades, puede ser un estratega en todo
el sentido de la palabra y contribuir a la estrategia de la institucion, ya que sus orientaciones pueden
direccionar de cierta forma. De esta manera, los autores mencionan, que nadie es mas idéneo para
formular la estrategia, que quien estd en el campo de accién constantemente y conoce de primera

mano la reaccion ante cualquier movimiento.

La escuela de poder: creacion de estrategia como un proceso de negociacion

Lo que aqui se denomina escuela de poder lo encara directamente, y caracteriza a la
formacion de estrategia como un abierto proceso de influencia, subrayando el uso del poder y la

politica para negociar estrategias favorables a intereses particulares.

Micropoder: En la escuela de poder, la intencion de los autores ha sido despertar al
management estratégico a una realidad bésica de la vida organizacional: el hecho de que las
organizaciones consisten en individuos con suefios, esperanzas, envidias, intereses y temores. Los
autores consideran la creacion de estrategia como un proceso politico, y luego a las estrategias

mismas como politicas, antes de concluir con los beneficios de la micropolitica.

Macropoder: EI macropoder refleja la interdependencia de una organizacién y su entorno.
Las organizaciones deben tratar con proveedores y compradores, sindicatos y competidores,
banqueros inversores y reguladores gubernamentales, por no mencionar una lista creciente de
grupos de presion que pueden apuntar a alguna de sus actividades. Con la perspectiva del
macropoder, la estrategia consiste primero en manejar la demanda de estos protagonistas, y

segundo en utilizarlos selectivamente para el beneficio de la organizacion.
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La Escuela Cultural: Creacion De Estrategia Como Un Proceso Colectivo

La cultura une a un conjunto de individuos en una entidad integrada llamada organizacion.

La Escuela Cultural, es la creacion de la estrategia como un proceso arraigado en la fuerza social

de la cultura.

Premisas de la escuela cultural

X/
°

X/
L X4

La creacion de estrategia es un proceso de interaccion social, basado en las convicciones e

interpretaciones compartidas por miembros de una organizacion.

Un individuo adquiere estas convicciones mediante un proceso de asimilacion o
socializacion, en su mayor parte tactico y no verbal, aunque en ocasiones esta reforzado por

un adoctrinamiento més formal.

Por lo tanto, los miembros de una organizacién sélo pueden describir en forma parcial las
convicciones que sustentan su cultura, mientras que los origenes y las explicaciones pueden

permanecer confusos.

Como resultado, la estrategia toma mas la forma de una perspectiva general que de una
posicion, arraigada en las intenciones colectivas (no siempre explicadas) y en patrones
mediante los cuales los recursos o capacidades profundamente implantados en la
organizacion se encuentran protegidos y se utilizan para lograr ventaja competitiva. Por lo
tanto, la mejor manera de describir a la estrategia es como premeditada (aunque no sea

completamente consciente).

La cultura y —en especial- la ideologia, no estimulan el cambio estratégico tanto como la
perpetuacion de la estrategia existente; a lo sumo, tienden a promover cambios de

deposicion dentro de la perspectiva estratégica general de la organizacion.
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La Escuela Ambiental: creacion de estrategia como un proceso reactivo

En un principio, la escuela ambiental surgio de la asi llamada "teoria de contingencia”, que
describia las relaciones entre dimensiones particulares del entorno y atributos especificos de la
organizacion. De acuerdo con los autores, los estudiosos que favorecen este enfoque tienden a
considerar a la organizacion como un ente pasivo, que solo reacciona al entorno. Esto reduce la
creacion de estrategia a una especie de proceso reflejo, el cual en realidad deberia llevar a esta
escuela fuera de los limites del management estratégico (una conclusion con la que concordamos).

Esta escuela contribuye a equilibrar la perspectiva general de la creacion de estrategia.

Premisas de la escuela ambiental

Al presentarse ante la organizacion como un conjunto de fuerzas generales, el entorno es el

actor principal en el proceso de creacion de estrategia.

X/

¢ La organizacion puede responder a esas fuerzas, o bien ser “expulsada” por ellas.

X/

+ De este modo, €l se convierte en un elemento pasivo cuya mision es leer el entorno y

asegurar una adaptacién correcta por parte de la organizacion.

% Las organizaciones terminan juntandose en claros nichos de tipo ecolégico, posiciones
donde permanecen hasta que comienzan a escasear los recursos o las condiciones se

vuelven demasiado hostiles. Entonces, mueren

La escuela de configuracion: creacion de estrategia como un proceso de transformacion

Esta escuela difiere de las otras en un aspecto fundamental: ofrece la posibilidad de
reconciliacion, una manera de integrar los mensajes de las otras escuelas. Existen dos aspectos
principales de esta escuela. Uno describe a los estados —de la organizacién y del contexto que la
rodea- como configuraciones. El otro describe al proceso de creacion de estrategia como

transformacion.
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Premisas de la escuela de configuracion: Caracteristica la que distingue a la escuela de

configuracion.

X/
°

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

La mayor parte del tiempo, una organizacién puede ser descrita en términos de alguna clase
de configuracion estable de sus caracteristicas: durante un lapso posible de distinguir,
adopta una forma particular de estructura que combina con un tipo particular de contexto,
el cual la lleva a embarcarse en conductas que dan lugar a un conjunto peculiar de

estrategias.

Cada tanto, estos periodos de estabilidad se ven interrumpidos por algun proceso de

transformacion: un salto hacia otra configuracion.

Con el correr del tiempo, estos estados sucesivos de configuracion y periodos de
transformacion pueden ordenarse en regulares, por ejemplo describiendo ciclos vitales de

las organizaciones.

Por lo tanto, la clave del management estratégico esta en mantener la estabilidad o al menos
un cambio estratégico adaptable la mayor del tiempo, pero periédicamente reconocer la
necesidad de transformacidn y ser capaz de administrar ese proceso perturbador sin destruir

a la organizacion.

De acuerdo con ello, el proceso de estrategia puede ser de disefio conceptual o de
planificacion formal, de analisis sisteméatico o de liderazgo imaginativo, de aprendizaje
cooperativo o0 de politica competitiva, centrado en el conocimiento individual y en la
socializacion colectiva, centrado en el conocimiento individual y en la socializacion
colectiva, 0 una simple respuesta a las fuerzas del entorno; pero en todos los casos debe ser
hallado en su propio momento y contexto. En otras palabras, las propias escuelas de

pensamiento sobre formacidn de estrategia representan configuraciones particulares.

Las estrategias resultantes adoptan la forma de planes o patrones, posiciones o perspectivas,
o tal vez de estratagemas, pero nuevamente, cada una en su propio momento y considerando

su propia situacion.
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2.1.3. Prospectiva’

Concepto de prospectiva

De acuerdo con Medina, Becerra y Castafio, (2014) la prospectiva supone una reflexion
estructurada y sistematica acerca de las alternativas futuras de un pais, territorio, sector o
institucion, mediante la interaccion organizada con expertos, redes y comunidades, basada en un
didlogo fundamentado en hechos y datos. En ese sentido implica la construccion de visiones de
futuro con cinco caracteristicas fundamentales, a saber: visiones estructuradas, verosimiles,

innovadoras, transformadoras y con posibilidades de realizacion.

El concepto de prospectiva segin Medina et. al. (2014) plantea la declaracion de diferentes futuros
posibles, probables y deseables y, por consiguiente, abiertos en forma permanente a la controversia.
De esta manera la prospectiva pretende construir hipdtesis sobre el futuro y no genera verdades
absolutas ni certezas totales. En vez de un Unico futuro, busca construir un abanico de alternativas
para escoger un futuro deseado dentro de este conjunto de opciones, por tanto acepta la posibilidad
de que en el futuro ocurran multiples situaciones, bien sea como evolucion del presente, 0 como

una ruptura con este.

La prospectiva articula dos términos importantes para la disciplina: la anticipacion, que indica un
concepto mas tradicional y clasico, y la construccién del futuro, que significa un término mas
actual (Medina et. al., 2014). De acuerdo con los autores, prospectiva etimolégicamente es afin a
los vocablos latinos prospicere o prospectare, que expresan la idea de mirar mejor y mas lejos
aquello que esta por venir. Esta es la esencia de la anticipacién, disciplina que no ha perdido
vigencia, pero que se ha visto enriquecida por el nuevo concepto (Medina, 2011 citado en Medina
et. al., 2014). A continuacion se presentan la complementacion entre anticipacion y construccién

de futuros.

7 Medina Vasquez, J., S. Becerra y P, Castafio, (2014), “Prospectiva y politica publica para el cambio estructural en
América Latina y el Caribe”, Libros de la CEPAL, N° 129 (LC/G.2622-P), Santiago de Chile, Comision Econémica
para América Latina y el Caribe (CEPAL).
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Anticipacion Construccion de futuros

Exploracion de alternativas de Desarrollo de inteligencia colectiva vy

Foco futuros  posibles, probables y capacidad social, técnica y politica de
deseables. respuesta.
o Observacién 'y comprension los Desarrollo de capacidades de respuesta
Proposito cambios en curso y las evoluciones permanente y accion colectiva en prospectiva
estructurales. y vigilancia estratégica y tecnologica.
Enfoque Aclaracion de las decisiones y Mejora del dialogo social y aprendizaje
acciones presentes. colectivo.
Mecanismos  Desarrollo de metodos y procesos Desarrollo de métodos, procesos, sistemas
prospectivos. prospectivos, prospectiva iterativa o viviente.

Tabla 6. Complementacion entre anticipacién y construccién de futuros
Fuente: J. Medina Vasquez y E. Ortegon, “Manual de prospectiva y decision estratégica: Bases teodricas e
instrumentos para América Latina y el Caribe”, serie Manuales, N° 51 (LC/L.2503-P), Santiago de Chile, Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL), 2006. Publicacion de las Naciones Unidas, N° de venta:
S.06.11.G.37.

¢,Como se hace la prospectiva?

La unidad fundamental de analisis para hacer prospectiva son los ejercicios y los procesos. Un
gjercicio prospectivo es una actividad ocasional que produce un estudio o analisis de una
determinada realidad. Por su parte, un proceso prospectivo puede poner en marcha varios ejercicios
simultaneamente. Ademas, suele ser una actividad ciclica en la cual se repiten periédicamente los
ejercicios a lo largo de varios afios. Los ejercicios y procesos prospectivos generan diferentes tipos
de resultados especificos: Por ejemplo, identificar bienes y servicios promisorios para un sector,
organizacién o territorio, comparar plataformas tecnoldgicas, establecer perfiles educativos y
brechas tecnoldgicas, e identificar elementos de juicio para elaborar politicas publicas,

regulaciones y visualizar las necesidades de formacion del talento humano.

La puesta en marcha en forma sistematica de la prospectiva requiere el uso especializado de
métodos, procesos y sistemas, los cuales evitan la especulacion, proveen rigor y reflexion
estructurada acerca del futuro, permiten trascender las intervenciones ocasionales y facilitan la
realizacion de iteraciones o rondas sucesivas de exploracién y analisis de entorno. Los sistemas
prospectivos implican necesariamente la formacion de equipos permanentes, el desarrollo de

curvas de aprendizaje y profesionalizacion, y la posibilidad de hacer ciclos recurrentes de trabajo

69



a lo largo de varios afios. Por tanto, implican un desarrollo organizacional relevante, para ganar en

alcance y grado de estructuracion del trabajo.
¢ Cuales son sus bases metodoldgicas y su tipologia de métodos?

La prospectiva busca la comprension de los factores de cambio del entorno (politicos e
institucionales, socio-econémicos, cientifico-tecnoldgicos, culturales y ambientales) y su grado de
influencia sobre las organizaciones y los sistemas sociales. Como resultado se identifican
demandas futuras y potenciales, ademas de vislumbrar cambios en los modelos mentales que guian

a los actores sociales para construir los futuros deseados.

La prospectiva pretende identificar las prioridades para la educacion superior, la investigacion, el
desarrollo tecnoldgico y la innovacion, con base en las caracteristicas politicas, sociales y
econdmicas de los paises. Los ejercicios prospectivos consideran los actores sociales de un
determinado sector, sus alianzas, oposiciones y metas. A partir de esta accion, es posible abrirse a
un abanico de oportunidades para la absorcion, la creacion y el dominio de tecnologias, disefiando
maltiples estrategias de respuesta. Estas estrategias se obtienen a través del establecimiento de
redes de comunicacion y procesos de cooperacion entre los diversos actores envueltos en el proceso
de concepcion y desarrollo, comercializacion y utilizacion de servicios y tecnologias, que persiguen

obtener demandas futuras (Martin y Johnston; 1999).

La prospectiva es un ejercicio de generacion de diferentes futuros posibles o posibilidades futuras.
No se limita a una actividad de prondstico que busca visualizar principalmente los hechos méas
probables; se trata si, de una accién abierta que disefia multiples escenarios o caminos diferentes

hacia el futuro.
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e Los futuros posibles: exploran alternativas mutables, sujetas a incertidumbres y
rupturas y/ o discontinuidades.

e Los futuros probables o esperados: resultan del analisis de tendencias y de
extrapolaciones de datos del presente;

e Los futuros deseables o preferidos: reflejan la expectativa de atencion de las
demandas actuales de la sociedad, de politicas de gobierno, de estrategias
empresariales, entre otras, que son expresadas a través de metas y/o valores de los

actores sociales.

Recuadro 5. Alternativas de Futuro
Fuente: Antunes et al (2009), Gomes et al (2006).

Una clasificacion contemporanea Util distingue los métodos por el tipo de fuentes de conocimiento
o informacion necesaria para su uso Para tener éstos en cuenta, aqui se presenta el Diamante de los

métodos de la Prospectiva elaborado por Popper (2008):8

Métodos basados

Descripcion
en

Intentan explicar un fenémeno en particular con el apoyo de documentacion
confiable y medios de anélisis. Estas actividades son particularmente Utiles
para comprender el verdadero estado de desarrollo del asunto bajo
investigacion. Por este motivo, los métodos cuantitativos (Ej.,
) ) benchmarking, bibliometria, mineria de datos y trabajo de indicadores) han
Evidencia ganado popularidad dado que éstos estan apoyados por datos estadisticos u
otros tipos de indicadores. Estas son herramientas fundamentales para la
evaluacion de tecnologia e impacto y para actividades de analisis o0 escaneo
del entorno. Estos métodos también pueden ser empleados para estimular
la creatividad, animar la interaccion y obtener retroalimentacion de los
participantes.

Dependen de las habilidades y conocimientos especializados de los
individuos en un area o tema en particular. Estos métodos son
frecuentemente utilizados para:

o (1) apoyar decisiones de arriba hacia abajo (top-down), es decir, decisiones
Experticia que se toman desde lo mas alto (ej. alta direccién de una organizacion) y
que luego llegan a los niveles inferiores de la piramide organizacional;

(2) proveer consejos y hacer recomendaciones.

Ejemplos comunes son los paneles de expertos y los cuestionarios Delphi,
los mapas tecnologicos, arboles relevantes, diagramas logicos, analisis

& En adelante los siguientes apartados se basan en el capitulo sobre Metodologia Prospectiva del Handbook of
Technology Foresight, segun Popper (2008).
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Métodos basados

Descripcién

en

morfolégico, tecnologias claves y el Sistema de Matriz de Impacto Cruzado
(SMIC).

Se utilizan en la prospectiva al menos por dos razones
(1) la experticia a menudo gana considerablemente cuando se junta y se
articula con otra experticia (y de hecho con los puntos de vista de los grupos

focales);
» (2) las actividades de la prospectiva se realizan en sociedades donde los
Interaccion ideales democraticos estan ampliamente difundidos, y la legitimidad

involucra actividades de participacion e inclusion desde abajo hacia arriba
(bottom-up), no sélo la dependencia en la evidencia y los expertos (que
pueden llegar a ser utilizados selectivamente!).

Involucra, por ejemplo, los talleres de escenarios, las votaciones, las
encuestas, los paneles de ciudadanos y analisis de los grupos focales.

Normalmente requieren una mezcla de pensamiento imaginativo y original,
a menudo suministrado por maestros o —grandes personalidadesl, por
. medio de ensayos u otros escritos. Dependen fuertemente de

Creatividad (1) la inventiva y la ingeniosidad de individuos sumamente capacitados,
tales como innovadores, emprendedores o escritores de ciencia ficcidn.

(2) la inspiracion que emerge de grupos de personas involucradas en lluvias
de ideas o sesiones de “cartas salvajes”.

Tabla 7. Métodos prospectivos segun las fuentes de conocimiento e informacion
Fuente: Adaptado de Popper (2008)
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vreatuviaaqa

Wild Cards
Ciencia Ficcion

Juegos de Simulacion

Ensayos / Escenarios

Pronéstico de expertos Actuacion/Roles
Backcasting DOFA Lluvia de ideas
Arboles de relevancia / Diag. Légico Taller de escenarios
Roadmapping Delphi Cuestionarios Panel de ciudadanos

Experticia Panel de expertos  Analisis morfolégico Conferencias / Talleres

Tecnologias claves / criticas Multi-criterio Votacién / Sondeos

Analisis de actores

Escenarios cuantitativos/SMIC

Entrevistas Impacto cruzado/Analisis estructural

Indicadores Analisis de patentes
Bibliometria Benchmarking

Extrapolacion Escaneo
Revision literaria

Cualitativo (19)

Cuantitativo (6)
Semi-Cuantitativo (8)

R. Popper (2008) Evidencia

Interaccién

Gréfico 5. El diamante de los métodos de la prospectiva
Fuente: R, Popper (2008)

Ahora bien, haciendo un énfasis en los métodos prospectivos, de acuerdo con Masini y

Medina (2000), estos buscan dar respuestas a varios interrogantes fundamentales: ; Qué cosa esta

cambiando? ¢ Qué cosa puede cambiar? ; Qué cosa debe cambiar? ;Quién puede hacer los cambios?

¢ Cudles son las posibles implicaciones de los cambios? Las cinco preguntas conllevan elementos

metodoldgicos diversos, como se indica en la siguiente tabla.
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Interrogacion Expresion metodoldgica

. ) _ Es una constatacion de hechos y datos. Identifica las
¢ QuEé cosa esta cambiando? tendencias en juego.

Es una inferencia acerca de qué factores de cambio o
impulsores pueden influir sobre las tendencias en juego.

¢ Qué cosa puede cambiar? Entrafia la determinacion de los puntos de inflexion de las
tendencias.

. _ Es la expresion de futuros deseables. Trae a colacion
¢Qué cosa debe cambiar? valores, creencias y preferencias.

Es un andlisis politico del equilibrio del poder entre los
actores sociales. Requiere comprender cuales son los

¢ Quién puede hacer los cambios? actores innovadores, conservadores e indiferentes, asi
como sus motivos de alianza o conflicto.

Es una inferencia de caracter sistémico sobre las relaciones
entre las variables que componen un sistema y sobre la

¢Cuales son las posibles implicaciones influencia que sobre este ejercen algunos actores clave.

de esos cambios?

Tabla 8. Preguntas fundamentales de un proceso prospectivo
Fuente: Medina Vasquez, J., S. Becerra y P, Castafio, (2014) tomado de P. Henrici, La futurologia: perché e come,

Pensare il futuro, P. Beltrao (ed.), Roma, Editorial Paoline, 1977.

Los métodos prospectivos facilitan la observacion de los cambios sociales pertinentes a los
factores decisorios clave. La anticipacion permite realizar un rastreo de las tendencias, los eventos
y los propositos de los actores sociales durante un lapso de tiempo determinado. El futuro se
considera el producto de la constante interaccion entre los factores de la inercia que reproducen el
pasado y los factores impulsores o de cambio que producen la variabilidad en el desempefio de las
tendencias, por ejemplo, mediante movimientos sociales, descubrimientos, innovaciones,
conflictos, nuevas politicas, decisiones, acontecimientos disruptivos, entre otros. Las fuerzas
impulsoras 0 motores del cambio y las fuerzas restrictivas o frenos del cambio pueden conducir

hacia la continuidad o discontinuidad de las tendencias. (Medina et. al., 2014)
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Productos e impactos de la prospectiva

Segun Medina et. al., (2014) en un documento prospectivo generalmente se identifican tendencias,

factores de cambio, escenarios, pronosticos, listados de tecnologias criticas, recomendaciones de

formacion de talento humano o recomendaciones de politica.

Los mismos autores destacan que se busca obtener diversos impactos, relacionados con la

necesidad de generar nuevos resultados en materia de politicas, estrategias, disefios,

posicionamientos, alianzas estratégicas, programas, paradigmas, protagonistas, redes y elementos

que amplien la vision estratégica del pais. EI denominador comun de todos estos impactos siempre

gira en torno a la innovacién. Esto no es producto del capricho o el azar, sino una forma

estructurada de sintonizar la historia y la tradicion con las nuevas dinamicas globales. Se busca en

general inducir nuevas y mejores respuestas a las soluciones habituales o inerciales.

Producto e Impactos

Descripcion

Andlisis de tendencias y factores
de cambio

Escenarios

Prondsticos
Listados de tecnologias criticas

Mapas de caminos tecnoldgicos

Prioridades de investigacion y
recomendaciones de politica

IMPACTOS

Lecturas del entorno internacional que indican los factores de
cambio y los impulsores principales de los temas bajo estudio.

Analisis de situaciones futuras posibles, probables y deseables.

Determinacion de probables tamafios de mercado o de afios de
aparicion o maduracion de una tecnologia emergente.
Identificacion de tecnologias medulares, facilitadoras,
promisorias y de punta en un campo dado.

Construccion de hojas de ruta y anticipacion de trayectorias
tecnoldgicas.

Elaboracion de lineamientos estratégicos de respuesta ante las
situaciones futuras visualizadas.

Nuevas politicas y estrategias

Nuevos productos (bienes y servicios)

Nuevos posicionamientos

Nuevas alianzas estratégicas

Nuevos procesos (précticas de trabajo, habitos, entre otras
c0sas)

Nuevos paradigmas (visiones, retos, desafios)

Nuevos programas (fondos, lineas de financiamiento)

Nuevos protagonistas (centros, redes fundaciones, entre otros)

Tabla 9. Productos e impactos usuales de la prospectiva
Fuente: Medina (et al) 2014. sobre la base de L. Georghiou y otros, The Handbook of Technology Foresight.
Concepts and Practice, Cheltenham, Edward Elgar Publisher, 2008.
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Vinculo entre diagnostico estratégico y la prospectiva

Un diagnostico estratégico con metodologia prospectiva de acuerdo con Medina (2013) aborda el
andlisis de las posibles soluciones a los problemas identificados y evaluados, de tal modo que se
logra identificar las palancas o los factores clave que se requieren modificar para generar el cambio.
Igualmente no se limita a la mera descripcion puntual de la realidad, asi su verdadero valor radica
en su capacidad explicativa y en la habilidad para interrelacionar los fenémenos propios de un
sistema de manera evolutiva, facilitando identificar los factores de cambio (DNP, 2010). De este
modo Medina (2009) indica que los anélisis de tendencias de tipo prospectivo van mas alla de los
diagnosticos estratégicos tradicionales, en tanto, buscan abordar las tendencias de
comportamientos que afectan el fendmeno analizado, hechos o factores que pueden incidir en

modificacion, alteracion o fijacion de dichos comportamientos.

El fundamento de la prospectiva segin Medina (2009) no es predecir o adivinar, es mas
bien contribuir a la construccion de alternativas de futuro transformadoras pero realizables frente
a una situacion existente que se desea cambiar. En ese sentido el mismo autor destaca que el pensar
de manera prospectiva es considerar que existe la posibilidad de cambiar las tendencias y que el
futuro es algo mas que la continuacién de las tendencias presentes, de este modo el futuro es fruto
de la interaccion de las tendencias, las acciones de los actores sociales y los eventos inesperados
sobre los que no se tiene control.

De acuerdo con Medina (2013) el futuro es un flujo intercalado de continuidades
(tendencias) y discontinuidades (hechos portadores de futuro, factores de ruptura), por ende el
futuro puede ser interpretado como las variaciones del escenario tendencial. En este contexto el

autor sefiala que la teoria de la prospectiva enriquece el diagndstico estratégico por cuanto:

» Brinda agudeza, creatividad, razonamiento l6gico (coherente y argumentado) por parte de
los expertos participantes, lo que supera los conceptos de planeacion estratégica.
e Escritica al interpretar la realidad, al evaluar y proponer supuestos futuristas verificables,

y verosimiles.
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e ldentifica y predetermina tendencias de comportamientos y sus factores de ruptura de
cambio.

e Enriquece el analisis a través de la evaluacion profunda de los comportamientos de los
actores sociales en el presente y cara al futuro.

e Visibiliza y propone imagenes del futuro a partir de un sélido y amplio conocimiento y
evaluacion del pasado y el presente.

e Define y presenta aquellos hechos prospectivos al presente (eventos actuales que influiran
en el futuro), y los hechos portadores del futuro (ocurrirdn de manera inminente) que
terminaran afectando el comportamiento del problema analizado.

e Aproxima sujeto a validacion posibles escenarios de comportamientos en el futuro,
modificandose o no las tendencias de comportamientos del presente (incluye consecuencias

positivas 0 negativas)

2.1.4. De las Escuelas de Prospectiva y sus Métodos

Los fundamentos sobre los cuales estan constituidas cada una de las escuelas y sus respectivos
enfoques, permiten acceder a un universo de posibilidades que contienen diferentes metodologias
y que permite utilizarlas dependiendo de las necesidades, del contexto, de la realidad social y sobre

todo de lo que se pretende lograr en un futuro.

Cada una de las escuelas de los estudios de futuro ha realizado una contribucion en la creacion y
desarrollo propio de diferentes métodos que han permitido establecer que la prospectiva tiene
limites y que no es Util para todo. Se puede decir que la anticipacion sirve si permite actuar y que
el objetivo de la prospectiva es que la vision sirva para construir escenarios futuros, de esta manera
la prospectiva hace parte de las ciencias inexactas y que su uso sistematico y organizado de métodos

e instrumentos prospectivos, nos llevan a la profundizacion de algunos futuros.
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La limitacion que han tenido los diferentes métodos para evolucionar en un marco de los estudios
de futuro, esta enfocada en el desconocimiento que muchas veces tienen los mismos actores claves
de los métodos relevantes que se tienen de estas disciplinas desde los tiempos de inicio de la
prospectiva como disciplina y desde la perspectiva de cada una de las escuelas de pensamiento. El
desconocimiento de los diferentes métodos utilizados por empresas, académicos, investigadores,
consultores, etc, llevan a que los métodos, no sean difundidos y promovidos en el tiempo, de tal
manera que estas memorias quedan apartadas y desconocidas por nuevas generaciones que se

enfocan en herramientas mas actuales y contemporaneas.

A continuacién se hace un breve recuento de los métodos utilizados en cada una de las escuelas

pertenecientes a los estudios de futuros y que han trascendido a través de los afios.

LA ESCUELA AMERICANA - “DETERMINISTA”

Para esta Escuela Americana, existe una importante diferencia entre la prevision y prediccion.
Prevision cubre muchas areas con diferentes objetivos, acciones previsiones del mercado, la
prevision cientifica, la prediccion meteoroldgica, con equipaje de diferentes conectados entre si.
Previsiones futuristas en ningln sentido a largo plazo tiende a confundirse con la prediccion. Las
caracteristicas de la prediccion son dos: en primer lugar, es cuantitativa e involucra nimeros
especificos descriptivo, y en segundo lugar, se limita a una fecha especifica futura o intervalo.
(Coates, 2010)

Esta escuela tiene como principios basicos los siguientes items, que de acuerdo con Coates 2010,

los cuales deben estar implicitos en cualquier estudio prospectivo:

e Se puede ver el futuro en la medida en que es til en la planificacion.
e Se puede influir en el futuro para hacer lo bueno y lo deseable mas probable y lo indeseable
menos probable.

e La habilidad para anticipar e influir crea la obligacion moral de estudiar el futuro.
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Algunos de los usos de la prospectiva estratégica sefialados por este autor, hablan de ampliar los
horizontes tradicionales de planificacion, e incluso sefalar al cliente en diez, veinte 0 més afios de
vision estratégica y de planificacion. (Coates, 2010)
e Hacer frente a lo inesperado (una ocurrencia comin en las asociaciones empresariales y
comerciales). Para entender las implicaciones de la situacion imprevista, uno puede
necesitar un estudio de futuros objetivos muy bien delimitados, o uno tan grande como toda

la compafiia o la totalidad la industria o sector empresarial.

e Reaccionar-una forma especifica de hacer frente, lo que implica la respuesta relativamente
rapida. Los franceses prospectivo hace una interesante y
posiblemente distincion Gtil entre preact, es decir, la preparacion para los cambios
esperados, y ProAct, que actla sobre el resultado deseado; ProAct implica actuar para hacer
frente a los cambios externos que son inminentes o probables, y representa una especie de

anticipacion de afrontamiento. (Coates, 2010)

El método americano de los trabajos futuros (prondsticos), a diferencia de los franceses (la
perspectiva), es mas libre y se basa en un indeterminado gran nimero de areas y factores. El trabajo
se puede dividir en componentes modulares que permiten a uno o dos personas para perseguir un
maodulo. El factor mas importante, sin embargo es que el cliente esté involucrado, en todo caso, es

un camino diferente desde el modelo europeo-prospectivo. (Coates 2010)

Encontrar que los clientes necesitan una inyeccidn sustancial y convincente de informacion y su
interpretacion, con el fin de aumentar sus conocimientos pertinentes, aumentar su juicio, y llegar a

una mejor conclusién. (Coates 2010)

El Método Delfi

De acuerdo con Astigarraga, E. (2005), una Delphi consiste en la seleccidn de un grupo de expertos
a los que se les pregunta su opinidn sobre cuestiones referidas a acontecimientos del futuro. Las

estimaciones de los expertos se realizan en sucesivas rondas, anonimas, al objeto de tratar de
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conseguir consenso, pero con la méaxima autonomia por parte de los participantes. Por lo tanto, la
capacidad de prediccion de la Delphi se basa en la utilizacion sistematica de un juicio intuitivo

emitido por un grupo de expertos.

El método Delphi permitird prever las transformaciones mas importantes que puedan producirse
en el fendmeno analizado en el transcurso de los proximos afios. En la familia de los métodos de
prondstico, habitualmente se clasifica al método Delphi dentro de los métodos cualitativos o

subjetivos.

LA ESCUELA FRANCESA - VOLUNTARISTA

Para Godet 2011, la acertada utilizacion de diversos métodos prospectivos en esta fase dentro del
proceso de construccion de planes de direccionamiento estratégico, permite realizar ejercicios de

alto impacto positivo y sobre todo gozar de una alta participacion colectiva.

El autor hace mencion, de que las herramientas nunca se deben utilizar por el simple hecho de que

son herramientas, sino por lo necesarias que puedan resultar en un momento dado, Godet (2011)

De acuerdo con Godet (2011) los investigadores y los usuarios deberian alimentar la innovacion,
apoyandose en la experiencia acumulada, tanto en materia de métodos de prospectiva como de
analisis estratégico. Para el autor, el método de escenarios tiene como objetivo construir

representaciones de los futuros posibles, asi como los caminos que conducen a ellos.

Los escenarios constituyen una guia indispensable para orientar las decisiones estratégicas. El
método de los escenarios ayuda a determinar la estrategia mas adecuada para la realizacion del
proyecto deseado, pues permite poner de relieve los mayores retos organizativos. Godet (2011 —p
55)

La fase de planificacion es de gran impacto realizarla con métodos y herramientas que permitan a

los participantes, como lo menciona Godet, alimentar el espiritu de innovacion y sobre todo tener
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confianza en los conocimiento acumulados, que le admitan a estos actores, participar de manera
mas directa con el grupo facilitador y divulgar de manera mucho més accesible al pablico objetivo

del cambio.

EL “FORESIGHT” BRITANICO

Miles (2010), menciona que la prospectiva tecnoldgica es vista como nueva forma de anticiparse
ante posibles cambios que se puedan establecer en la sociedad. En la realizacion de los planes de
Direccionamiento es utilizada como herramienta fundamental para anticiparse, para prevenirse y
ante todo planificar posibles consecuencias que puedan anteponerse en la consecucién de las metas

propuestas por las instituciones.

A través del Foresight, se pueden tener en cuenta las tendencias tecnoldgicas, alertas tempranas,
las consecuencias sociales de las nuevas invenciones, estar mas conscientes de las dificultades que
enfrentan las sociedades en mantener el ritmo del cambio tecnoldgico, tal como lo menciona el
autor, la "Prospectiva” fue solo una entre muchas palabras para describir a largo plazo hacia el

futuro las actividades

Miles (2010), hace referencia a la prospectiva® como un proceso mediante el cual uno llega a una
comprension mas completa de las fuerzas que dan forma a largo plazo de un futuro que debe ser
tenido en cuenta en la formulacion de politicas, planificacion y toma de decisiones. La prevision
incluye medios cualitativos y cuantitativos para el seguimiento y los indicadores claves de
evolucion de las tendencias y desarrollos y es el mejor y mas util cuando estd directamente
relacionado con el andlisis de las implicaciones politicas. La prospectiva nos prepara para satisfacer
las necesidades y oportunidades del futuro. Prevision en el gobierno no puede definir la politica,
pero puede ayudar a formular politicas condicion para ser mas apropiado, mas flexible y mas
robusto en su aplicacion, como los tiempos y cambian las circunstancias... No es la planificacién -

mas que un paso en la planificacion

9 Ensayo sobre la prevision en el gobierno, Joseph Coates, citado por lan Milles 2010
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La distincidn entre métodos cualitativos y cuantitativos es comun en el campo de la investigacion en
ciencias sociales. En prospectiva, los métodos cualitativos suelen referirse al uso de textos mas o
menos narrativos y discursivos; mientras que los métodos cuantitativos incluyen el analisis de
tendencias de datos similares. El autor hace mencion a una nueva categoria denominada
semicuantitativo, en la cual se refiere a técnicas tales como la Delphi, que aplican principios
estadisticos de probabilistica mas o menos sofisticados, que permiten manipular juicios y
conocimiento tacito. (Popper, 2011)

Esta escuela hace uso de métodos tales como el Analisis FODA, la Bibliometria, el Analisis de

patentes, el Benchmarking, el Analisis de Entornos, el Analisis estructural y la Delphi entre otros.

LA ESCUELA DE “PREVISION HUMANA Y SOCIAL”

De acuerdo con Massini (1995), la concepcidn tradicional del tiempo principalmente filoséfica, es
sustituida por una concepcion mas social del tiempo y el futuro, como parte de ese concepto, esta
relacionado tanto con la sociedad como con la cultura. Para Masini, (1995) el tiempo social esta
vinculado con las actividades que lo constituyen y es la expresion del ritmo de un grupo social
dado.

El mundo que todos estamos construyendo es un mundo multicultural en el que las culturas deben
encontrar maneras de coexistir. ElI concepto del tiempo y por tanto del futuro, es parte de la
conciencia colectiva de grupos. (Massini, 1995)

Como lo menciona la autora, es importante tener en cuenta los hechos que marcaron el pasado de
las instituciones, tener en cuenta el cambio, el progreso como algo nuevo por lo que esforzarse y

el mismo pasado como una riqueza que mantener y preservar.

La consciencia colectiva, el poder de la fuerza, el deseo de un mejor mafiana, para las instituciones,
es uno de los motores claves que han permitido construir poco a poco una cultura social, que
permite dar cada vez pasos mas avanzados hacia la construccion de un futuro mejor, y sobre todo

mas concienzudo.
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El foco principal de esta escuela, es esta enmarcada en lo ético, humano y social. EI fundamento
principal de la Escuela de Prevision Humana y Social es la Etica, introducida inicialmente por los

jesuitas gregorianos.

Para esta escuela la diferencia de las culturas, surge de la capacidad que tenga el futurista de
reconocer las semillas de cambio presente y pasada. La vision nace a partir de una semilla de

cambio, no toda esta puede ser un proyecto.

Aprender a pensar en el futuro, significa desarrollar capacidades para entender que, el aprendizaje

debe tener en cuenta los valores, los estilos de vida, los comportamientos, etc.

Por ultimo me parece pertinente resaltar al pasado como principal actor impulsor de inercias o

cambios de impacto de un proximo futuro.

LA ESCUELA DE LA PLANIFICACION POR ESCENARIOS

De acuerdo con Bezold (2010), los escenarios son una herramienta importante para la toma de una
vision de mas largoy mas amplio horizonte, en el cual las lecciones sobre el uso de la
prevision sobre la base de sus experiencias adquiridas con una amplia gama de organizaciones, son

expuestas a lo largo de su articulo.

Para el autor, la prospectiva estratégica es exitosa si inspira a la organizacion a aprender con mayor
eficacia y ser mas creativos en el desarrollo de estrategias e iniciativas, y si ayuda a seguir la vision
de la organizacion con resultados mas potentes y por lo tanto hacerlo mas exitoso. Para él, la
prospectiva estratégica también debe considerar la visidn de la organizacién en el contexto de su

entorno
Para el autor, los escenarios pueden tomar muchas formas dependiendo de 1) los objetivos de los

escenarios, 2) los recursos de la organizacién 3) la culturay el estilo de la planificacion de la

organizacion, y 4) las preferencias psicolédgicas de la audiencia.
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De acuerdo con Godet (2011), La prospectiva estratégica parte, para poner la prevision al servicio
de la accion, de las fuertes sinergias potenciales que existen entre prospectiva y estrategia. La
sintesis esperada se presenta en forma de enfoque integral de planificacion estratégica por
escenarios. Su objetivo es proponer orientaciones estratégicas y acciones basadas en las

competencias de la organizacion en funcion de los escenarios de evolucion de su entorno.

Para el autor un escenario es un conjunto formado por la descripcion de una situacién futura y por
la serie de hechos que permiten pasar de la situacion original a la situacion futura. Se deben
distinguir dos grandes tipos de escenarios: los exploratorios, que parten de tendencias anteriores y
presentes y conducen a futuros verosimiles; los anticipatorios 0 normativos, construidos a partir de

imagenes alternativas del futuro, deseado o temido, y disefiados de forma ‘retroproyectiva’. Godet

(2011- p.34)

El método de escenarios tiene como objetivo construir representaciones de los futuros posibles, asi
como los caminos que conducen a ellos. Con las representaciones se persigue poner de relieve las
grandes tendencias y los gérmenes de cambios bruscos del entorno general y de la competencia de

la organizacion.

LA VIGILANCIA TECNOLOGICA Y LA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Todo tipo de organizaciones, empresas e instituciones, estdn cada dia méas conscientes de la
dinamica del mundo globalizado, en el cual los cambios acelerados despiertan un sistema de alerta
temprana, que les permite tener unidades que reporten constantemente alertas que les permita

anticiparse a los cambios que los puedan impactar, o por lo menos reaccionar con un buen tiempo.

La vigilancia tecnoldgica y la inteligencia competitival® se constituyen en el proceso sistematico
de obtener, analizar informacion del mercado, de las tecnologias, de la legislacion, y de toda area

que sea estratégica para la empresa con el fin de ser un apoyo en la toma de decisiones.

10 Fyente: http://www.triz.net/vigilancia.html
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De acuerdo con Palop y Vicente (1999) la vigilancia reduce el riesgo en la toma de decisiones si
es portadora de anticipacion, ese caracter necesariamente prospectivo de la vigilancia acentda su
papel de ayuda a la identificacion de respuestas anticipadoras y positivas en la empresa frente a las

nuevas tecnologias, mas que el de proveedor de respuestas reactivas.

Para Medina y Sanchez (2009) la prospectiva proporciona contexto y vision para ubicar la VT-IC
en un marco de referencia que le brinda sentido y coherencia. El monitoreo y el escaneo del entorno
que permite la VT-IC se constituye en una préctica indispensable para el seguimiento y
retroalimentacion de los escenarios de futuro deseados. De acuerdo con los autores, estas son
disciplinas complementarias, ambas proveen insumos calificados de informacion y conocimiento

para la toma de decisiones estratégicas

Es importante tener en cuenta, tal como lo menciona Palop y Vicente (1999), que las técnicas y
métodos utilizados para la vigilancia no son exclusivos de la misma manera, en cambio, es la
cultura informacional, de estar atento al entorno, de circulacion del conocimiento en redes y su uso

en la toma de decisiones lo que constituyen las raices de la Vigilancia.

De acuerdo con Medina & Séanchez (2009), la prospectiva y la Vigilancia Tecnologica, son
disciplinas complementarias, ambas proveen insumos calificados de informacion y conocimiento
para la toma de decisiones estratégicas. A través de este enfoque, se puede hacer uso de diferentes
métodos que permitan tener un panorama claro, actualizado y sobre todo confiable para tomar
decisiones a tiempo y de caracter positivo en cuanto al impacto que se necesita generar.

Métodos como la bibliometria, el analisis de patentes y los mapas tecnoldgicos, permiten tener un
mejor acercamiento al entorno actual de las organizaciones, que les permitan anticiparse. De esta
manera, la cultura «informacional», de circulacién del conocimiento en el seno de la organizacion,

con o sin ayuda de redes informaticas, y su uso en la toma de decisiones, caracterizan la vigilancia.

En la siguiente gréfica, se presenta a continuacion, la relacion entre las diferentes escuelas adscritas
a los estudios de futuro, teniendo en cuenta variables tales como: la cultura, el factor social, la

organizacion y los escenarios. El objetivo principal de la siguiente representacion, es tratar de
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integrar aspectos comunes de los diferentes enfoques en relacion con estas variables, teniendo en

cuenta la velocidad del cambio del ambiente.

Velocidad de cambio del ambiente

P

CULTURAL

SOCIAL

N\

Construccion social del futuro.

Cultura informacional, (vigilancia tecnoldgica)
Consciencia del devenir

Interés formal por la anticipacion tanto tecnoldgica,
social, economica, efc.

las organizaciones.

Cambios significativos en el ambito tecnoldgico
(determinismo)

El futuro enmarcado en las estrategias que se
construyan para generarlo.

Prevision social.

El bien comin como fuente de alto beneficio de la
sociedad.

Prevision humana y social como eje articulador de
la sociedad, la cultura y las organizaciones.
Consciencia del entomo.

El futuro como construccion social (escuela
francesa)

Anticipacion de cambios de la sociedad

ORGANIZACIONAL ESCENARIOS
Velocidad de
. Circulacién de conocimiento a nivel organizacional Enfoque integrador de la prospectiva estratégica cambio del
Velocidad de & .
- (vigilancia tecnolégica) que busca que la empresa se ubique en su entorno ambiente
cambio del 9 °g partiendo de sus especificidades y, en particular,
ambiente »  Mejoramiento en los niveles de competitividad de de sus competencias distintivas.

Guia indispensable para orientar las decisiones
estratégicas.

Permite determinar la estrategia mas adec
para la realizacion del proyecto deseado,
poner de relieve los mayores retos organi

\

Velocidad de cambio del ambiente

Gréfico 6. Aportes de las diferentes escuelas en cuatro variables
Fuente: Elaboracion Propia, 2016

De acuerdo al grafico anterior y a la breve resefia de las diferentes escuelas de los estudios de
futuro, a continuacién se presenta una relacion de diferentes items, teniendo presente su relevancia

e impacto en cuatro variables importantes a tener en cuenta en la construccién del futuro.
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Grafico 7. Relacion de las Escuelas en cuatro variables
Fuente: Elaboracion Propia, 2012

2.1.5. Meétodos para la construccién de los escenarios de futuro

De acuerdo con Cruz, P. y Medina, J. (2015) los escenarios de futuro son enunciados sobre posibles
alternativas de futuro que focalizan la atencion del presente en la direccion hacia donde deben
evolucionar las diferentes estructuras causales para lograr el futuro escogido o deseado. Son
numerosas las metodologias empleadas por profesionales, académicos y consultores para la
construccidn de los escenarios, las cuales por su naturaleza pueden ser cuantitativas, cualitativas,

0 mixtas.

“Un medio para representar una realidad futura con el objetivo de direccionar las acciones del

presente a la luz de los futuros posibles y deseables” (Godet y Durance, 2011, p.1488). A manera
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de conclusion y dicho de manera sintética, la presente investigacion permite afirmar que no existe
un patron universal ni una metodologia Unica en la combinacion de métodos para la elaboracion de
escenarios. La evidencia encontrada coincide con la afirmacion de Varum y Melo (2010, p. 364),
segun la cual “el problema es que la mayoria de las contribuciones metodologicas en la elaboracion

de escenarios son ampliamente diferentes o incluso estan en desacuerdo unas con otras”.
2.1.6. Metodologia de Sistematizacion de casos y experiencias

La sistematizacion esta ligada a corrientes de pensamiento y experiencias de liberacion,
empoderamiento comunitario y autogestion del conocimiento. Este es un proceso dominantemente

hermenéutico y comunicativo.

La sistematizacion también es conocida con diversos nombres tales como:
e Enfasis en la reconstruccion ordenada de experiencias.

e Enfasis en la produccion de conocimientos.

e Enfasis en la conceptualizacion de la practica.

e Enfasis en la condicion participativa

Teniendo como caracteristica comudn el hecho de que se parte de la experiencia y la préactica viva

en accion, para construir sobre ella una version o sentido compartido.

En el marco de esta investigacion de “Andlisis y Desarrollo de una Metodologia de
Direccionamiento Prospectivo y Estratégico Universitario”, se entendera la sistematizacion, como
un proceso de reflexion organizada para interpretar colectivamente una experiencia y construir de
esta manera las ensefianzas o lecciones de la misma, siendo esta una metodologia cualitativa en
toda su extension. Desde la perspectiva de la planeacion estratégica, este proceso de
sistematizacion de experiencias, se interesara por el sentido de lo que se ha hecho y lo que se esta

haciendo, para tomar decisiones basados en el aprendizaje.

Este tipo de intervenciones permite verificar las siguientes variables:
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e El estado del contexto

e Lavalidez de los objetivos

e Lavalidez de la estrategia

e Lavalidez de los métodos

e La consistencia de las decisiones
e Las fortalezas y las debilidades

e Los avances y su pertinencia
Se busca a través de la Sistematizacion identificar intervenciones estratégicas criticas para llegar
a los cambios en cada contexto y en cada momento.

La metodologia que sera utilizada para desarrollar la sistematizacion de las experiencias vividas en
el marco de la construccion de los tres casos de estudio que nos ocupa en esta investigacion se

desarrollara de la siguiente forma.
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Esquema expli

videncia Marco conceptua
audiovisuales Preguntas iniciales
Evidencias sonoras

Testimonios

ELEMENTOS DE REFERENCIA

PRODUCTOS

Informes
Articulos

R PREGUNTAS INSUMOS
INICIALES T
O CARACTERISTICAS
C Recuperacion Organizacion Analisis
della dela della
E informacion informacion informacion
S tecnologias
metodologias

A Circulares IMPACTOS
Libros Politicos
Gerenciales
INSUMOS Técnicos
E— Conceptuales

0

Decisiones

J

Grafico 8. Proceso de Sistematizacion
Fuente: Llanos (2002)

Pautas para desarrollar la Sistematizacion.

Para desarrollar la sistematizacion de las experiencias en cada uno de los casos de estudio, se deben
identificar los publicos que tomaron parte del proceso de manera que puedan ser categorizados
(Docentes, Estudiantes, Administrativos, Egresados, Empresarios, Sociedad civil) y resaltar las
importancias significativas representadas por cada categoria dentro de la construccion del plan. En
siguiente paso consiste en la construccion de versiones de lo que sucedié de acuerdo a cada punto
de vista, de acuerdo a las circunstancias vividas por cada estamento en el marco del desarrollo del

plany se revisan perfiles de tipo, politico, econdmicos, sociales, etc. Es importante mencionar, que
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cada una de estas versiones estan llenas de subjetivismos, ya que cada uno relata la historia o cuenta
el proceso como le correspondi6 vivirlo y dependiendo de su papel dentro de este. En este proceso
de sistematizacion no se busca una verdad absoluta, el fin Gltimo si se puede denominar de esta
manera, es el de democratizar el aprendizaje organizacional, enriquecer el entendimiento de los
sujetos e identificar las caracteristicas del aprendizaje. A continuacion se representa de manera
gréafica el proceso de sistematizacion en las sesiones previas que se deberan realizar con el grupo

elegido.

Recoleccion de la informacion

Evidencias
graficas o
documentales

Momentos
claves del
Proceso

Los “Momentos claves del Proceso” se determinan en funcion de la
tematica especifica desde la cual se sistematiza la experiencia.
La definicion de qué es lo clave, pasa por la percepcion que de la
experiencia tenga cada sujeto social que ha participado en ella.

Gréfico 9. Pautas para desarrollar la Sistematizacion — Recoleccién de la informacion
Fuente: Llanos (2002)
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Analisis de la informacion

Analisis de los
contextos de
cada Momento

Precision de las
estrategiasy
metodologias de
cada Momento

Las preguntas orientan las reflexiones para establecer relaciones entre
las estrategias y metodologias asumidas en cada uno de los “Momentos”,
los resultados obtenidos vy las caracteristicas de los contextos interno y
externo del Proceso.

Grafico 10. Pautas para desarrollar la Sistematizacion — Analisis de la informacion
Fuente: Llanos (2002)

De acuerdo a lo anterior, la informacion recogida y organizada, se devuelve al grupo (Documento
escrito, carteleras ilustradas, presentaciones, acetatos, ilustraciones). De igual manera es
fundamental el papel de las preguntas. Y por Gltimo el momento crucial en el proceso de
construccién de las ensefianzas. (Se define el sentido que le daremos a la informacion
recogida). Las conclusiones se recogen y se diseminan entre los participantes y se pueden producir

evidencias para publicos diversos, segun interés y alcance del proyecto.

2.1.7. Vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva

De acuerdo a la norma AENOR UNE 166:2011 /a “IC es un proceso ético y sistemdtico de
recoleccién y analisis de informacion acerca del ambiente de negocios, de los competidores y de
la propia organizacion, y comunicacion de su significado e implicaciones destinada a la toma de

decisiones”
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Para Palop, F (2009) la Inteligencia Competitiva es un proceso sistematico de recogida combinada
de datos, informacion y testimonios, para una vez seleccionados, validados y organizados, ser
analizados y sus resultados —inteligencia y conocimiento- comunicados para facilitar la toma de
decisiones. Su objeto es la comprension anticipada de los cambios en el entorno de negocio de la
organizacion que la practica para actuar en consecuencia. En este sentido, la VT-IC es un sistema
organizado de observacién y analisis del entorno, seguido de un eficaz uso de la gestion del
conocimiento caracterizada por la circulacion interna y utilizacion de la informacion para la toma

de decisiones que permitan la supervivencia y el crecimiento de la organizacion.

Una definicion complementaria de VT e IC se obtiene de Medina y Ortegdn (2007), la cual la
consideran como un proceso sistematico en el que se capta, analiza y difunde informacion de
diversa indole—econdmica, tecnoldgica, politica, social, cultural, legislativa—, mediante métodos
legales, con el &nimo de identificar y anticipar oportunidades o riesgos, para mejorar la formulacion

y ejecucion de la estrategia de las organizaciones.

Segun Sawka (1996) en Palop y Martinez (2012) la IC puede ser definida como conocimiento y
conocimiento anticipado sobre el entorno exterior de actividad de la organizacion. El propoésito
final del proceso de VT e IC es facilitar la toma de decisiones que conduzca a la accion.

Desde el planteamiento de la VT e IC, los datos y la informacion son el punto de partida no de
Ilegada. Para que aporten a la toma de decisiones sentido, significados y valor, es decir inteligencia,
deben ser seleccionados, validados y organizados para su analisis e interpretacion, Kahaner (1997)
en Palop y Martinez (2012).

El objetivo central de la vigilancia consiste en “proporcionar buena informacion a la persona idonea

en el momento adecuado”. La organizacion debe decidir en primer lugar en qué areas quiere estar

bien informada. (Escorsa y Maspons 2001, pag. 5).
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De acuerdo a Palop y Martinez (2012)** para una organizacion tener claridad sobre el
comportamiento del entorno le facilita la realizacion de las actividades para alcanzar los objetivos
estratégicos y el logro de las metas ya sea en el corto, mediano y/o largo plazo. Los autores destacan
que en ese aspecto contribuye efectivamente la vigilancia tecnoldgica y la inteligencia competitiva
(VT/IC), dado que:

1. Ayuda al proceso de toma de decisiones de forma estratégica ampliando la perspectiva de
la organizacion, al detectar hechos que puedan afectar a la organizacion.

2. Las organizaciones se pueden anticipar de forma benéfica a los cambios de manera
proactiva, evitando la tendencia reactiva de la toma de decisiones que afectan su
sostenibilidad de la organizacion.

3. Reduce los riesgos y la incertidumbre que puede presentarse en el proceso de toma de

decisiones.

Segun Medina y Ortiz (2014) existe una serie de tipos de vigilancia que requiere una organizacion,
a saber:

e Vigilancia competitiva: estudio detallado de los competidores actuales y potenciales en
bases de datos estratégicas, redes sociales, y web page.

e Vigilancia comercial: caracterizacion de necesidades futuras de clientes, analisis de bases
de datos cientificas de proveeduria, mercados y personal.

¢ Vigilancia tecnoldgica: estudio especifico de las tecnologias que actualmente inciden en el
desarrollo de las actividades de la organizacion, equipos, procesos, maquinas.

¢ Vigilancia cientifica — tecnoldgica: se fundamenta en el estudio de los avances cientificos
y tecnoldgicos del sector y de aquellos sectores de competidores potenciales con productos
sustitutos, este tipo de vigilancia se enfoca en el uso de base de datos cientificas y de
patentes, corresponde a la base de desarrollo de nuevos productos a base de avances

cientificos.

11 Guia metodoldgica de practica de la vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva
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e Vigilancia estratégica: busca conocer aspectos relacionados con el entorno politico,
econdmico, social, ambiental, normativo, cultural y las macrotendencias que direccionan el

desarrollo de los sectores econdmicos.

Segun Palop y Vicente (1999) en Medina y Ortiz (2014) un proceso sistematico de VT e IC se
desarrolla de acuerdo a la siguiente pauta metodoldgica, a saber:

1. Delimitaciény
Alcance

6. Validacion 2. Busqueda

5. Analisis 3. Almacenamiento

4. Procesamiento

Figura 9. Ciclo de Vigilancia Tecnolégica —VT.
Fuente: F. Palop, y J. Vicente, “Vigilancia Tecnologica e inteligencia competitiva. Su potencial para la empresa
espafiola”. Serie Estudios Cotec. N°15. Madrid, Fundacion COTEC, 1999 sobre la base de P. Degoul, Le pouvoir de
I"information avancée face au regne de la complexite, Paris, Annales de Mines, 1992.
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Fase 1. Delimitacion y alcance

El proceso metodoldgico inicia con la delimitacion del campo de interés y el alcance de la

informacion que se requiere conseguir y procesar.
Fase 2 y 3. Busqueda - Almacenamiento

La fase de busqueda dentro del proceso metodoldgico, tiene como principal objetivo recopilar la
mayor cantidad de informacion de las bases de datos disponibles, de manera legal, a nivel nacional

e internacional.

Fase 4. Procesamiento
La fase de procesamiento tiene como objetivo convertir las bases de datos creadas y organizadas,

en verdaderas fuentes de informacion precisa para la toma de decisiones.

Fase 5. Analisis

Finalmente, en el proceso metodoldgico el analisis propuesto se fundamenta en la generacién de
valor estratégico para la toma de decisiones eso implica avanzar en la piramide informacional.
Con la informacion validada y depurada se procede con el andlisis de la informacion con el
objetivo de identificar tendencias, correlaciones, dindmicas, perspectivas, entre otros elementos

de juicio para la toma de decisiones.

Segun Medina y Ortegdn (2007) un proceso de VT e IC realizado de modo coordinado y continuo
posibilita el desarrollo de competencias en el &mbito de la Innovacién. Como resultado, las
organizaciones pueden ofrecer un conjunto de servicios y productos que sean competitivos
internacionalmente. Los procesos de innovacion basados en VT e IC facilitan la respuesta al
entorno global, por parte de las empresas, las universidades e instituciones del gobierno de fomento

al desarrollo productivo
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2.1.8. Marco tedrico de los componentes del modelo de direccionamiento prospectivo y
estratégico para las IES

Pre- Diagnostico Estratégico de la Institucion y Preparacion del equipo

Pre- Diagnostico: La determinacion del alcance (pre-prospectiva)

De acuerdo con Popper, R.; Miles, I. y Velasco, G. (2015) en el modelo propuesto por la
Universidad de Manchester “Prospectiva: Procesos y Métodos™ la pre-prospectiva es el punto de
partida del proceso, donde los asesores junto con el cliente definen los objetivos generales y
especificos; seleccionan el equipo del proyecto; y el disefio de la metodologia a utilizar.

De acuerdo con el modelo propuesto por el Instituto de Manchester los elementos a tener en cuenta

en esta fase son los siguientes:

Fines y objetivos

Fundamentos y antecedentes
Cobertura de contexto y de dominio
horizonte de tiempo

Ambito territorial

Metodologia y plan de trabajo

N o g~ w D Pe

Financiacion y la duracién

1. Fines y objetivos: Los fines y objetivos se encuentran entre los elementos mas importantes de
las practicas de prospectiva, porque determinan el alcance global de la actividad y el tipo de

jugadores y resultados que se requieren.
2. Los fundamentos y antecedentes: La comprension de los antecedentes requieren:

El reconocimiento de los eventos clave, es decir problemas ambientales y econdmicos,
tecnoldgicos, politicas sociales, éticos; y mapeo de los conocimientos de la literatura académica
(bases de datos) y las iniciativas pertinentes (estado del arte, por ejemplo programas de

investigacion, agendas, redes, grupos de expertos, etc.)
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3. Contexto y la cobertura de dominio: Marco comun de proyectos de prospectiva:

e Prevision Internacional

e Prevision nacional vinculada a un programa

e Prevision Nacional desprendido de un programa
e Prevision subnacional

e Prevision empresarial

e Prevision estructural

4. Metodologia y plan de trabajo: Las principales caracteristicas metodologicas:

e Lacreatividad - métodos exploratorios
e Interaccion - Los métodos participativos
e Evidencia - métodos explicativas

e Conocimientos - Métodos de consulta

5. Alcance territorial: La mayoria de los &mbitos territoriales comunes

e Nacional
e Supranacional

e Subnacional

6. Horizonte de tiempo: Horizonte de tiempo comin

e Hasta 10 afios

e 11-15 afios
e 16-20 afos
e 21-30 afos
e 31-50 afios

e 51-100 afios
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7. Financiacion y duracion: La duracion de los proyectos comunes

e <6 meses
e 6-12 meses
e 12 afios
e > 2 afos <6 meses
e 6-12 meses
e 12 afios
e 2afos
Alistamiento del equipo conductor del Plan: Movilidad o Reclutamiento (Movilizar y

comprometer a los actores clave)?

La movilizacion se representa como la segunda fase de la prospectiva. Sin embargo, algunas
actividades se inician simultaneamente con la fase de evaluacion, tales como las negociaciones del
contrato con el patrocinador o la definicion del equipo del proyecto; mientras que otros se definen

a lo largo de la vida de este (por ejemplo, la participacion entre sus destinatarios).

De acuerdo con el modelo propuesto por el Instituto de Manchester los elementos a tener en cuenta

en esta fase son los siguientes:
1. Patrocinadores y campeones: Patrocinadores comunes:

e Gobierno
e Investigacion
¢ Negocio

e No estatal (por ejemplo, organizaciones no gubernamentales como la Union Europea)

12 Fyente: Popper, R.; Miles, I. y Velasco, G. (2015). Towards a Fully-Fledged Foresight System for SENA. SENA-
F System. (Ponencia en el marco del proyecto para la revision y actualizacion del modelo de prospectiva y vigilancia
tecnoldgica del SENA para la respuesta institucional de formacion desarrollado en 2010y validacion del nuevo modelo
de prospectiva, vigilancia e inteligencia organizacional del SENA, suscrito entre el Instituto de Prospectivay el SENA).
Manchester, Reino Unido, Manchester Institute of Innovation Research, The University of Manchester.
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2. Equipos de investigacion y de apoyo: Las actividades comunes del equipo:

e Investigacion
e Desarrollo tecnoldgico
e Gestion y otro tipo de apoyo

3. Metodologia y expertos de dominio: Los papeles clave de los expertos en metodologia:

e Formacion
e Disefio
e Implementar

e Supervisar

Expertos en el dominio comun:

e Ciencias Naturales

¢ Ingenieria y tecnologia
e Ciencias Médicas

e Ciencias agricolas

e Ciencias Sociales

e Humanidades

4. La cooperacién y la creacion de redes: Los tipos mas comunes de la cooperacion y la creacion

de redes:

e Entre las regiones
e Entre los paises

e Entre las organizaciones
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5. Escala de participacion: Las actividades comunes del equipo:

e Investigacion
e Desarrollo tecnoldgico

e Gestion y otro tipo de apoyo

6. Grupos destinatarios: grupos destinatarios comunes:

e Las organizaciones publicas

e Las organizaciones de investigacion y educacion

e Las organizaciones privadas

e Los actores no estatales, por ejemplo, La UE, la ONUDI, la UNESCO
e Las organizaciones no gubernamentales (ONG)

e Medios de comunicacion

e Lasociedad civil

7. Relaciones publicas (compromiso) y marketing: Herramientas de comunicacion y difusion
En linea.

e Sitios / blogs / WEB-debates

e Emails / boletines electronicos

e Videos en la Web / podcasts

e Tutoriales / aplicaciones

e Desconectado

e Escritos politica / investigacion

e Television / radio / promocion de prensa
e Conferencias / seminarios / simposios

e Boletines / folletos / volantes / folletos
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Fase 1: Analisis Estratégico

De acuerdo a Zapata (2009), este es el punto inicial del proceso de direccion estratégica. Consiste
en la realizacion de un completo analisis externo e interno de la organizacion que se realiza para

formular e implementar la estrategia de manera eficaz y consta de los siguientes procesos:

Historia de la organizacion: las organizaciones no se crean como por arte de magia, por eso el
plan no puede ser sincronico y formularse desde el presente, sin tener en cuenta el pasado de la

organizacion (Zapata, 2009).

Linea base — Datos tendenciales de la Institucion:

La linea base o la construccion de los datos tendenciales de la institucion, es la identificacion de
las cifras de diez 0 méas afios que permiten encontrar tendencias en las variables mas relevantes de
las Instituciones de Educacion Superior (formacién, investigacion, bienestar, personal,

internacionalizacidn) y generar estrategias que faciliten el éxito de la misma.

Diagnéstico interno: De acuerdo con Zapata (2009) se realiza para identificar las fortalezas y
debilidades de la organizacién, que en parte determinan el éxito de la misma. Consiste en llevar a
cabo el andlisis y construccién de los documentos del diagndéstico interno de la institucién. Los
elementos que se estudian son: formacion, investigacion, medio ambiente, extension, gestion
administrativa, planta fisica, desarrollo humano y bienestar, regionalizacion, internacionalizacién

universitaria, entre otros.

Analisis del Entorno (Diagndstico Externo)

Se realiza en dos niveles, en primer lugar, el entorno general 0 macroambiente que consta de los
aspectos: economico, social, politico, cultural, ambiental, tecnologico, demografico, legal y
geografico, en los cuales se generan tendencias y eventos claves, ajenos a la organizacién pero que
la impactan de manera positiva 0 negativa y determinan sus oportunidades y amenazas en el

entorno. En segundo lugar, se identifica el entorno sectorial o competitivo que se encuentra mas
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cercano a la organizacion y que esta conformado por los competidores y otras organizaciones que

pueden amenazar el éxito de los productos y servicios ofertados (Zapata, 2009).

Ambiente es todo lo que rodea externamente a una organizacion. De acuerdo con los
estructuralistas, el ambiente esta constituido por las demas organizaciones que forman la sociedad
(Zapata, 2009).

El Entorno General. El entorno general se compone de factores que pueden tener dramaticos
efectos en la estrategia de una empresa. Generalmente, una empresa tiene poca capacidad de
predecir tendencias y eventos en el entorno general y, ain menos, la capacidad de controlarlos. El
entorno general se divide en seis segmentos: demografico, sociocultural, politico-legal,

tecnoldgico, econdmico y global (Dess y Lumpkin, 2003).

Segmento demogréafico. La demografia es el elemento del entorno general mas sencillo de
comprender y de cuantificar. Es la raiz de muchos cambios en la sociedad. La demografia incluye
elementos como la edad de la poblacién, crecientes o decrecientes niveles de riqueza, cambios en
la composicion étnica, distribucion geogréfica de la poblacion y disparidades en el nivel de
ingresos. El impacto de una tendencia demogréafica, como el de cualquier segmento del entorno
general, varia segun el sector (Dess y Lumpkin, 2003).

Segmento sociocultural. Las fuerzas socioculturales influencian los valores, las creencias y el

estilo de vida de la sociedad (Dess y Lumpkin, 2003).

Segmento politico-legal. Los procesos politicos y la legislacion influencian las regulaciones del
entorno a las que los sectores deben someterse. Como con muchos factores de entorno general,

cambios que benefician a un sector pueden perjudicar a otros (Dess y Lumpkin, 2003).
Segmento tecnoldgico. Los desarrollos tecnoldgicos generan nuevos productos y servicios y

mejoran la forma en la que se producen y se entregan al usuario final. Las innovaciones pueden

crear nuevos sectores y alterar los limites de los sectores existentes (Dess y Lumpkin, 2003).

103



Segmento econdmico. Laeconomia tiene un impacto en todos los sectores, desde los proveedores
de materias primas hasta los productores de bienes y servicios terminados, asi como todas las
organizaciones a nivel de servicios, intermediarios, minoristas, gobierno y sectores sin animo de

lucro de la economia (Dess y Lumpkin, 2003).

Segmento global. Existe una tendencia creciente segun la cual las empresas expanden el alcance
de sus operaciones y mercados mas alla de los limites de su propio pais. La globalizacion
proporciona oportunidades para acceder tanto a mercados potenciales mas amplios como a un
abanico mas grande de factores de produccion como las materias primas, la mano de obra,

directivos cualificados y profesionales técnicos (Dess y Lumpkin, 2003).

El analisis de los elementos explicados permite identificar oportunidades y amenazas que se

visualizan en el entorno.

Referenciacion Institucional, Nacional e Internacional:

Comprende la busqueda de informacion relacionada con las tendencias de la Educacion Superior a
nivel nacional e internacional, la ciencia, tecnologia e innovacién, y los entornos local, nacional e
internacional. Informes de vigilancia tecnoldgica, comercial, competitiva, legal, estratégica en

temas estratégicos que permitan generar recomendaciones en el analisis de entornos.

Inteligencia Competitiva:

De acuerdo con Medina & Sanchez (2009), la prospectiva y la Vigilancia Tecnologica, son
disciplinas complementarias, ambas proveen insumos calificados de informacion y conocimiento
para la toma de decisiones estratégicas. A través de este enfoque, se puede hacer uso de diferentes
métodos que permitan tener un panorama claro, actualizado y sobre todo confiable para tomar

decisiones a tiempo y de caracter positivo en cuanto al impacto que se necesita generar.
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La vigilancia tecnoldgica y la inteligencia competitiva®® se constituyen en el proceso sistematico
de obtener, analizar informacion del mercado, de las tecnologias, de la legislacién, y de toda area

que sea estratégica para la empresa con el fin de ser un apoyo en la toma de decisiones.

Fase 2: Formulacion Estratégica
Vision prospectiva

De acuerdo con Zapata A (2009) la Vision sefiala el camino que permite a la alta Gerencia establecer

el rumbo para lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro.

Para Medina, J. y Ortegon, E. (2006: 192) la vision es una clase de imagen de futuro que cumple varias
condiciones: ser estructurada, transformadora y realizable. Por estructurada se entiende que esté
soportada por una rejilla conceptual, de modo que sea integral y dibuje a 360 grados la realidad de una
sociedad. Esto es, sea construida a partir de perspectivas multiples de la realidad, de modo que tenga
en cuenta aspectos multidimensionales, de tipo politico, econémico, social, cultural, ambiental,
tecnologico y organizacional. Por transformadora se concibe que porte el cambio y empuje hacia la
innovacion a un pais, territorio, sector o institucion. Nada més contradictorio que una vision
conservadora que ate a la sociedad al status quo. Por realizable, significa que sea alta su probabilidad

de ocurrencia o su capacidad de materializarse a través del tiempo.
Ideario

De acuerdo con el modelo adaptado por el Instituto de Prospectiva, el ideario estd conformado por
la misién, los valores y las politicas que se formulan y se construyen en las diferentes instituciones

de educacion superior.
Para Zapata A (2009) los siguientes conceptos estan definidos de la siguiente manera:

Misién: Indica la manera como una institucion pretende lograr y consolidar las razones de su

existencia (Serna, 2003)

13 Fuente: http://www.triz.net/vigilancia.html
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Valores: son esencialmente prioridades basadas en la integridad o elecciones. Estan presentes en
lo que hacemos y no hacemos, en las cosas a las que nos hemos acostumbrado y lo que somos
capaces de tolerar. Los valores estan basados en alternativas reales y en una consideracion genuina
de sus consecuencias. Son expresados de manera publica y abierta, actuados de manera repetida y

defendidos cuando van contra el interés colectivo.

Politicas: son enunciados o interpretaciones generales que orientan el pensamiento de los
administradores en la toma de decisiones. Su proposito es asegurar que las decisiones no rebasen

ciertos limites
Opciones estratégicas:

Las opciones estratégicas, hacen referencia las iniciativas estratégicas, programas y actividades
que permitiran cumplir los objetivos trazados por la institucion en cada uno de los ejes estratégicos

por los cuales se rigen las Instituciones de Educacién Superior.
Alienacion del Plan con los indicadores SUE

Esta alineacion hace referencia a los indicadores de gestién que las Instituciones de Educacion
Superior deben seguir para cumplir con los parametros especificos que el Ministerio de Educacion
utiliza para medir a las universidades, esta alineacion permite a la institucion tener como variables

principales de su desempefio, las mismas variables del Sistema Universitario Estatal
Fase 3: Proyeccion Estratégica Institucional

Integracion del sistema de gestién de calidad con el plan

Los sistemas de administracion de la calidad (SAC) adoptan diversas formas de acuerdo a la
situacion, es por tal razon que resulta mejor establecer una definicion a partir de su funcién u
objetivo, en vez de hacerlo con base en la manera como estos se implementan, una forma clara de
explicarlo, esta dada por el hecho de que un sistema de administracion de la calidad tiene como fin,
asegurar que una organizacién satisfaga consistentemente los requerimientos del cliente
(Harrington, 1997).
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James (1997) plantea que:

El sistema de calidad esta disefiado para proporcionar el apoyo y el mecanismo necesarios
para la conduccion eficaz de las actividades relacionadas con la calidad en una
organizacion. En un medio sistematico para gestionar la calidad en una organizacién. La
organizacion orientada a la calidad asegura que un sistema de gestion de la calidad esta

implantada y trabajando eficazmente. (p. 242)

Tissen, Andriessen y Deprez (1998 en Medina, Jaramillo y Mosquera, 2011), diferencian dos

niveles en el proceso de implantacion de un programa de direccion y gestion del conocimiento: la

gestion estratégica y la gestion operativa. En el primer caso, se refieren a concepciones y acciones

relativas a la creacidon de conocimiento y a su papel en la generacién de competencias esenciales

y, en el segundo, a los aspectos de distribucién y transferencia de conocimientos basicos o de

informaciones, cuestion mas relacionada con el disefio en red de las organizaciones y de los

sistemas de transmision de la informacidn y tecnologias de conexion intrapersonal (Bueno, 1998,

Medinay Cruz, 2003). Se trata asi de aplicar una metodologia de caracter tecno—politico que busca

orientar la voluntad de los actores organizacionales que intervienen en su aplicacion y evolucion:

El esquema técnico (Dimension organizacional), pretende integrar y combinar la
dimensién organizacional, de acuerdo con cada uno de los factores que lo comprenden

(estratégico, procesos y cultura).

El esquema politico (Dimension Estratégica), busca potenciar los mecanismos de
consolidacién organizacional, mediante sus dimensiones estratégicas (operativa,
pragmatica y humana), que convoquen y cohesionen la voluntad de los actores y
autoridades directa e indirectamente relacionados con la OIC, para producir dinamicas de

trabajo conjunto y colaborativo (Medina y Ortegon, 2006).
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Figura 10. Modelo para la Construccion de un Sistema de Gestién de Calidad para una Organizacion Intensiva en

Conocimiento
Fuente: Medina, Jaramillo y Mosquera, 2011 con base en Landinez y Medina, 2010

En la figura 6 se aprecia la integracién del componente —interno- académico (Sistema integrado de

gestién) con un componente —externo- empresarial/institucional (dimensiones estratégicas) para la

construccion del Sistema de Gestion de calidad, de tal manera que responda a las necesidades

internas de la organizacién, y tenga relevantes impactos sociales y econémicos externos.

Esquema Politico o Dimensiones estratégicas

El esquema politico o Dimension Estratégica considera tres componentes que son: Dimension

Humana, Dimensidn Operativa y Dimension Pragmatica, tal y como puede apreciarse en la figura

7.
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ESQUEMA POLITICO
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Figura 11. Esquema Politico del Sistema Integrado de Gestion
Fuente: Medina, Jaramillo y Mosquera, 2011 con base en Landinez y Medina, 2010

A continuacion se explican cada una de las dimensiones que conforman el Esquema Politico en

una OIC (institucién educativa), revisar si aplica:

Dimensién humana

Esta dimension se materializa en la productividad del talento humano con que cuenta la OIC. Esto
significa que el funcionamiento en red de la organizacién se basa en el personal calificado que
participa en ella, bien sea interno o externo. De esta manera, se incluyen dos factores, el primero,
referente al aprendizaje organizacional, es decir, a las capacidades desarrolladas por la OIC en
relacién con sus redes de conocimiento; y el segundo, referente a los perfiles requeridos para el

funcionamiento en red, vale decir, relativo a la especializacion del equipo de trabajo a partir del
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talento humano disponible, sumado a los procesos de aprendizaje que se lleven a cabo en los
proyectos concretos que le dan vida.

De otro lado, los perfiles corresponden a un conjunto de caracteristicas, conocimientos y funciones
para cada miembro del equipo, y especifican las acciones a ejecutar dentro de un proceso
organizacional. Este perfil también responde a la experticia desarrollada a través de la estrategia

de aprendizaje organizacional.

Dimensidn operacional

La dimensidn operacional se sintetiza en el uso de la infraestructura requerida por la OIC para la
implementacién del modelo (hardware, software, protocolos de trabajo). El objetivo no es sélo
identificar los requerimientos minimos para su funcionamiento, sino también estandarizar los
recursos nuevos y existentes entre los actores involucrados, de tal forma que se logre una base
comun para compartir recursos, y lograr un aumento en la escala del nimero de actores y usuarios

involucrados. Para esto, tres factores delimitan las caracteristicas de la dimension operacional:

e Las areas funcionales: hace referencia al desarrollo de los procesos misionales

e Los actores concernientes: hace referencia tanto a los agentes ejecutores como a los
usuarios internos y externos de los proyectos y su articulacion

e El tiempo de implantacion: hace referencia a los plazos de obtencion de productos de

acuerdo al flujo operacional.

Se trata de determinar éstos factores en un nivel macro para determinar los lineamientos que
permitan que el Esquema técnico se desarrolle adecuadamente. Cada uno de estos tres factores
define los requerimientos de infraestructura en puntos estratégicos de la OIC creando las
condiciones operativas propicias para el desarrollo de sus actividades. Se tienen entonces dos tipos
de requerimientos, por un lado, se estandariza una plataforma operativa comun, y por otro, se
detallan necesidades y usos puntuales segun el actor, es decir, se da la articulacion de recursos y

actores.
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Dimensidn pragmatica

Esta dimension se evidencia en tanto la implementacion del modelo sea tangible, es decir, en el
conjunto de las actividades y proyectos de la OIC. Estas mediante sus actividades de Generacion
de Conocimiento, la creacion y desarrollo de modelos y metodologias van consolidando una
practica acumulativa importante, que redunda en el mejoramiento de su gestion administrativa, y
en el mejoramiento del nivel técnico avanzado en los proyectos de investigacion que ejecutan. En
consonancia, ello permite lograr productos de mayor impacto y facilita la aplicacion de los modelos

y metodologias en diferentes contextos.

Cada uno de los procesos previamente identificados, o incluso nuevos procesos que Se incorporen
a lo largo de la implementacion del modelo, cuentan con usuarios internos claramente definidos
segun sus necesidades de informacion. Para cada uno de estos usuarios se plantean unos productos
definidos, de tal forma que los productos obtenidos con la implementacion del modelo sean

monitoreados, cuantificados y retroalimentados.

Esquema Técnico o Dimension organizacional

El esquema técnico o Dimensidén Organizacional considera tres componentes que son: Gestion
Estratégica, Gestion de procesos y Gestion de la Cultura Organizacional, tal y como puede
apreciarse en la figura 12.
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SISTEMA INTEGRADO DE GESTION
ESQUEMA TECNICO

Figura 12. Esquema Técnico del Sistema Integrado de Gestion

Fuente: Medina, Jaramillo y Mosquera, 2011 con base en Landinez y Medina, 2010.

Los factores implicados en el esquema técnico (la Dimension Organizacional), contemplan lo

relacionado con la ubicacion de niveles dentro de la estructura de la organizacion, sus grados de

centralizacion y descentralizacion de funciones, y la especializacion de perfiles institucionales.

Esta se desarrolla en tres niveles basicos (Ver figura 9): estratégico, tactico y operativo (Medina,

Franco, Landinez, 2010).
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-Equipo de trabajo y su
articulacion

procedimientos

Figura 13. Niveles del Esquema Técnico o Dimensién Organizacional
Fuente: Medina, Jaramillo y Mosquera, 2011 con base en Medina, Franco y Landinez, 2010

El nivel estratégico hace referencia a un nivel institucional en relacion con politicas
internas. Especificamente, dentro del modelo significa que directivos y empresarios
requieren informacion puntual, precisa y actualizada para la aplicacion en procesos de

grandes orientaciones y la toma de decisiones.

El nivel tactico se refiere a un nivel medio en el que se realiza la articulacion de las
capacidades institucionales con el direccionamiento estratégico. Los actores involucrados
son aquellos que tienen un poder de decision, pero estan supeditados al nivel directivo —

estratégico.

El nivel operativo hace alusion a un nivel basico que involucra aplicaciones en procesos o
procedimientos identificados para la solucion de problemas puntuales, puntos de solucion
de asuntos de impacto en el funcionamiento. Es decir, el modelo supone la participacion de

actores que realicen tareas especificas de proveer informacion a la organizacion.
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Mapas estratégicos

Es una herramienta que consta de cuatro perspectivas las cuales permiten una representacion visual
de las relaciones causa- efecto entre los componentes de la estrategia de una organizacion. Las
perspectivas consideradas en la herramienta son (Ver figura 10): la perspectiva financiera (en el
caso de Organizaciones del sector publico y sin animo de lucro esta se denomina fiduciaria), la del
cliente, la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento. De esta manera proporciona un
marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de

creacion de valor de una organizacién (Kaplan y Norton, 2004. P 61).

La estrateaia

Perspectiva financiera

¢ Si tenemos éxito como nos veran
nuestros accionistas?

Perspectiva del cliente

Para alcanzar nuestra vision,
¢ Cémo debemos presentarnos ante
nuestros clientes?

Perspectiva de los procesos
internos

Para satisfacer a nuestros clientes
¢éen qué procesos debemos
destacarnos?

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

Para alcanzar nuestra vision,
¢ Coémo debe aprender y mejorar
nuestra organizacion?

Figura 14. Mapas estratégicos Organizaciones privadas
Fuente: Kaplan, Robert S. & Norton, David P. (2004). Mapas Estratégicos. Convirtiendo los activos intangibles en
resultados tangibles. Barcelona: Gestion 2000.
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La Misién

Perspectiva Fiduciaria Perspectiva del cliente
¢ Si tenemos éxito como nos Para alcanzar nuestra vision,
veran nuestros contribuyentes ¢, Cémo debemos presentarnos
< >

Perspectiva de los procesos internos

Para satisfacer a nuestros clientes
donantes financieros ¢,en qué procesos
debemos destacarnos?

4

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Para alcanzar nuestra vision, ¢ Cémo debe
aprender y mejorar nuestra organizacion?

Figura 15. Organizaciones del sector publico y sin animo de lucro
Fuente: Kaplan, Robert S. & Norton, David P. (2004). Mapas Estratégicos. Convirtiendo los activos intangibles en
resultados tangibles. Barcelona: Gestion 2000.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2004. P 35, 61 ) la perspectiva financiera de un mapa estratégico
(Ver figura #) describe los resultados tangibles de la estrategia, en términos de crecimiento
sustentable en el valor para los accionistas expresados en indicadores financieros usuales'* (por
ejemplo: la rentabilidad sobre la inversidn, el valor para los accionistas, el aumento de los ingresos,
etc...); la perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los clientes objetivo, asi la
propuesta de valor proporciona el contexto para que los activos intangibles creen valor. La
alineacion de las acciones y las capacidades con la propuesta de valor para el cliente es el ndcleo
de la ejecucion de la estrategia. De este modo la perspectiva financiera y del cliente describen los
resultados deseados de la estrategia. La tercera perspectiva relacionada con los procesos internos
identifica los pocos procesos criticos que se espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia.

Finalmente la perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles que son
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mas importantes para la estrategia y son la fuente definitiva de creacion de valor sustentable. Los

objetivos de esta perspectiva identifican qué tareas (el capital humano), qué sistemas (el capital de

informacidén) y qué clase de ambiente (el capital organizacional) se requieren para apoyar los

procesos internos de creacion de valor. Estos activos deben estar agrupados y alineados con los

procesos internos criticos.

Los mismos autores sefialan que el contexto para la creacion de valor en organizaciones del sector

publico y sin fines de lucro es similar al contexto para el sector privado anteriormente descrito,

aungue con algunas distinciones, a saber: el nivel desempefio en el logro de su mision (su impacto

social) define el éxito de estas organizaciones y la perspectiva fiduciaria aunque no dominante,

refleja los objetivos de los contribuyentes o donantes que aportan la financiacion, a los cuales hay

que satisfacer en términos del cumplimiento de la mision de la organizacion a través del buen

desempefio de los procesos internos respaldados por sus activos intangibles (aprendizaje y

crecimiento), lo cual induce a temas de eficiencia y efectividad de la estrategia, andlogos en el

sector privado a los temas de productividad y crecimiento de ingresos.
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RELACIONES CAUSA - EFECTO.

Define la cadena légica por la que los
activos intangibles se transformaran en
valor tangible.

PROPUESTA DE VALOR PARA EL
CLIENTE

Aclara las condiciones que crearan valor
parael cliente.

PROCESOS DE CREACION DE VALOR
Define los procesos que transformaran los

activos  intangibles en resultados
financieros y para clientes.
AGRUPACION DE  ACTIVOS Y
ACTIVIDADES

Define los activos intangibles alineados e
integrados para crear valor.

Fuente: Kaplan, Robert S. & Norton, David P. (2004, P 39, 58). Mapas Estratégicos. Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles. Barcelona: Gestién 2000.
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Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por relaciones de causa y efecto.
Una lectura de arriba hacia abajo se entiende que los resultados financieros se obtienen siempre y
cuando los clientes objetivo de la organizacion se encuentran satisfechos, de este modo los procesos
internos crean y aportan la propuesta de valor para los clientes, mientras que los activos intangibles
que respaldan los procesos internos proporcionan los fundamentos de la estrategia. De esta manera
la alineacion de los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la creacion de valor, y por

lo tanto, de una estrategia focalizada y consistente en su estructura. (Kaplan y Norton, 2004).

Finalmente se destaca Kaplan y Norton (2004, P. 38) destacan que el mapa estratégico general,
evolucioné a partir del modelo basico del Cuadro Integral de Mando (Balanced ScoreCard) de
cuatros perspectivas. Su contribucion esta en agregar mas detalle en cuanto ilustra la dindmica
temporal de una estrategia, ademas de afiadir un nivel de detalle que mejora la claridad y el foco.
El mapa estratégico proporciona una manera uniforme y coherente de describir la estrategia,
independientemente del enfoque en que se conciba esta, de tal forma que se puedan establecer y
gestionar objetivos e indicadores. Esta herramienta también proporciona una lista normativa de

comprobacion de los componentes e interrelaciones de una estrategia.

Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral no estaria completo sin un conjunto de indicadores, metas e iniciativas,
que permitan medir el cumplimiento de cada uno de los objetivos formulados en el mapa
estratégico, para lo cual se emplea una matriz conformada por las perspectivas estratégicas, los
objetivos, los indicadores, los inductores, las metas y las iniciativas estratégicas (Ver figura # ).
Los dos primeros elementos resultan del mapa estratégico, los cuatro siguientes se definen

brevemente a continuacion:

Indicador: Son el medio que se tiene para medir y visualizar el grado de cumplimiento de los

objetivos estratégicos. (Zapata, 2009. P. 38)
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Inductores®®: Son acciones que fuerzan o inducen al logro del objetivo actuando como una palanca
(Gonzélez, 2008. P.56).

Meta: Son los objetivos numéricos que se fijan para cada indicador y para el periodo temporal que
se ha definido en la estrategia. (Zapata, 2009. P. 38)

Iniciativas estratégicas: Corresponden a programas, planes o iniciativas que se pueden crear para
lograr el inductor (Gonzélez, 2008. P.56)

El desafio es poder formular la conjugacién adecuada de: indicadores e inductores, que conectados
con las metas e iniciativas, convierten los objetivos estratégicos en una realidad para la

organizacion.

15 El cuadro integral de mando define los objetivos y actividades a corto plazo (los inductores) que diferenciaran a una
organizacion de su competencia y crearan valor a largo plazo para clientes y accionistas (los resultados). (Kaplan y
Norton, 2001. P. 86).
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Vision y estrategia

Perspecitiva financiera

—
| ¢/
«Si tenemos S/ L/ L
éxito, ¢,como N/E/E
nos veran ™

nuestros

accionistas?»

Perspectiva del cliente

«Para alcanzar

mi vision, ;como

deben verme mis

clientes?»

Perspectiva interna

«Para satisfacer

a mi cliente, ;en

qué procesos

debo destacar?»

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento
o/ & ¥
«Para alcanzar & f & \,?AQ
mi vision, como  /&/ &/ &/ &
debe aprender y 7 ;
mejorar mi
organizacion?» :

Figura 16. Cuadro de mando integral

Fuente: Kaplan, Robert S. & Norton, David P. (2001. P, 87). Como utilizar cuadro de mando integral. Para implantar
y gestionar su estrategia. Barcelona: Gestion 2000.
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Plan de accién

El Plan de Accion es un instrumento cuyo proposito es articular los asuntos o ejes estratégicos, las
estrategias, los objetivos, las metas, los programas y los proyectos con la vision, mision y funciones
y a su vez estos con los valores y las politicas. De esta manera un plan de accion es una herramienta
de gestion que facilita a cada area o unidad de una organizacién orientar estratégicamente sus
procesos, instrumentos y recursos disponibles (humanos, fisicos, econdmicos e institucionales)

hacia el logro de objetivos y metas anuales y plurianuales. (Zapata, 2009. P 40).
El mismo autor destaca la utilidad de estos planes de accion en las organizaciones, a saber:

o Organizar las actividades que deben realizar las distintas dependencias de la organizacion en
relacién a objetivos estratégicos y programar la ejecucion de los recursos misionales y no
misionales.

o Determinar de manera precisa los programas y acciones para cada vigencia fiscal.

o Programar la asignacion de recursos de acuerdo con su disponibilidad y las metas de pagos
fijadas para la vigencia, asi como con los requerimientos que implican las metas propuestas
y organizar su aplicacion al interior de cada una de ellas.

o Hacer seguimiento a las acciones de cada unidad y servir de insumo para evaluar resultados
del plan estratégico al interior de la administracion.

o Servir de insumo para elaborar los informes de gestion y evaluacion que el gerente/director
debe presentar periddicamente.

Entre los insumos a considerar para la construccion de un plan de accion se encuentran la vision,

la misién, los objetivos, los asuntos o ejes estratégicos, las estrategias, los programas, las acciones,

los proyectos aprobados, las actividades cotidianas de la organizacion previstas con gastos de

funcionamiento y los indicadores de gestion. (Zapata, 2009. P 41).

Finalmente Zapata (2009. P, 41) menciona los elementos fundamentales que conforman un plan de

accion especialmente en una institucion de educacion superior:
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o Perfil institucional: se mencionan la mision, la vision, los valores y las politicas de la

organizacion asi como sus objetivos estratégicos.

e Fundamentos legales y metodoldgicos. donde se sefiala el acto legal o resolucion por medio
de la cual fue aprobado el plan de accion, y como las diferentes areas y dependencias

realizaran sus planes de trabajo para dar cumplimiento al plan de accion.

e Asuntos estratégicos. Cada asunto estratégico del plan estratégico con sus respectivas

estrategias que sera desarrollado en programas y acciones.

e Componentes de inversion: donde se determinan los recursos asignados a cada asunto

estratégico durante cada vigencia fiscal.

e Directrices para la implementacion: la ejecucion del plan de accidn se concibe como un
proceso abierto y dinamico, en el que participa toda la organizacion sujeto a un seguimiento

mediante un tablero de mando para evaluar su desarrollo y cumplimiento.
Fase 4: Implementacion Estratégica
Ejecucion y puesta en marcha del plan

La ejecucidon y puesta en marcha del Plan Prospectivo y Estratégico de Desarrollo, es la
implementacién en forma del plan formulado, esta actividad, hace parte relevante del modelo
propuesto en este trabajo, ya que la ejecucién del mismo permitird hacer un seguimiento y una
evaluacion posterior de las acciones identificadas como prioridades para esa carta de navegacion

de la institucién, generando asi un control del éxito del modelo y cada uno de sus componentes.
Evaluacion y Control

De acuerdo con WHEELEN, Thomas L.; HUNGER David J. (2013) el proceso de evaluacién y
control garantiza que una organizacion logre lo que se propuso llevar a cabo. Compara el
rendimiento (o desempefio) con los resultados deseados y retroalimenta para que la administracion
evalle los resultados y tome medidas correctivas, segin se requiera. Este proceso se ve como un

modelo de retroalimentacion de cinco pasos:
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Determinar lo que se medira: la alta direccion y los administradores operativos necesitan
especificar los procesos y resultados de implementacion que se deben supervisar y evaluar.
Los procesos y resultados se deben de medir de manera razonablemente objetiva y
congruente. El enfoque se debe centrar en los elementos mas importantes de un proceso, es
decir, en los que justifica la mayor proporcién del gasto o el mayor nimero de problemas.
Se deben encontrar medidas para todas las areas importantes, sin importar la dificultad.
Establecer estandares de rendimiento: Los estandares que se usan para medir el
rendimiento son expresiones detalladas de objetivos especificos. Son medidas de resultados
de rendimientos aceptables. Cada estandar incluye generalmente un margen de tolerancia
que define las desviaciones aceptables. Los estdndares establecen no solo para el resultado
final sino también para las etapas intermedias del resultado de produccion.
Medir el rendimiento real: Las mediciones se deben realizar en momentos
predeterminados.
Comparar el rendimiento real con el estdndar: Si los resultados del rendimiento real se
encuentran dentro del marco de tolerancia deseado, el proceso de medicion se detiene aca.
Tomar medidas correctivas: Si los resultados reales estan por fuera del margen de
tolerancia deseado, se deben tomar medidas para corregir la desviacion y responder las
siguientes preguntas:
a. ¢Ladesviacion es solamente una fluctuacion ocasional?
b. ¢Se esta llevando a cabo los procesos en forma correcta?
c. ¢Los procesos son adecuados para lograr los estandares deseados? Se debe tomar
medidas que corrijan la desviacion para evitar que suceda de nuevo.

d. ¢Quién es la persona idonea para tomar las medidas correctivas?

Seguimiento y retroalimentacion al plan

Como parte fundamental de los Planes Estratégicos de Desarrollo, esta el control y monitoreo que

se ejerce sobre los objetivos y lineamientos estratégicos disefiados para cumplir con los ejes

estratégicos que permiten darle forma a la estrategia institucional. Este apartado de seguimiento y

retro alimentacion del Plan, se plantea como una actividad propia del equipo consultor, como una
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forma de monitorear los avances, éxitos y cuellos de botella que se pueden presentar con las
actividades formuladas dentro del plan, lo cual permitird que el modelo de Direccionamiento
Prospectivo y Estratégico para Instituciones de Educacion Superior, ejercicio tras ejercicio se

pueda fortalecer y consolidar.

2.2.MARCO CONTEXTUAL

2.2.1. Direccionamiento Estratégico en las Instituciones de Educacion Superior en
Iberoamérica

Los diferentes cambios del entorno global en todas sus dimensiones — politicas, econémicas,
ambientales, tecnoldgicas, etc- generan en las universidades una reaccién dindmica que muchas

veces se divide entre lo reactivo y lo proactivo.

De acuerdo con Cifuentes J. H., Llinas-Audet X. y Landoni P. (2015, p. xi) “Una variedad de
actores, como los gobiernos nacionales y regionales, empresas y organizaciones de la sociedad
civil, identifican esto como una parte esencial de la solucion a los desafios econémicos y sociales

que enfrentan los paises”

Para los autores, este estudio logrado en mas de cinco afios de investigacion y recopilacion, permite
entender la magnitud de actividades y procesos por los cuales las Instituciones de Educacién
Superior deben de atravesar en el cumplimiento de su funcién misional. Los autores mencionan

que:

El orden del dia de las IES incluye preocupaciones tales como: su gobierno apropiado, las
demandas de transparencia y rendicion de cuentas, la necesidad de promover nuevas
pedagogica y capacidad cientifica para profesores e investigadores, mejorar la calidad y la
actualizacion permanente de los programas académicos; la generacion de conocimiento que
se extiende a los bordes compartidos hasta ahora por diferentes comunidades cientificas; la
optimizacion imperativo y la gestion adecuada de los recursos; los problemas de
financiacion institucional y los consiguientes efectos sobre la autonomia universitaria, asi
como las reclamaciones por la idoneidad y pertinencia de los programas y planes de estudios

académicos. Cifuentes J. H. et, al (2015, p. xi)
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Segun este trabajo desarrollado, las IES, han encontrado en el direccionamiento estratégico
una forma de gestionar y planificar sus procesos, actividades y labores en pro de “alinear
los recursos y capacidades de la organizacion a los retos de la vida social, y el entorno

cultural economica” Cifuentes J. H. et, al (2015, p. xi)

El problema que decidio tratar esta publicacion, esta centrado en una preocupacion global que
visualiza como una sociedad garantiza la calidad en la educacion superior, mientras que al mismo
tiempo debe cuidar por responder por un acceso igualitario e incluyente en los diferentes niveles
sociales (Cifuentes J. H. et, al 2015).

Esta publicacion se encuentra dividida en cuatro capitulos, los cuales pretenden reflejar de cierta
manera un panorama en Iberoamérica de los procesos de direccionamiento estratégico que son

ejecutados en las universidades de esta region.

Gestion estratégica en las universidades. Un marco conceptual basado en Sistemas de

educacion superior iberoamericanas.

En este primer capitulo, “explica las tendencias y la dindmica de la gestion universitaria estratégica
a través de la recopilacién de un conjunto de conceptos que se encuentran a ser recurrentes en el

contexto de la gestion estratégica de las IES en los diferentes paises” Cifuentes J. H. et, al (2015,
p. Xii)

Las tendencias en los sistemas de ensefianza superior de América Latina

Este capitulo presenta una revision de los diferentes modelos de gestion de las universidades en
cuanto a direccionamiento se refiere, las estadisticas de tasa de cobertura, aumento de matricula y

cambios en el sistema de financiacion y el rol del estado entre otros temas.

Las tendencias y la dinamica de la gestion estratégica universitaria en Iberoamericana

Educacion mas alta

En este capitulo, los autores presentan la identificacién de caracteristicas y dindmicas contextuales e
institucionales que influyen en la gestion universitaria estratégica. Este apartado presenta el desarrollo

metodoldgico del estudio realizado por los autores a 400 IES.
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Mejores Précticas de Direccion Estratégica de la Universidad - Marco conceptual

Este Gltimo apartado trata las mejores practicas en direccionamiento estratégico de las universidades
participantes en el estudio, teniendo como objetivo principal “proporcionar herramientas para identificar y

aplicar las mejores practicas en el contexto de la gestion universitaria estratégica” Cifuentes J. H. et, al
(2015, p. xv)

Componentes del Direccionamiento Estratégico

De acuerdo con los autores, por medio de la investigacion realizada, se pudo realizar un compendio
de un marco conceptual que permite argumentar un modelo de direccionamiento estratégico, este

modelo est4 basado principalmente en las siguientes premisas:

El Apoyo es parte esencial del modelo propuesto, debido a que el desarrollo del mismo permite
asegurar los demés componentes del mismo basado en informacion contundente que lleva a la toma

estratégica de decisiones (Cifuentes J. H. et, al 2015).

La Comunicacion, también es un componente transversal del modelo y contiene un amplio alcance
de evaluacion que permitiran determinar el desempefio de las Instituciones de Educacion Superior

en los diferentes niveles de planificacion (Cifuentes J. H. et, al 2015).

Cifuentes J. H. et, al (2015, p.8) mencionan que “estos conceptos requieren que el aprendizaje sea
continuo, y en consecuencia, no se trata sélo de obtener un producto (un plan) sino de mantener un
sistema de didlogo, reflexion y permanente monitoreo para adaptar los cambios y fallos en el

proceso”
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Informacién para la
toma de decisiones)
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Aprendizaje Hacer
(Evaluacidn, revisiony (Implementacion: tactica
mejoramiento y accion operacional)

llustracion 3. Componentes principales de la gestion estratégica
Fuente: adaptado de Cifuentes J. H., Llinas-Audet X. y Landoni P. (2015)

2.2.2. Caso Plan Estratégico de Desarrollo Universidad del Valle 2015-2025

La Universidad del Valle como institucion de educaciéon superior lider en el sur occidente
colombiano, durante un largo y fructifero proceso de construccién y formulacién de su nuevo plan
estratégico de desarrollo al 2025, ha realizado un largo recorrido de aprendizaje organizacional
como una institucion de generacion e intensiva en conocimiento, reconocimiento nacional e
internacional por su liderazgo en investigacion y el fortalecimiento y consolidacion de sus recursos
y capacidades, lo que le ha permitido de igual forma fortalecer sus capacidades internas en la

gjecucion y evaluacion de los planes por unidades académicas, internamente hablando.

Este nuevo plan estratégico formulado altamente participativo por parte de todos los diferentes
estamentos involucrados con el desarrollo de la Universidad, permitié generar nuevos lineamientos
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estratégicos que permitiran que la Universidad cumpla sus metas de Proyeccion internacional para
el desarrollo regional, Vinculacion con la sociedad, Formacion integral centrada en el estudiante,
Transformacién de la gestion académica, administrativa, financiera, ambiental y de la
infraestructura fisica y tecnologica y Fundamentada en la produccién y gestion del conocimiento
desde la investigacion y la creacion artistica, permitiéndole a la universidad cumplir con una vision
que pretende al 2025 de ser reconocida como una Universidad incluyente con altos estandares de
calidad y excelencia, referente para el desarrollo regional y una de las mejores universidades de

Ameérica Latina.

2.2.2.1. Metodologia de formulacién Plan Estratégico de Desarrollo Universidad del Valle 2015-
2025

Durante el periodo 2014-2015, el equipo asesor de planes de direccionamiento estratégico
del Instituto de Prospectiva, asesoro técnicamente la formulacion del Plan Estratégico de
Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025. Este proceso se realizd contando con la
metodologia propuesta desde la Oficina de Planeacion y Desarrollo Institucional de la Universidad
para abordar la elaboracion del Plan Estratégico de Desarrollo para la proxima década, consistente
en seis etapas: aprestamiento, orientacion, diagnéstico, formulacion, seguimiento y evaluacion y

aprobacion oficial y difusion.

La construccion del Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025,
fue concebida como un proceso altamente participativo desde todas sus instancias involucrando a
los diferentes estamentos que hacen parte de la comunidad. La formulacion del Plan de Desarrollo
estuvo enmarcada por los logros del Plan de Desarrollo 2005- 2015 que han permitido obtener un
diagnostico contundente de la Universidad dandole paso a construccion de lineamientos
estratégicos, el Proyecto Institucional, Macroproblemas, Escenarios, la Visién al 2025 y el Mapa

Estratégico que direccionen a la institucién en sus proximos 10 afios.

Uno de los distintivos caracteristicos de la metodologia aplicada por el Instituto de
Prospectiva y con la que también cuenta este plan es el caracter participativo de este proceso que
permitio la realizacion de diversidad de talleres generando un dinamismo clave para la aprehension

del plan de desarrollo por parte de la comunidad académica.
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El proceso de construccion del plan de desarrollo al 2025 cont6 con el desarrollo de
diferentes etapas claves para su formulacion, las cuales seran descritas junto con sus actividades a

continuacion:

UNIVERSIDAD DEL VALLE
2015-2025

Foros- Taller de ¥
apa Estra
p

METODOLOGIA
FORMULACION PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO

Diagnésticos por
mesa tematica

(L

Visién 2015-2025

Revision del Proyecto Generacion de —
Institucional capacidades en Objetivos e
Prospectiva Estratégica indicadores

Formulacion de Documento de
Lineamientos entorno de la
Estratégicos Universidad del Valle

Fase de Diagnostico Fase d?.
1 Formulacién
Estratégico .
1| Estratégica

Grafico 11. Esquema — Metodologia formulacién Plan Estratégico de Desarrollo Universidad del Valle 2015-2025
Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, 2015. Plan Estratégico de Desarrollo de la
Universidad del Valle 2015-2025.

Fase de
Aprestamiento y
Orientacion

Las graficas correspondientes a las fases del desarrollo metodolédgico deberan ser leidas de la

siguiente manera:

r . . . . \
Actividad Actividad
ﬂada fase metodoldgica esta conformacD Macro especifica
por actividades macro que se deben y
desarrollar para ejecutar la fase en
. - ~\
cuesjuon. A su vez, cada_actlwda_d macro Actividad Actividad
contiene una o varias actividades -
. Macro especifica
especificas que se desarrollaron para
realizarla. y
Nombre de la Fase Actividades

\_ J
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2.2.2.2. Fase Aprestamiento y Orientacién

METODOLOGIA
FORMULACION PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO
UNIVERSIDAD DEL VALLE
2015-2025

La fase de Aprestamiento y Orientacion,
estd enmarcada en un proceso de
sensibilizacion del proceso del Plan

*+ Creacion de una comision del Consejo

Estratégico de Desarrollo, teniendo en Revision del Académico para la revision del Proyecto
cuenta el proceso anterior vivido por la Proyecto Educativo Institucional.
institucion, todo lo logrado y lo no institucional * Plreformulado
alcanzado, su proceso de Reacreditacion
y variables relevantes que han marcado
hitos para la Universidad. De igual
manera esta fase dentro de la Formulacion de Definicion por parte del Consejo Superior de los
Universidad del Valle, ha sido un Lineamientos lineamientos generales que orientaran el proceso de
momento clave para revisar el Proyecto Estratégicos elaboracion del plan
Institucional y reformular todas sus
implicaciones. Fase de

Aprestamiento y Actividades

Orientacién

Grafico 12. Fase Aprestamiento y Orientacion
Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, 2015. Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025



Desarrollo de la Fase de Aprestamiento y Orientacion

Orientacion: Esta fase estuvo enmarcada por un proceso de sensibilizacion del proceso de
formulacion del Plan Estratégico de Desarrollo 2015-2025, teniendo en cuenta el proceso vivido
anteriormente por la institucion, todo lo logrado y lo no alcanzado, su proceso de Reacreditacion
institucional y variables relevantes que han marcado hitos para la Universidad. De igual manera
esta fase dentro de la Universidad del Valle, ha sido un momento clave para revisar el Proyecto

Institucional y reformular todas sus implicaciones.
o Formulacion de Lineamientos Estratégicos: Definicion por parte del Consejo Superior de

los lineamientos generales que orientaran el proceso de elaboracién del plan.

» Reformulacién del Proyecto Institucional: Creacion de una comisién del Consejo

Académico para la revision del Proyecto Institucional.

Presentadas y discutidas en:

- Consejo Académico: abril 10

- Consejo Académico ampliado: abril 23

- Comité Central de Regionalizacion: mayo 12

- Comité Central de Investigaciones: mayo 15

- Comité Central de Curriculo: mayo 16

- Comité Vicerrectoria Administrativa y Oficinas
adscritas a la Rectoria: mayo 30

- Comité de Bienestar Universitario: junio 3

16 Apuestas

Proyecto Institucional

Presentado al Consejo Académico: Agosto 28.
Entregada la primera version al CA para

- Taller de lineamientos estratégicos con el aportes y discusién: Septiembre 4
" Consejo Académico: junio 5, 12y 19. Presentacion al CCC, CCIUV, CORPUV, Comité de
kel - Presentaciéon de 12 lineamientos a los Regionalizacion : Septiembre y Octubre
c Consejos Académico y Superior el 14 de julio Recepcion de aportes: Octubre 9
-g - Presentacion de 10 lineamientos al Consejo Avance en la incorporacion de
© Académico: agosto 28. _ aportes: Oct. 22, noviembre 5y 19.
gl - Reuniones de la Comisién del Consejo Presentado al Consejo Académico: diciembre 18
P Académico para el ajuste a los lineamientos: Entregado al Consejo Superior: diciembre 19

septiembre 4 y octubre 1.
- Aprobacion Consejo Académico: octubre 28

lHustracion 4. Actividades realizadas en la etapa de Aprestamiento y Orientacion
Fuente: Oficina de Planeacion y Desarrollo Institucional, Universidad del Valle 2015. Plan Estratégico de Desarrollo
de la Universidad del Valle 2015-2025.



Desarrollo de la Formulacion de Lineamientos Estratégicos

La construccion de los lineamientos estratégicos se llevd a cabo desde febrero de 2014, teniendo
como eje principal de su formulacion la contribucion de las diferentes instancias propias de
participacion en la institucion. Para lograr la Gltima version de los lineamientos se realizaron
diversas reuniones tanto de difusion como de elaboracion de los mismos, contando con la
participacion del Consejo Superior, Consejo Académico y los diferentes comités de la Universidad.
Como parte del trabajo de construccion se realizd por la Oficina de Planeacion y Desarrollo
Institucional y el Equipo Asesor del Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del
Conocimiento, diferentes talleres de revision de lineamientos, priorizacién de componentes y

propuestas de nuevas versiones para ser consensuadas por los dos Consejos de la Universidad®®.

Las Apuestas a Futuro de la Universidad del Valle

(Documento de trabajo para el Consejo Superior)’

El 19 de mayo de 2005 mediante la Resolucion 028 el Consejo Superior adopto el Plan Estratégico
de Desarrollo 2005---2015, lo cual significa que en mayo de 2015 termina la Vigencia, Plan que
tuvo como tarea esencial la recuperacién institucional en todos sus niveles. EI Consejo Superior de
la Universidad del Valle, como méaximo organismo de planeacion institucional, abordara la
construccion del nuevo Plan Estratégico de Desarrollo para los siguientes 10 afios con la
perspectiva de la consolidacién y proyeccion de nuestra Universidad; para ello debe contar con la
evaluacion del plan anterior y con una serie de insumos para la formulacién del nuevo plan, como
la autoevaluacién institucional, el resultado de la evaluacion externa por los pares académicos y
una reflexion sobre el estado del arte de la educacion en Colombia y en el mundo, desde el punto
de vista de sus tendencias.

La Direccién de la Universidad, a través de la Oficina de Planeacion y Desarrollo Institucional
(OPDI), con base en todo lo anterior, propone para la discusion, las siguientes apuestas que son,

naturalmente, orientadoras.

16 \Ver Documento Informe de Construccion de los Lineamientos Estratégicos de la Universidad del Valle.
17 \Version de Febrero 11 de 2014
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Con base en los elementos anteriores y las reflexiones adelantadas para proponer unos propositos

estratégicos a 2025 de la Universidad del Valle, se considera que la Institucion, en los siguientes

10 afios, debe posicionarse como una Universidad:

Z
o

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS — VERSION FEBRERO 11 DE
2014

De Investigacion, transferencia y produccion intelectual.

Regional, con perspectiva internacional.

De alto nivel de formacién con énfasis en el doctorado.

Con una planta profesoral con el més alto nivel de formacion.

Innovadora en los métodos de ensefianza aprendizaje.

Con una fuerte proyeccidn social.

Incluyente socialmente responsable.

Con infraestructura fisica y tecnoldgica adecuada para los retos del
siglo XXI.

Articulada con los Hospitales Universitarios de la Regién.

Comprometida con la conservacion del ambiente.

Con una gestion administrativa eficiente, eficaz y transparente.

12

I
I
I
I
-I

Financiada y sostenible financieramente.

Tabla 10. Lineamientos estratégicos — version febrero 11 de 2014

Fuente: Version de lineamientos estratégicos, febrero 11 de 2014, Oficina de Planeacion y Desarrollo Institucional,

Universidad del Valle, 2014
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Version Lineamientos Estratégicos — Octubre 18 de 2014

La Universidad del Valle, ente estatal autbnomo, de excelencia, con acreditacion institucional de

alta calidad, para proyectarse y cumplir de manera integrada sus funciones misionales de

formacion, investigacion-creacion, y de extension y proyeccion social; en los proximos 10 afios

debe:

LINEAMIENTO ESTRATEGICO

10

11

Consolidar la formacién integral, orientada por valores éticos y ciudadanos, respeto al bien comin y
compromiso con la equidad; por medio de una politica curricular y de formacién centrada en el
reconocimiento de las condiciones de sus estudiantes, acorde con las transformaciones y retos de los
procesos de ensefianza y de aprendizaje, promoviendo el conocimiento y la imaginacion, en la basqueda
de la excelencia académica. CONSOLIDACION

Confirmar la Universidad como una Institucién de Educacion Superior fundamentada en la investigacion
y la produccién intelectual; orientada a la generacion de nuevos conocimientos y perspectivas en las
ciencias, las artes y la cultura, las humanidades, el desarrollo tecnolégico y la innovacién, que
contribuyan a la transformacion social, econémica y cultural del pais. CONSOLIDACION

Fortalecer la proyeccion social y la extension mediante la implementacion de su politica y la
reestructuracion de sus formas de organizacion, las cuales permitan una interaccion permanente, amplia
y diversa con el entorno y los organismos decisores; con el fin de aportar analisis, discusiones y
propuestas para la sociedad y las politicas publicas. CONSOLIDACION

Consolidar el bienestar universitario fomentando las practicas de “universidad saludable” y las politicas
institucionales de inclusién social y discapacidad, para promover el desarrollo humano, mejorar la
calidad de vida y la convivencia de la Comunidad Universitaria. CONSOLIDACION

Poner en marcha la politica ambiental a través de afianzar e implementar procesos de formacion,
investigacién y proyeccién social en temas ambientales, asi como gestion y administracién universitaria,
buscando la sostenibilidad ambiental en los campus. TRANSFORMACION

Integrar la Universidad con el &mbito mundial, por medio del desarrollo de la politica de
internacionalizacion con fines académicos, investigativos, de creacion artistica y proyeccion social,
asumiendo su autonomia y las particularidades del contexto regional. TRANSFORMACION

Afianzar el caracter regional de la Universidad fortaleciendo sus vinculos y su compromiso con la
transformacion y el desarrollo integral y sostenible de la region, con un énfasis especial en el Pacifico
colombiano. CONSOLIDACION

Consolidar una planta profesoral con el mas alto nivel de formacién académica o artistica en instituciones
de excelencia; que lidere procesos de innovacién pedagogico-curricular, de investigacion y de
proyeccion social, incorporando algunos usos pertinentes de las TIC. CONSOLIDACION

Optimizar la infraestructura fisica y tecnoldgica para garantizar el cumplimiento de las funciones
misionales, a través de la ejecucion de planes de inversion para mantenimiento, sostenibilidad y
ampliacién de la planta fisica, asi como para la actualizacion y modernizacion tecnologica.
TRANSFORMACION

Cumplir con una gestion académica y administrativa eficiente, mediante el uso racional de los recursos:
fisicos, humanos, financieros y tecnologicos; que garantice la sostenibilidad financiera de la Universidad.
CONSOLIDACION

Reafirmar el compromiso con la construccion de la paz y la resolucion pacifica de conflictos,
participando y promoviendo la creacion de espacios académicos universitarios para la construccion de
una sociedad y de un Estado justos y democraticos. CONSOLIDACION

Tabla 11.Version Lineamientos Estratégicos — Octubre 18 de 2014
Fuente: Oficina de Planeacion Desarrollo Institucional, octubre de 2014
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PROCESO DE PRESENTACIONES SOBRE LOS
LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS EN LAS
DIFERENTES UNIDADES ACADEMICAS

Consejo
Superior
Febrero14

Presentacion de
las 16 Apuestas
Estratégicas por
parte del Jefe de
Planeacién vy
Desarrollo

Institucional ~ al
Conssjo

Superior en el
marco de la
formulacion  del

Plan de
Desarrollo de la
Universidad
2015-2025.

Consejo
Superior
Abril 4

Inicio de
discusion  por
parte del
Consejo

Superior de las
16 Apuestas
Estratégicas en
&l marco de la
formulacion  del

Plan de
Desarrollo de la
Universidad
2015-2025.

Consejo
Académico
Abril 17

Inicio de
discusion por
parte del Consejo
Académico de las
16 Apuestas
Estratégicas en el
marco de la
formulacién  del

Plan de
Desarrollo de la
Universidad
2015-2025 y
presentacion  de
avances del
Proyecto
Institucicnal de la
Universidad ~ del
Valle

Consejo
Académico
Ampliado
Abril 23

Desde el 2013 se
abre el proceso de
reflexion,
evaluacion y
proposiciones hacia
la formulacion del
nuevo plan que el
Consejo  Superior
aprobd para el
periodo 2015-2025.
Se espera realizar
una  construccion
colectiva de las
Apuestas
Estratégicas.

Comité Central

de
Regionalizaciéon
- Mayo12

Presentacion de
las 16 Apuestas
Estratégicas  por
parte del Jefe de
Planeacion y
Desarrollo
Institucional al
Comité Central de
Regionalizacion
en el marco de la
formulacion  del
Plan de Desarrollo
de la Universidad
2015-2025.

Comité Central
de
Investigaciones
- Mayo 15

Presentacion  de
las 16 Apuestas
Estratégicas por

parte del Jefe de
Planeacion y
Desarrollc

Institucional al
Comité Central de
Investigaciones en
el marco de la
formulacién  del
Plan de De

Comité Central
de Curriculo-
Mayo 16

Presentacion de
las 16 Apuestas
Estratégicas por
parte del Jefe de
Planeacién y
Desarrolle

Institucional  al
Comité  Cenfral
de Curiculo en
el marco de la

Lineamientos
Estratégicos

de la Uni
2015-2025

Comité de
Bienestar
Universitario
- Junio3

Presentacion de
las 16 Apuestas
Estratégicas por
parte del Jefe de
Planeacion y

Desarrollo
Institucional ~ al
Comité de
Bienestar

Universitario en
el marco de la
formulacion  del

Plan de
Desarrollo de la
Universidad
2015-2025.

Figura 17. Proceso de socializacion de lineamientos estratégicos

Consejo

Académico-

Junio 5

Taller con el

Consejo
Académico de
los 16
Lineamientos

Estratégicos en
el marco de la
formulacion  del

Plan de
Desarrollo de la
Universidad
2015-2025.

Taller
Lineamientos
Estratégicos
Consejo
Académico-

Junio 12-19y 26

Plenaria de las
mesas de trabajo
frente al Consejo
Académico sobre
el taller de los 16
Lineamientos

Estratégicos en el
marco de la
formulacion  del

Plan de
Desarrollo de la
Universidad
2015-2025.

Presentacién de
Lineamientos
Estratégicos al
Consejo Superior
ampliado
Julio 14 de 2014

Presentacion de los
12 lineamientos
esfratégicos

formulados a través
de un largo proceso
de reuniones con

los diferentes
comitts de la
Universidad,

aportes de las
unidades
académicas y
talleres de
priorizacién.  Cada
uno de los
lineamientos fueron
presentados  ante
los miembros del
Consejo  Superior
por los decancs de
las diferentes
facultades de la
Universidad.

Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacién y Gestidn del Conocimiento, 2014. Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025.



Reformulacion del Proyecto Institucional - Pl

Como punto de partida para la construccion del Plan Estratégico de Desarrollo 2015-2025, se
definié como indispensable realizar la revision del Proyecto Institucional (P1) con el que contaba
la Universidad hasta el 2014. Por tal razon, el Consejo Académico cred una comision para llevar a
cabo dicha revision. Para ejecutar esta fase de revision se realizaron diferentes reuniones tanto de
la comisién nombrada como de presentaciones de avances ante el Consejo Académico y el Consejo

Superior.

Actividades realizadas para la reformulacién del Pl

OPDI —febrero 14- 2014
v" Revision del P1y definiciones en documentos oficiales.

Consideracion en el Consejo Académico- Marzo 13- 2014
v Solicitud a los profesores Adolfo Alvarez (AA) y Alberto Valencia
(AV) para evaluar y formular el nuevo PI.

Rectoria- Marzo 24- 2014 )
v" Comunicacion a los profesores Adolfo Alvarez y Alberto Valencia.

OPDI - Abril 1 -2014
v Reuniodn con los profesores designados, acordandose llevar al proximo
Consejo Académico los avances.

Consejo Académico — Abril 10-2014
v’ Contexto del PI (AAy AV)
v Evaluacion del PI (IEP)
v Comparacion otros PI (OPDI)




Proyecto Institucional™®

Acuerdo 001/2002 del Consejo Superior Revision
Mision y vision + Misién y vision
* Desafios * Las apuestas
+ Estrategias -
» Docencia
» Investigacion
» Extension » El Plan de Desarrollo
+ La construccion de comunidad universitaria - + Planes de Accién
» La comunidad universitaria * Planes de Inversién
+ El bienestar universitario o
» Larelacion con el medio externo '@3
» Organizacién, administracion y gestion E

*«El proyecto institucional orienta el proceso educativo, la administraciény la gestion de los programas, y sirve
como referencia fundamental en los procesos de toma de decisiones sobre la gestion del curriculo, la
docencia, la investigacion, la internacionalizacion, la extension proyeccion social y el bienestar institucional.»
— Lineamientos Acreditacién Programas Pregrado — CNA, 2013, pag. 19.

Figura 18. Dinamica de revision del Proyecto Institucional
Fuente: Oficina de Planeacion y Desarrollo Institucional, Universidad del Valle 2015

El Proyecto Institucional determina el rumbo de la institucién basado en unos principios y
propositos de la misma y que se concretan a través del proceso educativo, la gestion de los
programas Yy la administracion institucional. Ademas, es referente fundamental para los procesos
de toma de decisiones sobre la docencia, la investigacion, la proyeccion social- extension, el

bienestar universitario y sirve prioritariamente para la administracion del curriculo.
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2.2.2.3. Fase de diagnostico estratégico

La fase de diagndstico estratégico se realiza con el fin de conocer
la situacion interna de una organizacion y los factores externos
que influyen sobre ella. En el caso del Plan Estratégico de la
Universidad, se realizd este diagnostico por medio de la
construccién del Analisis interno y externo por cada una de las
11 mesas temdticas conformadas, el analisis de entorno de la
Universidad, la generacién de capacidades en funcionarios de la
institucion y la realizacion de foros o talleres que permitieran la
particion de la comunidad académica. Esta fase permite realizar
un acercamiento a la situacion actual de la Universidad, como
punto de partida para la construccién de soluciones viables y
trascedentes en el tiempo.

Ademas esta fase se elaboré de manera dinamica y altamente
participativa por parte de la comunidad académica respecto a la
realizacién de la formulacién del diagnéstico de la Universidad
del Valle, que se realiz6 teniendo como marco los lineamientos
estratégicos identificados desde el Consejo Superior de la
Universidad del Valle para su plan de desarrollo 2015-2025. En
esta fase se generaron capacidades en diferentes funcionarios de
la Universidad den Prospectiva Estratégica, se construyeron
mesas tematicas de andlisis para dar respuesta a cada uno de los
lineamientos, se realizaron diversos talleres y conversatorios y
se formularon los insumos mas relevantes para pasar a la fase de
formulacion estratégica.

METODOLOGIA

FORMULACION PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO

UNIVERSIDAD DEL VALLE
2015-2025

Foros de discusion
colectiva

Diagnosticos por
mesa tematica

Generacionde
capacidades en
Prospectiva Estratégica

Documento de entorno
de la Universidad del
Valle

Fase de Diagnostico
Estratégico

Preparacion y ejecucion de foros talleres de discusion colectiva en el
marco de la creacion de las mesas tematicas

. Diagnostico internoy externo de cada tematica
DOFA

. Problemas relevantes
Apuestas de estrategias
Ideas fuerza

(Desarrullo de las mesas tematicas de analisis: \

Objetivos e indicadores J

r
Formar personal técnico de apoyo al proceso de planeacion de la
Universidad del Valle, en la conceptualizacion y manejo de
herramientas de planeacion y prospectiva estratégica

~N

J/

Construccion de andlisis de Entorno para la Universidad del Valle
abordande las diferentes dimensiones (Ciencia y Tecnologia,
Econdmico, Socio-cultural, legal, politico, )

\

J/

Actividades

Grafico 13. Fase de diagnostico estratégico

Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacién y Gestién del Conocimiento, Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad 2015 -2025



Desarrollo de la Fase de Diagnostico

1. Diagnostico estratégico: Esta fase consistio en la realizacion de diferentes actividades que

permitieron construir de manera participativa el diagndstico de la Universidad enmarcado en

sus temas estratégicos y en el conocimiento y andlisis de la realidad universitaria, su situacion

pasada, actual y sus tendencias. Para la formulacion de dicho diagnostico se realizaron las

siguientes actividades:

Documento de entorno de la Universidad del Valle: Construccion de analisis de
Entorno para la Universidad del Valle abordando las diferentes dimensiones (Ciencia y

Tecnologia, Econdmico, Socio-cultural, legal, politico)

Curso en planeacion prospectiva y estratégica para instituciones de educacion
superior: El objetivo de este curso fue formar personal técnico de apoyo al proceso de
planeacion de la Universidad del Valle, en la conceptualizacion y manejo de
herramientas de planeacion y prospectiva estratégica. Este curso estuvo dirigido a
funcionarios de diferentes dependencias de la Universidad del Valle y fue desarrollado
entre septiembre y diciembre de 2014, contd con un total de 47 asistentes y se desarroll6

a través de 7 modulos con una intensidad total de 90 horas.

Diagnosticos por mesa tematica: Creacion de las mesas tematicas de analisis para la
construccion del diagndstico de la Universidad en cada uno de sus lineamientos
estratégicos. El desarrollo de dichas mesas permitié obtener los siguientes insumos
claves para la formulacion del Plan Estratégico de Desarrollo 2015-2025:

o Diagnostico interno y externo de cada tematica

o DOFA

o Problemas relevantes

o propuestas de estrategias

o ldeas fuerza

o Objetivos e indicadores



e [Foros de discusion colectiva: Preparacion y ejecucion de foros talleres de discusion
colectiva en el marco de la creacion de las mesas teméaticas como estrategia de

recopilacién de informacidn relevantes para la construccién del diagnéstico.

Documento de analisis de entorno de la Universidad del Valle

El documento de analisis de entorno de la Universidad, fue realizado teniendo como precedente el
documento realizado en el marco de la formulacién del Plan de desarrollo de la Facultad de
Humanidades de la Universidad del Valle. Este documento contaba con las dimensiones propias
de un andlisis de este tipo, de esta manera se contemplaron datos para la dimensién Econdmica,

Tecnoldgico, Politico — Juridico, Geofisico, Social y Demogréfico, Cultural.

El equipo asesor del Instituto de Prospectiva, Innovacién y Gestion del Conocimiento, realizo un
aporte a este documento de entorno teniendo como referencia el trabajo realizado para la
Gobernacion del Valle del Cauca en la construccion de la Vision 2032. De esta manera se realizaron
capitulos correspondientes a la Comparacion de la Economia del Valle del Cauca y otras regiones
colombianas, Comparacién de la institucionalidad en el Valle del Cauca y en otras regiones
colombianas y Comparacion de indicadores sociales del Valle del Cauca con otras Regiones

colombianas?®.

Curso en Planeacion Estratégica y Prospectiva

Con el objetivo de generar capacidades en planeacion estratégica y prospectiva al personal técnico
de apoyo al proceso de planeacién de la Universidad del Valle se inici6 el 15 de septiembre el curso

"Planeacion Estratégica y Prospectiva para Instituciones de Educacion Superior™.

El curso tuvo un enfoque de aprender haciendo y se desarroll6 en dos fases, uno de caracter

magistral y otro de caracter practico. La fase magistral fue ejecutada a partir de las teorias existentes

18 \/er Anexo Documento de Analisis de entorno, Plan Estratégico de Desarrollo Universidad del Valle 2015-2025
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en cada temética. La fase préctica fue orientada a realizar ejercicios que permitieron a los
participantes elaborar el producto contemplado en cada moédulo bajo la asesoria del docente

encargado de la sesion.

El curso contempld temas como la planeacion estratégica, el futuro de la politica publica de
educacion superior, el diagnostico y analisis de las unidades, los modelos de planeacion, los
escenarios y la vision prospectiva, el monitoreo y la evaluacion y el sistema de planeacion de la
Universidad del Valle. En la figura 5 se puede observar la dindmica utilizada para la ejecucién del
curso de generacion de capacidades.

CURSO EN PLANEACION
PROSPECTIVAY ESTRATEGICA
PARA INSTITUCIONES DE
EDUCACION SUPERIOR

/Objetivo: \

Formar personal técnico de apoyo al
proceso de planeacion de la
Universidad del Valle, en la
conceptualizacion 'y manejo de
herramientas de  planeacién y

gospectiva estratégica. J

Numero de asistentes: 47 ;

o I Médulos dictados (90 horas) N\
Profesores participantes: Moédulo 1: Planeacion Estratégica

Médulo 2: El futuro de la politica publica de educacion superior
Médulo 3: Diagnostico y Analisis de las Unidades

Maédulo 4: Modelos de Planeacion

Médulo 5: Escenarios y Vision Prospectiva

Maodulo 6: Monitoreo y Evaluacion

Médulo 7: Proyecto Institucional

Luis Carlos Castillo
Edgar Varela

Leonel Leal Cardozo
Javier Medina Vasquez
William Sanchez
Leonardo Solarte /
Carlos Hernan Gonzalez

llustracion 5. Curso en Planeacion Prospectiva y Estratégica para Instituciones de Educacion Superior
Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento. Plan Estratégico de Desarrollo de la
Universidad del Valle, 2014
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Segunda fase — capacitacion en Planeacion y Prospectiva Estratégica para Instituciones de
Educacion Superior

En la segunda fase del ciclo de capacitacion, se realizaran talleres y presentaciones liderados por
cada uno de los docentes que realizaron el primer ciclo y estard dirigido propiamente a los
miembros del Consejo Académico y los miembros de los Consejos de las Facultades. En este ciclo
de formacion, los asistentes contaran con una formacion mas especifica en la metodologia utilizada
para la formulacion del plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025, de
tal manera que cada unidad académica este en la capacidad de articular sus planes de accién al plan
de Desarrollo de la institucion.

Diagnostico interno de la Universidad del Valle- Mesas tematicas'®

En el marco del Plan Estratégico de Desarrollo de la mllesas tematicas: \
Universidad del Valle 2015-2025, se construyeron
inicialmente 10 de temati linead los 10 1. Formacioén
inicialmente mesas de tematicas alineadas con los 2. Posgrados
lineamientos estratégicos acordados hasta septiembre de 3. Investigacion
2014. En el transcurso del desarrollo de las mesas, se 4. Exte.nsml:l N
o B » 5. Regionalizacion
manifestd por parte de la mesa de formacion la construccion 6. Finanzas
de una mesa alterna sobre la tematica de Posgrados, quedando 7. Infraestructura
. - : . 8. TIC
asi 11 mesas tematicas trabajando alrededor de la formulacion .
9. Bienestar
del Plan Estratégico 2015-2025. 10. Internacionalizacién

K 11. Ambiental
La metodologia de conformacion de las mesas de trabajo,

estuvo coordinada por el Jefe de la Oficina de Planeacion y Desarrollo Institucional de la

Universidad, el cual le informé al Consejo Académico que el equipo coordinador de las 10 mesas
iniciales conformadas, seria el grupo base del consejo y que los otros miembros del Consejo

deberian integrarse a alguna de las diferentes mesas.

19 Ver Documento Metodologia de las mesas tematicas y diagnosticos de las mesas tematicas
http://paginasweb.univalle.edu.co/~planeacion/Analisis/Plan/pd2015-2025/
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Para dar inicio a la conformacion de las mesas se present6 un formato tipo ficha técnica que debid
diligenciar cada mesa para saber cudl seria el profesor o profesores coordinadores de la mesa, el
enlace representante de la oficina de planeacion, el profesional de apoyo, los miembros de la mesa,
los invitados, los documentos de referencia, se pregunta por los eventos de discusion que sobre el
tema de hayan hecho en los Gltimos tres afios, la agenda horario, lugar de reunién, citacion, entre
otros este formato se crea con el fin de conocer la dindmica que establecié cada mesa para

desarrollar el diagnostico de su tematica.

Metodologia para Mesas Tematicas de Analisis |
Lineamienitos Estratigices | julio 14 de 2014]

M

Formazin  Posgrades  leweatigacien El_h'|1| |
Proysccks ih- Fimanciargs thira
e™ e o _o
. a AR Catalng
B Peeiigaihn Teld e e Pipesis
INSUMOS |- _— cotebe Pl St
Expaciord o Anaia coiiaden de ke POALEN

e s

B dlabepran Coondeedarmanin wvire b

POy ol lnatituto de Proipectv

I T RN Daciwmerios b O Fossel . :h";'"" :|
' ' proliminares do insumo | | Cnts . [o Tesees |

para la para fa i Esgema 4 Cmaw !

ANALISIS ANALISIS vl ot O - |
INTERMWO EXTERNO Temitices ’ ?ﬂ“m . Em i
Descriptiva (IF) Descriptivo (IP) e g Oe j
L0ué hacen las Mesas? RN Treshctividades  Lmmenesien afcin l “'""_' !

M 15 p0g | 2 Documenio Dlagneetico por Linssmisnts |

lustracion 6. Metodologia de las mesas tematicas
Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento 2014

Las mesas se instalaron en su mayoria desde el 25 de septiembre de 2014, para realizar esta
actividad cada mesa cont6 con el apoyo tanto de la Oficina de Planeacién y Desarrollo Institucional

y del equipo asesor del Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, como
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sensibilizacion del proceso a desarrollar, el equipo asesor realiz6 una presentacion que mostré el
objetivo del trabajo de la mesa y les presento el instructivo del trabajo que debian de desarrollar

por tres meses para conseguir el resultado de la fase diagndstico.

El objetivo de las mesas de trabajo, fue el realizar un diagnostico de su tematica respectiva, tanto
interno como externo, identificar Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas, generar
propuestas de estrategias, identificar problemas relevantes de la tematica dentro de la Universidad,
objetivos e indicadores e ideas fuerza. En el transcurso del desarrollo de las mesas, se manifesto
por parte de la mesa de formacion la construccion de una mesa alterna sobre la tematica de
Posgrados, quedando asi 11 mesas tematicas trabajando alrededor de la formulaciéon del Plan
Estratégico 2015-2025.
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2.2.2.4. Construccién de insumos para la Fase de Formulacion Estratégica

Con el fin de desarrollar la fase de formulacion
estratégica del plan se hace necesario construir e
implementar actividades y productos necesarios,
obtenidos durante las fases de Aprestamiento,
Orientacion y Diagnostico Estratégico que permitan
a la Universidad formular el Plan Estratégico de
Desarrollo al 2025 con bases sélidas y pertinentes que
generen un ruta estratégica que permita a la
Universidad cumplir la Vision al afio 2025.

Esta fase permitio trabajar los insumos desarrollados
desde las 11 mesas tematicas conformadas, realizar
talleres de caracter participativo para la formulacion
de macroproblemas, problemas integrados, problema
central, priorizaciéon de propuestas de estrategias en
diferentes niveles de planificacién (estratégico,
programatico, operativo), creacion de perfiles de
escenarios y taller de percepcion del escenario
deseado. De igual forma, en esta fase se debe
determinar objetivos y prioridades, al igual que la
especificacion de los medios y de los indicadores y
metas.

METODOLOGIA
FORMULACION PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO
UNIVERSIDAD DEL VALLE
2015-2025

Fomarcibn de
Objetivos e
indicadores

Formulacién
Estratégiea

Priorizacidn de propuestas de estrategias
Agrupacion de propuestas de estrategias
Articulacién entre problemas y estrategias
Identificacién de objetives estratégicos

LI

Y4
AN

+  Construccion de perfiles de escenarios
+  Identificacion del escenario deseado
*  Refermulacion de la Vision

. J

'8 Y

+  |dentificacion por parte de las mesas teméticas de objetivos e
indicadores para cada uno de sus problemas relevantes.

*  Identificacion de objetives e indicadores para cada uno de los
macroproblemas y el problema central,

A A

' I
Puesta en comin de los problemas identificados por las mesas
fematicas.

Identificacién de macroproblemas por cinco (3) perspectivas
Identificacién del Problema Central de la Universidad del Valle

\

Actividades

Gréfico 14. Fase de Formulacién Estratégica
Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad 2015-2025



Desarrollo de la construccion de insumos para la Fase de Formulacién Estratégica

Durante la fase de formulacion estratégica se desarrollaron diversas actividades que permitieron
utilizar los resultados obtenidos durante las fases de Aprestamiento, Orientacién y Diagnostico
Estratégico como insumos fundamentales para el desarrollo 6ptimo de la fase de Formulacion

Estratégica del Plan de Desarrollo.

Producto—Mesas

FASE FORMULACION ESTRATEGICA - TALLERES
de Trabajo

Documento Integradode e o o o
Analisis por Lineamiento Recursos Mudl’n Pluma Fislca
Estratégico Universitar |8 PI’MH ién lizacidn Ambiente

Taller2 Taller3 Taller4

idacic Tallertécnico de Preparacion - Revision, validacion de
Taller :et Vatlld?lcwn de 4o Escer aring Taller me:;::: :I: perfiles de escenarios y reformulacion de l
— Visién al 2025
Objetive: ~ Revisidn  de

. _ insumos consfuides en las R - Objetivo: Revision y validacicn
e R e e ) o Soin || i o B
identificadas en los cruces Squipo Ssesor Asistentes.  Coordinadores sonstrucaiin de la Visn o
de I DOFA resltzacbs por Mesas de Trabajo. 2025 o
cada Mesade Trabajo Asistentes. Consejo Superior

Asistentes: Equipo OPDI —
Equipe IPIGC

Fecha: 21 de Nov al 10
de Dic

Fecha: 11 de Dic

Aslstentes:
Coordnadores Mesas de
Trabajo mds un miembro
decadamesa.

Fecha: 19 de Dic

Facha: 4 Diciembre
IIoraﬂo:Eam—4pm @ Lireamiznios Esralégoms

Lugar Univalle San B Producto

c: Anilis's de eniomos

\ Femendo / 4 Digponion g ca e endies de esta Dnmm:'m Erp;l;nll;nar

- Eslralegias valdzdas Fase

I Froblemes Relevanes Mendlcados mel@ﬂdsl Plan
o ideas Fuerea identlicadas Eslmegm ¥

b Evaluaciin PED 20052015 preparacion del Mapa
I+ Desafias reglanaies ce la UV Estratégico

lustracion 7. Metodologia fase de formulacién-talleres,

Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, Plan Estratégico de Desarrollo de la
Universidad 2015-2025

Para la ejecucion de esta fase se realizaron seis (6) grandes talleres con el Consejo Ampliado y

uno (1) con el Consejo Superior. Como parte complementaria se realizaron talleres pequefios



con subcomisiones nombradas durante los talleres como parte de la revision y validacion de los

resultados obtenidos en los grandes talleres.

Producto— Mesas
de Trabajo

SEGUNDA FASE FORMULACION ESTRATEGICA - TALLERES

252 224

Taller 5 Taller® Taller? Taller8

Documento Integradode
Anilisis por Lineamiento
Estratégico

Proyeccién lizacién

Extension y Reﬂurdizac Internaciona
Social

Taller de puesta en comin de
macroproblemas, identificacion del
problema central e identificacion de

objetivos e indicadores

Revision, validacion de perfiles
de escenarios , Ejercicio de
percepciony taller de vision

Taller revision de problemas
y formulacion de

Taller segunda fase de
construccion de perfiles de
escenarios

Macroproblemas

Objetivo:  Revisar los
problemas  identficados
por las Mesas Temaficas
y  formular  cinco
macroproblemas de
acuerdo  con  las
perspachivas estratégicas

Asistentes:  Comisién

Obijetivo: Repuesta encomin
de  macroproblemas
identficacicn del problema
central e identificacion  de
objetivos e indicadores

Asistentes: Consejo
Académico Ampliado

Objetivo:  Revision
propuesta de perfles de
gscenarios

Asistentes. Conssjo
Académico Ampliado

Fecha: 26 de Enero

de Objetivo: Revision ~ y

validacion de perfles de
Escenarios y construceion de
|a Vision al 2025

Asistentes. Consejo Superior

Fecha: 12 de febrero
de 2015

nombrada  para  este Fecha: 27 de Enero de 2015

Lo de 2015 Lugar Sede Norte del
. Lugar: Sede Buga Ca

Feoha: 15y 22 de bugar. Sede Tuua 9 g uca

Enero de 2015

Horario: 8am - 12m
\ Lugar: Tomede Ingenieria /

lustracion 8. Segunda fase formulacion estratégica - talleres

Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestién del Conocimiento, Plan Estratégico de Desarrollo de la
Universidad 2015-2025

A continuacion se presentan las actividades desarrolladas en la construccion de insumos para la

fase de Formulacion Estratégica:
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e Taller de Puesta en Comun de los resultados obtenidos por las mesas tematicas -
taller realizado el 4 de diciembre de 2014 en las instalaciones de la Universidad

el Valle sede San Fernando.

En este taller se realizo la puesta en comun por primera vez de las 11 mesas tematicas,
en donde cada coordinador de mesa le informé a los demas miembros del Consejo
Académico Ampliado con los Miembros de las Mesas, sobre la dindmica utilizada por
la mesa para el desarrollo de su diagnostico y la forma en la cual identificaron tanto los
problemas relevantes de la tematica como sus propuestas de estrategias®.
Adicionalmente los asistentes al taller pudieron hacer sus comentarios y sugerencias a

la tematica presentada.

Taller de Priorizacién de propuestas de estrategias - taller realizado el 4 de
diciembre de 2014 en las instalaciones de la Universidad el Valle sede San

Fernando.

20 ver enel apartado de instrumentos el poster disefiado para la mesa de investigacion
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PROCESO DE PRIORIZACION DE PROPUESTAS DE ESTRATEGIAS

Raller = e T o

147 proguestas o

ealrategins pricradas

lHustracion 9. Proceso de priorizacion de propuestas estratégicas
Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento 2014
Para la realizacion de la priorizacion de las propuestas de estrategias identificadas
desde las mesas tematicas se realiz6 un taller con el Consejo Académico Ampliado con
el fin de revisar las propuestas de estrategias identificadas (161) y realizar la
clasificacion de las propuestas en los diferentes niveles de planificacion (estratégico,
programatico, operativo), de este taller se obtuvo como resultado el siguiente nimero
propuestas por niveles: Estratégico: 34, Programatico: 63, Operativo: 50 - Total: 147

priorizadas?'.

2L Ver en el apartado de instrumentos el formato 1, Clasificacion de propuestas de estrategias por nivel de planificacion
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e Taller continuacion de Propuestas de Estrategias por perspectivas y revision
preliminar de los perfiles de escenarios — taller realizado el 11 de diciembre de

2014 en las instalaciones de la Universidad el Valle sede San Fernando.

o Como segunda fase del ejercicio de priorizacion de propuestas de estrategias, se

realizo el 11 de diciembre de 2014 un
taller de agrupaciones de propuestas de
estrategias -solo con las priorizadas en

el nivel de planificacion 1 del taller

>

Nivel de Gobernabilidad:
Gobernabilidad 5: Facultad.
Gobernabilidad 4:  Consejo
Académico.

Gobernabilidad 3: Rectoria vy

Consejo Superior.

anterior- y clasificacién de las mismas _ Gobernabilidad 2: Ministerio de

en los niveles de gobernabilidad. Este Educacion  Nacional y otros
L e, Ministerios
taller se realizé con la participacion del -
P P - Gobernabilidad 1: Fuera del

Consejo Académico Ampliado. Como ambito de accion de los actores

\_

se resultado se obtuvieron 21

agrupaciones identificadas??,

e Taller perfiles de escenarios — taller realizado el 11 de diciembre de 2014 en las

instalaciones de la Universidad el VValle sede San Fernando.?3.

o Como parte fundamental del proceso de identificacion de posibles escenarios en el
marco de la Formulacién del Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del
Valle 2015-2025, se realiza teniendo como base fundamental las observaciones
emitidas por los pares académicos al proceso de Reacreditacion de la Universidad,
los problemas relevantes y las ideas fuerza identificados por las mesas un primer

taller sobre perfiles de escenarios (Retroceso, Inercial, Incremental, de Ruptura) el

22 Ver en el apartado de instrumentos el formato de revision de propuestas de estrategias, clasificacion de
gobernabilidad y agrupaciones de estrategias.

23 Ver en el apartado de instrumentos el formato perfiles de escenarios, identificacion de incertidumbres cruciales e
implicaciones estratégicas y del ejercicio de percepcion
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cual conto con la participacion del Consejo Académico Ampliado para la revision
de los perfiles y la identificacion de Implicaciones estratégicas e Incertidumbres

cruciales.

Taller de vision — Consejo superior de la Universidad del Valle, realizado en la torre
institucional de la Universidad del Valle.

El 19 de diciembre de 2014, se realizé un taller con el Consejo superior para obtener aportes
y comentarios de la vision, teniendo en cuenta una comparacion de la vision de la
Universidad al 2015 y la version realizada por la Comisiéon que reformulé el Proyecto
Institucional. Como resultado de este taller se obtuvieron diversas sugerencias para la vision
al 20252,

Taller de Formulacion de Macroproblemas: (talleres realizados el 15, 22 y 27 de enero
de 2015)%

Como parte del ejercicio de consistencia entre los problemas y las propuestas de estrategias
identificadas desde las mesas tematicas, en el mes de enero de 2015, se realizaron diversos
talleres con una comision nombrada en los talleres realizados en diciembre de 2014. Los
talleres del mes de enero, permitieron identificar cinco (5) macroproblemas orientados a las
diferentes perspectivas estratégicas, de igual forma se realiz6 la identificacion de
macroproblemas integrados y del problema central de la Universidad.

24 Ver en el apartado de instrumentos el formato utilizado para revision la Vision — taller 19 de diciembre Consejo

Superior

2 Ver en el apartado de instrumentos el formato de identificacion de Macroproblemas, problemas integrados y
problema central.
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PROCESO DE PRIORIZACION DE PROBLEMAS

Taller ( enero 15)
Identificacion de identificacion Taller (enero 22) de
de 24 de identificacion de Gl & o R
1 1| ientificacion ae
problemas por macroproblemas macroproblemas oo daciril Dlathcd sintbgions
parte de las 11 porlas 5 integrados indicadores
mesas perspectivas —
tematicas estratégicas Taller Tului
9 o m . Enero 27 - 2015

\ . integrados
" § macroproblemas identificados
identificados

lHustracion 10. Proceso de priorizacion de problemas

Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestién del Conocimiento, Plan Estratégico de Desarrollo de la

Universidad 2015
Escenarios - Taller realizado el 11 de diciembre de 2014 y el 28 de enero, 5, 11y 12 de

febrero de 2015

En la construccién de los escenarios para la Universidad, el 28 de enero de 2015, fue
fundamental lo alcanzado en la sede Buga de la Universidad del Valle, donde se realiz6 la
segunda fase del taller de perfiles de escenarios, el cual permitié al Consejo Académico
Ampliado hacer una revision de la version de los perfiles de escenarios disefiados, teniendo
en cuenta los resultados obtenidos del taller desarrollado el 11 de diciembre de 2014.
Durante el taller de Buga, se organizaron en cuatro (4) grupos — por cada perfil de escenario-

para la revision de los perfiles en cada perspectiva. Como resultado se nombré una comision
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que articularia los diferentes aportes de su grupo y se reunieron los dias 5 y 11 de febrero

para ajustar dichos escenarios?®.

PERSPECTIVA

Sostenibilidad
Financiera

Aprendizaje
ins ional y

formacion del talento
humano

Formacion integral

INCREMENTAL

La sostenibilidad financiera de la Universidad del Valle como institucion
publica se asegura desde la financiacion estatal articulado a un modelo de
gestion financiera de la Universidad que garantice el uso de los recursos
propios en el mejoramiento de la calidad y en el marco de una cultura de lo
publico.

La Universidad continua promoviendo la formacion disciplinar, investigativa
y la produccion intelectual, e institucionaliza programas orientados a la
formacion integral del talento humano (profesores y ofros actores
institucionales) encaminados a desarrollar una cultura de excelencia que
promueva el trabajo en equipo, el compromiso, los valores y principios, la
identidad y perenencia institucional; a promover mecanismos
institucionales que generen la reflexion permanents sobre las practicas
educativas, |a innovacion pedagdgica v el dialogo de saberes, asi como a
desarrollar competencias de gestion académico-administrativas: todo lo
anterior desde |a apropiacion del Proyecto Institucional

Se producen ajustes en la esiructura organizacional de la Universidad que
mejoran el modelo de gestion, incrementando |a eficiencia y la coordinacién
de los procesos, asi mismo se logran cambios posilivos en la cultura
organizacional, todo lo cual faciita la sostenibilidad de la Universidad e
impulsa algunos desarrdlos innovadores y pertinentes.

La Universidad aumenta el conocimiento institucional de |as realidades
socio-culturales y funcionales de |la comunidad universitaria, en particular
de |os esludiantes. Se reducen progresivamente |as carencias y mejora
tanto la formacion bésica general, especifica y complementaria como la
formacion tedrica, préctica y técnica. Se aprovechan las relaciones de la
investigacion v la proyeccion social-extension con la formacion y el
desarrollo del talento humano desde su perspectiva como ser humano,
ciudadano y profesional

A la proyeccion sccial, v a la extension como parte de ella, se le otorga

16%

32%

0%

12%

ESTRUCTURAL

El modelo de financiamiento estatal de la Universidad del Valle, con aportes ._cionales.
regionales y locales, atiende estructuralmente las necesidades orecidites de una
universidad regional, con proyeccidn intemacional de alta calidad » complejidad. El
modela de gestion financiera de la Universidad del Valle, en su autons nia, es eficiente v
eficaz en el uso de sus recursos y capacidades institucionales  ; agil en la loma de
decisiones, lo que fortalece una cultura de la excelencia y el logr de su Mision.

El ambiente de la Universidad se transforma desUe 2 materializacion del Proyecio
Institucional, caracterizandose por una cullura de exceleria, de trabajo en equipo, de
compromiso, de aplicacion de principios y valores, de iG afificacion y pertenencia
instilucional, una reflexion permanente sobre las praclicas ecjcativas, la innovacion
pedagogica v el didlogo de saberes, una gestion académico-adn nistrativa eficiente y
altos niveles de formacion disciplinaria e investigativa, que se expresafian una abundante
produccionintelectual relevante y de calidad

La Universidad redefine su estructura organizacional para converfirse en un sisterr,

altamente integrado, coordinado, eficiente y agil en el desarollo de sus proces 3
adminisirativos y académico-administrativos para el pleno cumplimento de su misié | v
transforma su cultura organizacional contribuyendo a |a sostenibilidad de la univer dad,
siendo lider en innovacion, conectada con el entorno.

La Universidad cuenta con capacidades humanas e institucionales para €rnocimiento,
reconocimiento e intervencion de las realidades socio-culturales y de d@ersidad de
funcionamiento humano de la comunidad universitaria, en particular de los Ustudiantes;
favoreciendo la formacion integral. La formacién se articula con los \procesos
investigativos y con la proyeccion social-extension, favoreciendo el desen efio del
egresado como ser humano, ciudadano v profesional, reforzando la relevanci de la
Universidad en su entorno.

En cumplimiento de su mision, la Universidad como insfitucion publica y com. dad

84%

68%

100%

88%

6% 94%

académica reorganiza y fortalece su interaccion y cooperacion con la sociedad v el
Estado, aumentando su visibilidad e incidencia al consolidar el compromiso ct ) su
entorno  local, regional y nacional, asi como su proyeccion intemacional  en
comespondencia con su allo nivel de desarrolio y complejidad, contribuyendo  la
construccion de una sociedad mas justa, equilativa, incluyente, el aumento y difusic  de
su produccion cientifica, tecnolégica, intelectual v artistica.

mayor importancia en correspondencia al caracter pablico y el nivel de
complejidad de la Universidad y su mision, que le permite incrementar su
interaccion con la sociedad en el marco de un estado social de derecho
mejorando su proyeccion en el nivel local, regional y nacional.

Fuente: Taller realizado en la Sede Norte del Cauca, Febrero 12 de 2015, Universidad del Valle, Consejo Académico
Ampliado, Plan Estratégico de Desarrollo 2015-2025.

El 12 de febrero en la sede de Norte del Cauca de la Universidad del Valle se realizé la
tercera fase de los perfiles de escenarios. Para esta ocasion se realiz6 una breve presentacion
del trabajo adelantado por la comision nombrada y se conformaron grupos de trabajo por
cada perspectiva estratégica, el objetico de cada mesa de trabajo fue realizar una revision
del perfil de escenario tanto incremental como estructural correspondiente para esa
perspectiva. Como parte final de este taller los asistentes realizaron un ejercicio de
percepcion haciendo uso de la herramienta de Turning Point para votaciones interactivas y
poder tener una version de la ruta a seguir por la Universidad al 2025’

% |_a comisién nombrada por el Consejo Académico Ampliado para el ajuste de los perfiles de escenarios entre el 5y
11 de febrero estuvo conformada por los siguientes profesores: Los profesores: Médnica Carvajal, Luis Aurelio
Ordofiez, Gabriel Arteaga, Luis Carlos Castillo y Carlos Lozano

21 \er en el apartado de instrumentos, el formato de ajuste de perfiles para el taller del 12 de febrero de 2015.
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e Formulacion de Objetivos e indicadores - Taller realizado en Tulua el 27 de enero de
2015

Como parte de la formulacion de los macroproblemas y el problema central de la
Universidad, se realizé un taller de identificacion de objetivos e indicadores que
permitan realizar una aproximacion a la solucién de esos problemas identificados y sean
estrategias marco para la Institucién en su plan de desarrollo decenal. Para la realizacion
de este trabajo, se contdé con los miembros del Consejo Académico Ampliado, se
realizaron cinco grupos, uno por cada macroproblema y uno por el problema central.
Cada grupo realizo una revision de la redaccion del macroproblema e identifico un

objetivo marco y unos indicadores que lo permitieran medir.

Sostenibilidad Financiera

4 Y / \
Objetivo Macro: Agrupaciones de Estrategias:

Macroproblema: 1. Redefinicion de la politica  institucional de

Garantizar la  sostenhilidad y el regionalizacion que permita establecer reglas.
La sostenibilidad fortalecimiento  financiero  de  la . o
proposites y la estructura que garantice:

de la Universidad Universidad del Valle, a fravés de un aulonomia,  consolidagion  como  unidad
del Valle como modelo que contemple los costos reales. o A L
institucién pablica . ) . académico-administrativa y su  sostenibilidad,
L de la educacion superior plblica de . -

se e incluyendo un  modelo de financiacion que

calidad, regional y de alta complejidad, y
de la transformacion de la estructura y
cultura organizacional.

permita la transformacion cualitativa del sistema y

su crecimiento gradual, y un mayor liderazgo e

impacto a nivel de las subregiones.

) 2. Trabajar conjuntamente con  instituciones
nacionales con el fin de que la inversion en

ciencia, tecnologia e innovacion se incremenie
/ con relacion al PIB.
3. Participacion acliva en las diferentes instancias

comprometida por
el aclual modelo
de financiamiento
estatal de tal
manera que no
favorece el
cumplimiento  de
su - misidn,  su

consalidacion y su Indicadores: de toma de decisiones de politica del sistema de
crecimiento ¥ ciencia, tecnologia e innovacion a nivel regional y
origina un  déficit 1. Propuesta de Ley de nacional con el fin de que la inversion en ciencia,
estructural gue no financiacion de la Universidad tecnologia e innovacion se incremente con
corresponde a las publica relacion al PIB, se incrementen los recursos para
necesidades 2. Proporcién de aportes del la ejecucion de proyectos de investigacion
crecientes de una Estado / Presupuesto de la !ntershsc_lpln_'larla, Iransdlst_:lpllnarla e
universidad Universidad mtennsutufuonal que ) ponhubuyan ) a |la
piblica, regional 3 Gasiopiblioe s la Ed " comprension de problematicas complejas y a la
de a"a' calidad v - astopublico ce la Educacion gestion de conocimiento para la fransformacion

! ¥ superior piblica / PIB de la region y del pais para mejorar la visibilidad
complejidad. 4. Politica de reestructuracién de la Universidad en ambitos internacionales y

5. Lenguaje, practicas, valores y fortalecer sus actividades misionales.
toma de decisiones

Fuente: Taller Tulua, enero 27 de 2015, Consejo Académico Ampliado. Plan Estratégico de Desarrollo Universidad
del Valle 2015-2025.
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Avances del Plan Estratégico de Desarrollo 2015-2025 a los Consejos de Facultad e

Instituto Académico — febrero y marzo de 2015

o Los avances en la formulacion del Plan Estratégico de Desarrollo 2015-2025 estan
siendo presentados por el director de la OPDI a los diferentes Consejos de las

Facultades y de los Institutos Académicos de la Universidad del Valle.

Fases por desarrollar para la Formulacion del Plan Estratégico de Desarrollo 2015-
2025
o Socializacion y sus respectivos aportes de la comunidad universitaria con
respecto a los resultados obtenidos en el proceso de construccion del plan de
desarrollo.
o Consulta a la comunidad universitaria sobre algunos aspectos claves para la
construccion del plan de desarrollo.
o Elaboracion de los planes de accion de las unidades académicas de la

Universidad del Valle.
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2.2.2.5. Instrumentos para la construccion de un plan prospectivo y estratégico en una Institucién

de Educacién Superior

« Formato de clasificacion de propuestas estratégicas

Clasificacién

Nivel de importancia 1:

Estratégico:

Aquellas propuestas de estrategias que corresponden a grandes prioridades de largo

plazo (de 10 o0 mas afios) o de orden macro.

Nivel de importancia 2:

Téactico

Nivel de importancia 3:

Operativo:

Agquellas propuestas de estrategias que se pueden desarrollar en un mediano plazo, (de

4 a 9 afios).

Aquellas propuestas de estrategias que se pueden realizar en el corto plazo (de 1 a 3
afos), donde se debe materializar la eficiencia, la calidad y la equidad en el uso de los

recursos escasos.

MESA DE INVESTIGACION

MESA # Clasificacion

TEMATICA PROPUESTAS DE ESTRATEGIA

Investigacion 109 | Fortalecimiento de las capacidades de investigacion en las ciencias exactas,
fisicas, naturales, sociales y humanas el desarrollo tecnoldgico, la innovacion
y la creacion artistica de los profesores.

Ejecucion de proyectos de investigacion interdisciplinaria, transdisciplinaria

Investigacion 110 | € interinstitucional que contribuyan a la comprension de problematicas
complejas y a la gestién de conocimiento para la transformacion de la regién
y del pais.

Investigacién 111 Consolidacién de los procesos de convocatorias internas y estimular la
participacion en convocatorias externas de investigacion, creacion artistica,
desarrollo tecnoldgico e innovacion.

Investigacion 112 | Apoyo a la creacion y el fortalecimiento de institutos, centros y grupos de
investigacion de excelencia en la Universidad del Valle.

Participacion activa en las diferentes instancias de toma de decisiones de

Investigacion 113 | politica del sistema de ciencia, tecnologia e innovacion a nivel regional y
nacional.

Investigacion 114 | Fomento de la transferencia y uso de los resultados de los proyectos y
capacidades de investigacion y creacion artistica de la Universidad.

Investigacion 115 | Consolidacién de los procesos de investigacién en las seccionales y sedes
regionales

Investigacion 116 | Apoyo a la formulacion y presentacion de macroproyectos del orden regional,

nacional e internacional.
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Investigacion

117

Promocién para la participacion y conformacion de redes de investigacion
nacionales e internacionales.

Investigacion

118

Promocion del uso de resultados de investigacion como material para la
docencia en pregrado y posgrado.

Investigacion

119

Impulso para la publicacion de resultados de investigacion en revistas de alto
impacto.

Investigacion

120

Diversificacion del uso de los medios para la difusién de los resultados de
investigacion y creacion realizados por la Universidad

Investigacion

121

Fortalecimiento del sistema de informacion para la gestion de los procesos de
investigacion y creacion de la Universidad.

Investigacion

122

Gestion de recursos con entidades publicas y privadas para la cofinanciacion
de proyectos de investigacion y creacion artistico-cultural.

Investigacion

123

Establecimiento de planes de largo plazo por facultades e institutos
académicos que, partiendo de las fortalezas actuales, permitan identificar
mecanismos de apoyo y financiacion para garantizar continuidad y lograr
acumulacién de conocimiento.

Investigacion

124

Trabajo conjunto de la Universidad del Valle con instituciones nacionales con
el fin de que la inversion en ciencia, tecnologia e innovacién se incremente
con relacion al PIB.

Investigacion

125

Adecuacion de los procesos administrativos de la Universidad para contar con
una Vicerrectoria de Investigaciones mas eficiente y competitiva, acorde con
el desarrollo de nuevos procesos de investigacion y creacion.

Tabla 12. Formato de clasificacion de propuestas estratégicas

Fuente: Taller de Puesta en Comun de los resultados obtenidos por las mesas tematicas - taller realizado el 4 de
diciembre de 2014. Consejo Académico Ampliado- Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-

2025
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Formato de Revision de propuestas de estrategias, clasificacion de directas/indirectas, nivel
de gobernabilidad- Agrupaciones de estrategias

PERSPECTIVA - APRENDIZAJE Y DESARROLLO DEL TALENTO

HUMANO

Niveles de Gobernabilidad

Se entiende por Directas/esenciales
aquellas propuestas de estrategia que
Directas |inciden directamente 0 que generan 5- Facultades
mayor influencia en la perspectiva de
estudio
Aquellas propuestas de estrategia que
Indirectas |inciden indirectamente o generan 4- Consejo académico
menor influencia en la perspectiva.
3- Rectoria - Consejo
Superior
2- Ministerio Educacion
Nacional y otros ministerios
1-Fuera del ambito de accion
de los actores anteriores
NS # | PROPUESTAS DE ESTRATEGIA DIEHE) GN “tlael o | Agrupaciones
TEMATICA /Indirecta b?"g;ga de Estrategias
Fortalecimiento de la oferta educativa con
ambientes de aprendizaje mediados por TIC para
TIC 147 | enriquecer las distintas modalidades de docencia,
incluyendo el ofrecimiento de programas de
formacién en modalidad virtual.
Consolidacion de una estructura organizativa
TIC 149 integrali para la pro_mocién, e.I, impulso, y el
fortalecimiento de la incorporacion de TIC en los
procesos educativos.
Implementacion de un esquema tecnolégico que
garantice la actualizacion permanente de los
TIC 155 |recursos TIC, incluyendo un ancho de banda
adecuado y competitivo a las necesidades actuales
y futuras.
Fortalecimiento de las capacidades de
Investigacion | 109 |investigacion en las ciencias exactas, fisicas,
naturales, sociales y humanas el desarrollo
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MESA
TEMATICA

PROPUESTAS DE ESTRATEGIA

Directa
/Indirecta

Nivel de
Goberna
bilidad

Agrupaciones
de Estrategias

tecnologico, la innovacion y la creacion artistica
de los profesores.

Financiera

42

Implementar nuevas formas pedagégicas en los
programas académicos que posibiliten una mayor
cobertura utilizando las TIC's.

Financiera

45

Desarrollar nuevos programas de Postgrado
pertinentes a la Region y al Pais.

Financiera

48

El mejoramiento debe continuar contribuyendo a
que la Universidad pueda crecer.

Financiera

52

Transformar la politica de Extension.

Ambiental

Incorporacion de la dimension ambiental de
manera interdisciplinaria en todos los curriculos,
proyectos de investigacion, actividades de
extension 'y quehacer administrativo de la
Universidad.

Formacioén

56

Recrear y actualizar la politica curricular y el
proyecto formativo, mediante una estrategia
permanente de indagacién, intervencion,
experimentacion y evaluacion que permita, desde
la praxis, resignificar el sentido de la formacién
universitaria.

Formacion

59

Propender porque la formacion integral sea el
sentido del proyecto formativo; la investigacion y
la  proyeccion social-extension sean  sus
fundamentos; y la flexibilidad académica,
pedagdgica, curricular y administrativa sea la
estrategia que hace posible todo lo anterior; hacer
gue esto ocurra tanto en la norma como en la
praxis.

Formacioén

63

Recrear y actualizar la politica de formacion
pedagodgica de los profesores a partir de una
reflexion permanente sobre las préacticas
pedagdgicas.

Formacion

67

Propiciar espacios de estudio y reflexion sobre la
proyeccion  social-extension como  funcién
universitaria y como fundamento del proyecto
formativo, e institucionalizarla a través de
politicas, procesos Yy estructuras, claramente
diferenciadas de la docencia y la investigacion
que favorezcan la integracion de estas tres
funciones y fortalezcan sus vinculos con el
pregrado.

Extension

31

Disefio y estructuracion de una propuesta de
marco normativo y organizacional que permita
redimensionar la extensién y la proyeccion social
en la Universidad**.

Infraestruct
ura

89

Planificacion de la ocupacién de las areas
disponibles respondiendo a los recursos y
capacidades de cada sede y siguiendo las

158




MESA
TEMATICA

PROPUESTAS DE ESTRATEGIA

Directa
/Indirecta

Nivel de
Goberna
bilidad

Agrupaciones
de Estrategias

prioridades del Plan de Desarrollo que se reflejan
en los Planes de Inversion. Lograr que los
Esquemas Basicos de Implantacion (EBI) de todas
las sedes de la Universidad tengan alcance de
norma urbana para evitar la imposicion de usos
diferentes a la funcion inherente a la Universidad.
Impulso a la integracién de nuevos equipamientos
colectivos (Jardin Botanico, Parque Tecnologico)
afines a la funcion urbana multiple de la
Universidad, aprovechando la disponibilidad de
areas y las condiciones urbanisticas de las sedes.

Internaciona
lizacion

97

Disefio, desarrollo e implementacién de
propuestas y programas de fortalecimiento de las
competencias en lenguas extranjeras de la
comunidad universitaria para propiciar su
participacién en proyectos y redes de cooperacion
internacional, asi como la movilidad entrante y
saliente.

Regionalizac
ion

133

Redefinicién de la politica institucional de
regionalizacién que permita establecer reglas,
propésitos y la estructura que garantice:
autonomia,  consolidacion  como  unidad
Académico-administrativa y su sostenibilidad,
incluyendo un  modelo de financiacién que
permita la transformacion cualitativa del sistema
y su crecimiento gradual, y un mayor liderazgo e
impacto a nivel de las subregiones.

Tabla 13. Formato de Revision de propuestas de estrategias, clasificacién de directas/indirectas, nivel de
gobernabilidad- Agrupaciones de estrategias
Fuente: Taller continuacion de Propuestas de Estrategias por perspectivas y revisién preliminar de los perfiles de
escenarios — taller realizado el 11 de diciembre de 2014. Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle

2015-2025
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Gestion, procesos y estructura organizacional

lHustracion 12. Identificacién de Macroproblemas integrados
Fuente: Taller de Formulacion de Macroproblemas (talleres realizados el 15, 22 y 27 de enero y 3 y 5 de febrero de 2015) Plan Estratégico de Desarrollo
de la Universidad del Valle 2015-2025
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PROBLEMA CENTRAL (PRINCIPAL)

/

a A

a sostenibilidad de la Universidad del Valle
como institucion publica se ve comprometida
por el actual modelo de financiamiento
estatal y por la estructura organizacional
interna que no favorecen la coordinacion y el
mejor uso de los recursos y capacidades
institucionales para el logro de sus fines
misionales y para continuar fortaleciéndola
como una universidad lider, inclusiva,
pertinente, critica, transformadora,

@ciencias en la formacion integral y en el desarrollo del taltm
humano debido al poco conocimiento institucional de las realidades
socio-culturales y funcionales de la comunidad universitaria, en
particular de los estudiantes en los diferentes niveles y
modalidades de formacion; a carencias y excesos en el proyecto
formativo de la Universidad, en lo basico general, especifico y
complementario, tedrico, préctico y técnico; y a lo incipiente de las
relaciones entre la formacion, la investigacion y la proyeccion
social-extension. Asi mismo, a las dificultades en las condiciones
de acceso a la oferta académica y de servicios y a la insuficiencia y
uso ineficiente de los recursos fisicos y tecnoldgicos. Todo lo
anterior impide establecer una relacién més reciproca, propositiva,
proactiva y de mayor compromiso con la sociedad y el Estado, que

innovadora y de calidad.

Macroproblema integrado

redunde en la proyeccion local, regional, nacional e intemacional
de la Universidad.

Macroproblema integrado

lustracion 13. Identificacién del Problema central de la Universidad del Valle.
Fuente: Taller de Formulacion de Macroproblemas (talleres realizados el 15, 22 y 27 de enero y 3 y 5 de febrero
de 2015) Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025
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Formato de revision de perfiles de escenarios e identificacion de Implicaciones
estratégicas e Incertidumbres cruciales

ELEMENTOS E IDEAS PARA LA CONSTRUCCION DEL Implicaciones Incertidumbres

ESCENARIO DE RETROCESO estratégicas cruciales

1. Las finanzas de la universidad han tenido un retroceso debido a
que las politicas nacionales de sostenibilidad institucional privilegian
el posicionamiento segin coberturas, impactos, expansion regional y
resultados de la formacion, la investigacion, y la extension vy
proyeccion social.

2. La Universidad del Valle se ve impactada negativamente por la
influencia politica cortoplacista que afecta su sostenibilidad
econdmica en el largo plazo.

3. Ha reducido su posicionamiento nacional frente a otras
Instituciones de Educacién Superior de la regién y el pais segin los
indicadores del sistema de universidades estatales.

4, Su oferta de programas de formacién es limitada, poco
pertinente, no se actualiza en afios y se refleja en la disonancia con las
expectativas y necesidades del mercado.

5. Sus proyectos de investigacion son de bajo impacto social,
ambiental y econémico.

6. Laagenda de programas de extension y proyeccion social aporta
ingresos marginales a la universidad.

7. Los entes territoriales le han quitado totalmente su respaldo

politico y econémico, dificultando el crecimiento de la universidad e
impactando negativamente su imagen.

8. El deterioro de la calidad de su planta fisica y la escasez de
recursos para el mantenimiento, crecimiento, adecuaciones, o
ampliacion de infraestructuras alteran la calidad de las edificaciones y
el bienestar o el desarrollo humano de su comunidad universitaria
inmediata.

9. La vetustez de sus campus e infraestructuras tecnoldgicas y
fisicas genera animadversién a permanecer en sus instalaciones, las
que son poco confortables y no dan cuenta de preocupacion por su
mantenimiento o actualizacion.

10. Los docentes y estudiantes de la universidad tienen limitado o
nulo acceso a las oportunidades de formacion de alto nivel en
universidades extranjeras.

11. El manejo inadecuado al cambio generacional en su planta
administrativa, investigadora, de apoyo y docente le generd la pérdida
de la acreditacion institucional de alta calidad por la falta de
continuidad en los procesos de mejoramiento e integridad
universitaria.

Tabla 14. Elementos e ideas para la construccidn del escenario de retroceso
Fuente: Taller de Perfiles de Escenarios, diciembre 11 de 2014, Consejo Académico Ampliado. Plan Estratégico
de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025
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ELEMENTOS E IDEAS PARA LA CONSTRUCCION DEL

ESCENARIO INERCIAL

1.
atendiendo  puntualmente eventos, situaciones, problemas
operativos, misionales y estratégicos diagnosticados ampliamente
por sus lideres desde 2014 o propuestos en la agenda de prioridades
por los grupos influyentes de su comunidad académica, y no
resueltos o atendidos oportuna o radicalmente por sus directivas o
instancias respectivas.

Implicaciones
estratégicas

La Universidad del Valle concentra sus esfuerzos y continlia

Incertidumbres

2. La Universidad del Valle muestra inactividad por la
incertidumbre econémica y de sostenibilidad generada por la
implementacion de la nueva politica de educacién superior
demarcada con la reforma a la Ley 30 de 1992.

3. El Estado exige a la universidad el incremento de las
coberturas en la region vallecaucana y en los municipios de
influencia, lo que le dificulta su expansion organizacional, que se
proyecta en la ineficiencia en los procesos y procedimientos de la
operacion cotidiana de la universidad.

4. Elritmo lento de crecimiento de los programas de formacién,
las actividades de investigacién y los proyectos de extension y
proyecciéon social mantienen una dinamica que le resta
posicionamiento institucional frente a otras universidades publicas y
privadas del departamento y otras regiones del pais.

5. Las afujias econdmicas y la falta de celeridad en la toma de
decisiones de la universidad le impiden atender integralmente las
recomendaciones de los pares académicos que permitieron a la
universidad su primera acreditacion por una década.

Tabla 15. Elementos e ideas para la construccion del escenario inercial

Fuente: Taller de Perfiles de Escenarios, diciembre 11 de 2014, Consejo Academico Ampliado. Plan Estratégico

de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025

164



ELEMENTOS E IDEAS PARA LA CONSTRUCCION DEL Implicaciones Incertidumbres

ESCENARIO INCREMENTAL estratégicas cruciales

1. Actualiza su Proyecto Institucional y se concreta en estrategias
curriculares flexibles, interdisciplinares y de consolidacion.

2. Fortalecimiento de la planta de profesores de tiempo completo y
con formacién de doctorado.

3. Mejora de la formacion pedagogica integral de los profesores

4.  Desarrollo del sistema de evaluacion integral de profesores
como instrumento de mejora continua

5. Consolidaciéon como una Universidad fundamentada en la
investigacion

6.  Fortalece los estimulos a la investigacion y a la creacién

7. Consolida los programas de Maestrias y Doctorados

8.  Diversifica las fuentes de financiacion

9.  Fortalece su politica de internacionalizacion en la dimension
de generacion de  conocimiento, participacion en  redes
internacionales de investigacion y en comunidades cientificas,
artisticas o culturales globales de trascendencia global

10. Incrementa su visibilidad y presencia en la ciencia mundial
por medio de un mayor nimero de publicaciones cientificas en
revistas indexadas

11. Concreta el Sistema de Posgrado con asociatividad en la
investigacién, los disefios curriculares propios de este nivel formativo
y una activa cooperacién internacional.

12. Fortalece las metodologias activas centradas en el estudiante
como sujeto de aprendizaje.

13. Fortalece el desarrollo de competencias para la formacién
integral, e incluye el bilingliismo y la formacién o consolidacion de
emprendimientos empresariales

14. Promueve y estimula su politica de apoyo para la poblacion
diversa, orientada a fortalecer la identidad cultural de cada grupo
étnico y su ubicacidn en la sociedad colombiana

15. Fortalece los programas orientados a disminuir la desercion y la
disminucién de la permanencia en la Universidad.

16. Fortalece el seguimiento sistemético de las metas de los Planes
Estratégicos y de las decisiones académicas y administrativas.

17. Consolida el Sistema de Regionalizacion

18. Se distingue como un centro de pensamiento y de conocimiento
sobre el Pacifico colombiano su biodiversidad, su desarrollo
productivo y su riqueza social y cultural.
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ELEMENTOS E IDEAS PARA LA CONSTRUCCION DEL Implicaciones Incertidumbres

ESCENARIO INCREMENTAL estratégicas cruciales

19. Fortalece y potencia el uso de practicas de formacion virtual

20. Habilita recursos para la mejora del mantenimiento de los
edificios y laboratorios de la universidad, respetando la normativa
de sismo-resistencia

21. Se proyecta en su entorno por su aporte a los procesos de
innovacion en la region y en el pais.

22. Consolida la aplicacién de los resultados de la investigacion en
las empresas y el sector productivo de la region y del pais.

23. Se distingue por su Sistema de Extensidn y Proyeccion Social en
los campos educativo, cultural y de investigacion.

Tabla 16. Elementos e ideas para la construccién del escenario incremental
Fuente: Taller de Perfiles de Escenarios, diciembre 11 de 2014, Consejo Academico Ampliado. Plan Estratégico
de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025
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ELEMENTOS E IDEAS PARA LA CONSTRUCCION DEL Implicaciones Incertidumbres

ESCENARIO DE RUPTURA estratégicas cruciales

1. La Universidad del Valle Asegura su sostenibilidad
financiera gracias al modelo de acceso a recursos nacionales e
internacionales de cooperacion e investigacion y por la alta
cobertura en programas de posgrados.

2. Reconocida en el ambito global, por aprovechar su
localizacion geo-politica, y por la experiencia y especializacién en
el trabajo multi, inter y transdisciplinar para abordar con programas
de formacion de avanzada y con proyectos de investigacion
problemas cruciales del ambiente, las empresas, la sociedad, el pais
y de la region Caribe y Latinoamericana.

3. Cuenta con acreditacion institucional internacional de alta
calidad.

4.  Ejemplo de convivencia multicultural e inclusién.

5. Cuenta con el mejor modelo de regionalizacion universitaria
de Colombia.

6.  Su sistema de Extension y Proyeccién Social es reconocido
en el pais por el alto impacto y contribucion al desarrollo social,
ambiental y econémico.

7. Tiene claridad en su politica de previsién y gestion diligente
del cambio generacional.

8. Tiene una de las tasas mas altas de vinculacion directa
profesoral con formacién doctoral en el SUE.

9.  Dispone de una infraestructura tecnolégica de avanzada que
le permite participar en las més prestigiosas redes internacionales
de formacidn e investigacion.

10. Sus docentes y estudiantes publican frecuentemente en las
revistas indexadas de mayor reconocimiento mundial.

11. Lidera el proceso de generacion de patentes en el pais entre
todas las universidades estatales.

12. Ha desarrollado un exitoso modelo de creacion de empresas
desde la universidad.

13. Se convierte en destino de estudios de pregrado y postgrado
para estudiantes de los paises de la regién Iberoamericana.

14. Sus egresados dominan al menos dos idiomas segin los
estandares internacionales.

15. Sus campus e infraestructuras fisicas y tecnoldgicas son
considerados aulas y espacios de aprendizaje, ya que los programas
de formaciébn por ser innovadores, Unicos, diversos,
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ELEMENTOS E IDEAS PARA LA CONSTRUCCION DEL Implicaciones Incertidumbres

ESCENARIO DE RUPTURA estratégicas cruciales
multidisciplinares y amigables con el medio ambiente contribuyen
a la reputacion institucional de la Universidad.

16. El liderazgo de sus profesores e investigadores facilita la
participacion de sus representantes institucionales en la
formulaciéon de politicas publicas en diversos campos del
desarrollo y el conocimiento.

Tabla 17. Elementos e ideas para la construccion del escenario de ruptura
Fuente: Taller de Perfiles de Escenarios, diciembre 11 de 2014, Consejo Académico Ampliado. Plan Estratégico
de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025

168



SOSTENIBILIDAD FINANCIERA

APRENDIZAJE INSTITUCIONAL Y
FORMACION DEL TALE

T0 HUMANO

INCREMENTAL: La sostenibilidad financiera de
la Universidad del Valle como institucin piblica
se asegura desde la financiacion estatal
articulado a un modelo de gestion financiera de la
Universidad que garantice el uso de los recursos
propios en el mejoramiento de la calidad y en el
marco de una cultura de lo pablico.
ESTRUCTURAL: El modelo de financiamiento
estatal de la Universidad del Valle, con aportes
nacionales, regionales y locales, atiende
plenamente las necesidades crecientes de una
universidad  regional,  con  proyeccion
internacional de alta calidad y complejidad. EI
modelo de gestion financiera de la Universidad
del Valle, en su autonomia, es eficiente y eficaz
en el uso de sus recursos y capacidades
institucionales, y agil en la toma de decisiones, lo
que fortalece una cultura de la excelencia y el
logro de su Mision.
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INCREMENTAL: La Universidad continua promoviendo la
formacion  discipinar, investigativa y la produccion
intelectual, e institucionaliza programas orientados a la
formacion integral del talento humano (profesores y otros
aclores institucionales) encaminados a desarrollar una
cultura de excelencia que promueva el trabajo en equipo,
¢l compromiso, los valores y principios, la identidad y
a promover

institucionales que generen la reflexion permanente sobre
las précticas educativas, la innovacion pedagogica y el
didlogo de saberes, asi como a desarrollar competencias
de gestion académico-administrativas; todo lo anterior
desde a apropiacion del Proyecto Institucional,
ESTRUCTURAL: EI ambiente de la Universidad se
fransforma  desde la  matenializacion del Proyecto
Institucional, caracterizandose por una cultura de
excelencia, de trabajo en equipo, de compromiso, de
aplicacion de principios y valores, de identificacion y
pertenencia; una reflexion permanente sobre las practicas
educativas, la innovacion pedagogica y el didlogo de
saberes; una gestion académico-administrativa eficiente y
altos niveles de formacion disciplnaria e investigativa, que
e expresa en una excelente produccion intelectual
relevante y de calidad.

GESTION, PROCESOS Y ESTRUCTURA

ORGANIZACIONAL

INCREMENTAL: Se producen ajustes en la
estructura organizacional de la Universidad que
mejoran el modelo de gestion, incrementando la
eficiencia y la coordinacion de los procesos, asi
mismo se logran cambios positivos en la cultura
organizacional; todo lo cual faciita la
sostenibilidad de la Universidad e impulsa
algunos desarrallos innovadores y pertinentes.

ESTRUCTURAL: La Universidad redefine su
estructura organizacional para convertirse en un
sistema altamente integrado, coordinado,
eficiente y 4gil en el desarrollo de sus procesos

¥
para el pleno cumplimento de su mision y
transforma~ su cultura  organizacional
contribuyendo  a la sostenibiidad de la

universidad, siendo lider en innovacion,
centrada en el estudiante y totalmente
conectada con &l entorno.

FORMACION INTEGRAL

INCREMENTAL: La Universidad aumenta el
conocimiento institucional de las realidades socio-
culturales y funcionales de la comunidad
universitaria, en particular de los estudiantes. Se
reducen progresivamente las carencias y mejora
tanto la formacion basica general, especifica y
complementaria como la formacion tedrica, practica
y técnica. Se aprovechan las relaciones de la
i igacion y la proyeccion social-extension con la
formacién y el desarrollo del talento humano desde
su perspectiva como ser humano, ciudadano y
profesional.
ESTRUCTURAL: La Universidad cuenta con
capacidades humanas e institucionales para el
imi imiento e i ion de las
realidades socioculturales y de diversidad de
funcionamiento  humano de la  comunidad
universitaria, en particular de los estudiantes;
favoreciendo la formacion integral. La formacion se
articula con los procesos investigativos y con la
proyeccion  social-extension,  favoreciendo el
desempefio del egresado como ser humano,
ciudadano y profesional, reforzando la relevancia de
la Universidad en su entome.

PROYECCION SOCIAL

INCREMENTAL: Ala proyeccion social, y a la
extension como parte de ella, se le otorga
mayor importancia en correspondencia al
caracter plblico y el nivel de complejidad de
la Universidad y su mision, que le permite
incrementar su interaccién con la sociedad en
el marco de un estado social de derecho
mejorando su proyeccion en el nivel local,
regional y nacional.

ESTRUCTURAL: En cumplimiento de su
misién, la Universidad como institucion
publica y comunidad académica afianza su
interaccion y cooperacion con la sociedad y el
Estado, y su proyeccion social logra
legitimidad ante la sociedad en el marco de
un estado social de derecho, aumentando su
visibllidad e incidencia al consolidar el
compromiso con su entomo local, regional, y
nacional, asi como su proyeccion
internacional, en correspondencia con su alto
nivel de desarrollo y ji

1 2

llustracion 14. Opciones de Votacion- Ejercicio de Percepcidn- Escenarios

Fuente: Taller de revisidn de Perfiles de Escenarios y ejercicio de percepcion, febrero 12 de 2015, Consejo

Académico Ampliado. Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025
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Taller Vision Universidad del Valle

Vision Universidad del Valle* (CS-
No.001 de enero 29 de 2002)

La Universidad del Valle, como una de las
mas importantes instituciones publicas de
educacion superior de Colombia en
cobertura, calidad y diversidad de sus
servicios, aspira a consolidarse como una
Universidad de excelencia, pertinente,
innovadora, eficiente, competitiva, con
proyeccion internacional y de investigacion
cientifica.

-

J

Vision Universidad del Valle version

preliminar Proyecto Institucional (2014)

La Universidad del Valle, reconocida como
una institucion incluyente con altos
estandares de calidad y excelencia, aspira
a proyectarse nacional e
internacionalmente como una universidad
de primer nivel, a través de la formacion
integral profesional y académica, la
innovacién, la produccién, apropiacion y
aplicacién  del  conocimiento,  que
contribuya a la transformacion de la region

wl pais, en un contexto global. /

Contribucion personal para la formulacion de la vision de la Universidad del Valle

lustracion 15. Primer taller de Vision realizado el 19 de diciembre de 2014

Universidad del Valle 2015-2025

Fuente: Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestién del Conocimiento, Plan Estratégico de Desarrollo de la
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FORMACIONINTEGRAL

\

( \ ( \ / N\ (u,c,,,pmun,,,, ObjstivoNacro: (Pmpuslhl deEstratagias \
QBJETIVO MACRO: Agrupacionss de Estrtegias

Macroproblema:

% Indicadores:

INDICADORES:

Efectos:

\ )\ AN I

lHustracion 16. Formatos de identificacion de Objetivos e Indicadores
Fuente: Taller realizado en la Sede de Tulua de la Universidad del Valle, enero 27 de 2015. Consejo Académico
Ampliado. Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025
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3. PROPUESTA DE MODELO DE DIRECCIONAMIENTO
PROSPECTIVO Y ESTRATEGICO PARA INSTITUCIONES DE
EDUCACION SUPERIOR

El modelo de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico adaptado para Instituciones de
Educacién Superior por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento de
la Universidad del Valle ha evolucionado a través de diferentes ejercicios prospectivos
desarrollados a diversas instituciones de este campo desde el 2009, lo cual ha permitido al
Instituto evolucionar, flexibilizar e incorporar ejercicio tras ejercicio diferentes componentes
que permiten contar con un modelo sélido, complejo y sobre todo integral que permitird que
las Instituciones de Educacion Superior cuenten con una estructura metodoldgica para la

formulacién de los planes estratégicos de desarrollo con enfoque prospectivo.

De acuerdo con 11 entrevistas (ver anexo A) realizadas tanto a integrantes del equipo
consultor del Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, como a las
personas responsables y coequiperas en los ejercicios realizados de planes de desarrollo por
parte del Instituto de Prospectiva, se han recogido las opiniones, consideraciones y
recomendaciones al modelo propio aplicado que de cierta forma justifican el planteamiento de
este nuevo esquema propuesto en este trabajo de investigacion de maestria.

A continuacion se presentan las consideraciones evidenciadas por el personal de apoyo y
colaborador en la formulacion de los planes estratégicos en la Universidad del Magdalena, la
Universidad del Valle y la Facultad de Salud de la Universidad del Valle.

Caracteristicas esenciales del contexto universitario que demandan un modelo de
Direccionamiento Prospectivo y Estratégico flexible, tanto en su disefio como en su

ejecucion.

Para los entrevistados las caracteristicas esenciales del contexto universitario que demandan un
modelo de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico flexible, tanto en su disefio como en su

ejecucidn son las siguientes:
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Un contexto universitario usualmente no planificado.

Un conjunto de demandas dispersas y heterogéneas por voluntades y sentires

individuales.

La periodicidad o los efectos de ciclo, esto entendido como la nueva organizacion de
las universidades cada que un rector es elegido o cada que algin miembro directivo

ocupa el cargo como los decanos.

Una institucién que permite la realizacion tranquila de ciclos de actividad, que en

realidad es el lugar a donde nos tenemos que dirigir organizando sistemas.

Un plan de desarrollo debe contemplar aspectos que rebasan el horizonte de tiempo que
normalmente se maneja (ya que al ser instituciones de educacion, las tematicas propias

del mismo sistema requieren de un tiempo diferente a como se manejan en las empresas)

De acuerdo a las nuevas tecnologias, tendencias y costumbres es importante que las
instituciones de educacién superior estén a la vanguardia y logren satisfacer las
necesidades regionales, es importante su permanente relacién con la industria para
ofrecer las profesiones que realmente se necesiten y tengan un valor agregado en la

comunidad.

Un modelo de direccionamiento prospectivo y estratégico guian a la institucion para
tomar decisiones acordes a su entorno y a las tendencias mundiales; podrian identificar
nuevas profesiones o decidir cuédles ya no son pertinentes; igualmente podrian
reaccionar a tiempo ante situaciones complejas para la institucién como la jubilacion

masiva de docentes.

La incertidumbre

La necesidad del pais de aumentar su productividad
La necesidad de innovacion

Cualquier ente universitario requiere un modelo practico y flexible, pero a su vez
riguroso y todo ente universitario deberia realizar andlisis de planificacion con vision

prospectiva.
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3.1. El principal valor agregado de la metodologia de Direccionamiento Prospectivo y
Estratégico adaptada por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del
Conocimiento y que la hacen efectiva en el contexto de las Instituciones de
Educacion Superior:

» El valor de la metodologia adaptada por el instituto ha sido precisamente, entender la
naturaleza y los contextos politico-institucionales de las universidades publicas y tratar
de generar un marco metodoldgico que sirviera de referencia, no como mera critica a
las herramientas de planificacion estratégica, sino que permitiera adaptarse o tuviera la
pertinencia particular de las caracteristicas culturales, los tipos de discusion, las formas
de conversacion, del saber hacer de los profesores de las universidades publicas.
Entonces, su valora radica, en que se ha atrevido a experimentar en el mejor de los
sentidos, con formas de trabajo, que sean aceptadas por los actores, hacerlos trabajar y
hacerlos construir conocimiento a partir de ellas, siendo este modelo una adaptacion

exitosa.

» La participacion de los actores principales de las instituciones de educacion superior. A
los profesores les gusta hablar, les gusta ser tenidos en cuenta y a diferencia de lo que
puede ser un direccionamiento prospectivo y estratégico para otro tipo de
organizaciones, en las instituciones de educacion superior, es de gran relevancia que a
las personas se les tenga en cuenta y dentro de la metodologia adaptada por el Instituto
de Prospectiva, ese aspecto es de los mas importantes convirtiéndose en un gran valor

agregado.

» Laclaridad de la metodologia, ya que es un nuevo modelo que ha demostrado adaptarse

a la naturalezas de las IES en Colombia.

» El enfoque de la planeacion hacia el futuro, planteando diversas alternativas y rutas para
alcanzar la vision que se propone la institucion. Se ofrecen las herramientas necesarias
para determinar las falencias y como convertirlas en oportunidades para lograr los
objetivos estratégicos que se plantean internamente. Adicionalmente la metodologia
permite trabajar en equipo a traves de mesas tematicas que tratan a profundidad cada
uno de los asuntos importantes de la institucion y asi poder obtener un diagnostico y

objetivos reales a alcanzar.
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Contar con una metodologia adaptada a la realidad de las universidades en Colombia,

con sus distintas particularidades.

La adopcion de técnicas y herramientas de distintas disciplinas, las cuales se
complementan entre si para el propoésito del ejercicio. La metodologia disefiada y
aplicada por el Instituto se basa en referentes pertinentes que permiten realizar analisis
a profundidad y en contexto, involucrando a todos los estamentos universitarios y
propiciando un trabajo colaborativo, lo cual es de gran utilidad en este tipo de entidad

(Universidades).

El espiritu participativo de la metodologia que logra integrar las diferentes perspectivas
de los actores hasta llegar a acuerdos que algunas veces desde lo técnico no tiene una

I6gica pero tienen un significado muy importante desde los consensos logrados.

La existencia de una secuencia l6gica para su realizacion, sin necesidad de que se una
vez superada una etapa no se pueda volver a ella. Es asi que cada etapa se puede
retroalimentar y se puedan hacer ajustes y eso hace mas enriquecedor los resultados.
Adicional a ello, con ésta metodologia uno visualiza el camino que debe seguirse en
cada etapa, tanto en el analisis estratégico, formulacion estratégica o implantacion

estratégica.

La metodologia permite a los integrantes de la institucion poner las decisiones del
proceso de planificacién en contexto histérico tanto interno de la institucién (arbol de
competencias), como externo (exploracion de tendencias mundiales y nacionales,
eventos portadores de futuro, entre otras técnicas). Esta perspectiva historica le da raiz

y horizonte realistas y desafiantes a las decisiones que se tomen.
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3.2. Factores de éxito que han permitido que la metodologia se consolide como un
servicio estructurado y constante en el Instituto de Prospectiva

» Un factor de éxito, es que el proceso no se queda en un cuerpo metodolégico, es decir,
los pasos 1, 2,3, sino que se ha buscado que esos pasos sean ejecutados con profundidad,
con investigacion, de tal manera que se ha buscado que haya evidencia, experticia,
interaccion y creatividad en forma consistente. Lo que ha permitido que se consolide
como un servicio estructurado y constante en el Instituto es la repeticion, que ha habido
reiteraciones que han permitido mejorar la préactica desde las primeras iniciativas de los
afios 2007 y 2008, primero con la Universidad del Valle, luego la Universidad del
Atlantico, la Universidad del Magdalena, la Facultad de Salud, la Escuela de Ingenieria
Eléctrica y Electrénica y nuevamente la Universidad del Valle, lo que ha permitido un
mejoramiento constante, siendo esta una cuestion relevante, ya que no es facil que una

intervencion se repita en este medio.

» El trabajo conjunto que se hace por parte del equipo del instituto. El intercambio de
conocimiento entre todos los miembros del equipo han permitido mejorar y consolidar

la metodologia.

» Tener en cuenta las necesidades de las IES y que el equipo de trabajo conoce su quehacer
para operacionalizar cada etapa de la metodologia, ademas se usan herramientas
tecnoldgicas sencillas, también la division por ejes estratégicos, la seleccion de lideres

y equipos de trabajo por cada eje es clave para su éxito.

» La experiencia del equipo de trabajo en el desarrollo de este tipo de iniciativas es un

factor clave.

» Tener una metodologia participativa cuyo eje central es la construccion colectiva del
futuro, que involucra de manera activa los actores relevantes de los diferentes ejercicios

de direccionamiento prospectivo y estratégico.

» Plantear un abanico de posibilidades hacia el futuro y una ruta para alcanzar la mejor
alternativa de acuerdo a la informacion que brinda el diagnostico inicial y la
identificacion de tendencias pesadas, emergentes y hechos portadores de futuro que

brindan informacion clave a la institucion en el momento de tomar decisiones.
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» La flexibilidad de la metodologia, que ha permitido el anélisis de cada caso en
profundidad y el uso de una gran variedad de herramientas segun las necesidades de

cada ejercicio. De esta manera se pueden disefar estrategias mas efectivas.

» Lafacilidad para aplicar la metodologia, la flexibilidad de la metodologia para adaptarse

a la realidad de la diferentes IES, respetando sus peculiaridades.

» La gestion del conocimiento que el Instituto realiza como parte de sus procesos
institucionales. Esto ha sido mediante la construccion y documentacion del manual
metodologico y los instrumentos que se aplican durante su desarrollo. Ademas, es
importante recalcar que estos han sido desarrollados por equipos de trabajo
interdisciplinarios e incorporan los requerimientos y necesidades de los usuarios, lo que

lo hace un “producto” flexible y de gran utilidad para quienes son beneficiarios de ¢él.

3.3. Factores que hacen falta para que se consolide una metodologia de

Direccionamiento Estratégico para Instituciones de Educacion Superior

» Hace falta un poco de sustentacion conceptual, hace falta una extraccion de lecciones
aprendidas, hace falta explicar como se hicieron las adaptaciones y todo el trabajo que
se ha realizado que ha implicado la madurez de la metodologia. Esta ha sido una
adaptacion en la préactica, pero con bases sélidas, o que ocurre es que por la misma
naturaleza del instituto, no se ha contado con los recursos para poder realizar la
sistematizacion de la metodologia y los ejercicios desarrollados.

» Hace falta llevar esta metodologia a su reconocimiento de propiedad intelectual y que
no sea solo propiedad del instituto de prospectiva, sino del equipo de trabajo de
direccionamiento estratégico, creo que se merece ese desarrollo y necesitamos saber

cdémo se hace este procedimiento.

178



3.4.Propuesta de Modelo de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico para Instituciones de Educacion Superior

MODELO DE
DIRECCIONAMIENTO 4- Implementacion Estratégica
PROSPECTIVOY

ESTRATEGICO PARA
INSTITUCIONES DE 3 - Proyeccion Estratégica
q Institucional
EDUCACION
SUPERIOR

1 - Analisis Estratégico

\
0 -Pre-Diagnostico estratégico de
la Institucion y Preparacion del
Equipo Conductor

Gréfico 15. Propuesta de mejoramiento del modelo de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico para Instituciones de Educacion Superior
Fuente: Elaboracion propia, 2016

179



)

Alistamiento
del equipo
conductor del
Plan

-
)

Pre-
Diagnéstico de
la situacion
actual
estratégica del
usuario

Identificacion y alcance de los recursos y capacidades de la IES

Pre-Diagndstico
estratégico de la
institucién y
Preparacion del Eauino

Focalizacion y Diagnostico estratégico

\ g

N\ V- ‘| \
Inteligencia [ I
ar 1 I Re
Competitiva . N
J N
Comparacion s RN
-7 \
Institucional - \: \
Nacional e Plan operativo e
Internacional anual -
) Seguimiento y
N realimentacion
Diagnostico
(Internoy Plan de inversion al Plan
Externo)

Evaluacion del
Plan de accion

Plan
Linea Base - Datos

Tendenciales de la

Vision de futuro e identificacion de proyectos estratégicos

Revision y Ajustes del Plan

Estructuraciéon Funcional del Direccionamiento
Institucional

Institucion . .
Integracion del Ejecuciony
sistema de gestion puesta en
Y B
_ : de calidad con el marcha del
Historia

Plan Plan

Aplicacién v nuesta en funcionamiento del plan

Proyeccion
Estratégica
Institucional

Analisis
Estratégico

Implementacién
Estratégica

Gréfico 16. Modelo de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico para Instituciones de Educacion Superior

Fuente: Elaboracién propia 2015
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Gréfico 17.Fase 0. Pre-Diagnostico estratégico de la institucion y preparacion del equipo conductor

Fuente: Elaboracién propia 2015
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Grafico 18. Fase 1. Analisis estratégico
Fuente: Elaboracion propia 2015
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Metodologia Cromograma

Instrumento de priorizacion de ideas
fuerza

Construccién preliminar de visién de futuro,
soportada en los ejes/asuntos estratégicos del
Plan de Desarrollo de la IES.

Perfil de ideas fuerza

Escenarios apuesta

Componentes de la Fase Actividades

Gréfico 19. Fase 2. Formulacién Estratégica
Fuente: Elaboracién propia 2015

Metodologias/Herramientas
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N

Identificacion de los proyectos y actividades
que deben de cumplirse en el primer afio de
operaciébn del Plan, cumpliendo de esta
manera las directrices de corto plazo

Instrumento de  diligenciamiento  para

Plan operativo anual establecer el Plan Operativo Anual

=

J
N

Proyeccion
Estratégica

Reuniones entre el grupo conductor del Plan de la

IES y el grupo asesor para la construccién del Instrumento  de  diligenciamiento  para

J

. . Plan de inversion presupuesto de inversibn de acuerdo a los .,
IHStltucu)nal proyectos y actividades identificadas en el plan de establecer el Plan de Inversién de la IES.
accion
J J
~\

Identificacion de los proyectos, las actividades,
las metas y los actores responsables ]
orientados a los objetivos y a los asuntos
estratégicos de la Institucion

Plan de acci6n Balance Scorecard (Cuadro de Mando

Integral)

J

J J

Integracion del sistema de Revisién y construccién de un documento que
gestion de calidad con el Plan permita alinear los ejes o asuntos
estratégicos, los objetivos y proyectos con los
procesos y las funciones de calidad

Documento construido por el equipo asesor

J

Fase 3 Componentesde la Fase Actividades Metodologias/Herramientas

Gréfico 20. Fase 3. Proyeccion estratégica institucional
Fuente: Elaboracion propia 2015
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Determinacion de las pautas de
seguimiento con relacion a la

frecuencia, prioridades, responsables y
realimentacion al Plan aspectos a evaluar.

Guia de pautas que permitiran realizar el
seguimiento del Plan de Direccionamiento
Prospectivo y Estratégico de la IES.

Seguimiento y

4 )

Guia de pautas de revision anual del Plan de
Revisiéon anual del Plan de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico de
Evaluacidén del Plan Direccionamiento Prospectivo y la [ES.
Estratégico de la IES
Implementa \_ )

-cion
Estratégica

4 )

Desarrollo de cada uno de los ] L
L L. Guia de pautas de revision anual del Plan de
objetivos estratégicos formulados en L . . -
Direccionamiento Prospectivo y Estratégico de

el plan que permitan el cumplimiento la IES.
de la misién y la visiéon

\_ J

Fase 4/ Componentes de la Fase Actividades Metodologias/Herramientas

L

Ejecucién y puesta en
marcha del Plan de

Direccionamiento

Prospectivo y
Estratégico

Grafico 21. Fase 4. Implementacion estratégica
Fuente: Elaboracién propia 2015
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El Modelo de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico para Instituciones de Educacion

Superior se compone de cuatro (4) fases y actividades especificas a saber:
FASE 0: Pre- Diagnostico

Esta fase permitird a la institucion contratante como al equipo asesor del Plan de Desarrollo poder
desarrollar dos componentes relevantes para la ejecucion exitosa del modelo, tales como el Pre-
Diagnostico de la situacion actual estratégica de la institucion y el alistamiento del equipo
conductor del Plan, lo que permitira construir una atmosfera homogénea tanto de conocimiento del

modelo a ejecutar como de conformacion de los equipos de trabajo y el desarrollo de capacidades.

Actividades:

Conocimiento de la situacion estratégica de la Institucion por parte del equipo consultor.
e Reunidn con directivas de la institucion.

e Apertura del proceso de Construccion del Plan de Direccionamiento Prospectivo y

Estratégico de la Institucion.

e Curso - Taller de Planeacion, VT, Estratégica y Prospectiva

e Socializacion del Modelo de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico para IES.

FASE 1: Andlisis Estratégico:

Consiste en la compilacién y alimentacion de una base de datos, complementada con el anélisis del
entorno y de los recursos y capacidades de Institucion para aprovechar las oportunidades que le
brinda el medio ambiente, el entorno regional, nacional y las posibilidades internacionales. De
igual forma, esta fase permite realizar un analisis interno de los recursos y capacidades de la
Institucion y del monitoreo de las tendencias globales por medio del uso de la vigilancia

tecnologica y la inteligencia competitiva



Actividades:

e Lineamientos metodoldgicos para cada grupo de trabajo conformado: Base de Datos,

asignacion de tareas especificas y cronograma detallado de trabajo.

e Eleccién y formacién de los equipos de trabajo
e Recopilacidn, sistematizacion y andlisis de la informacidn existente.
e Construccion de la Matriz de andlisis comparativo entre las diferentes Debilidades,

Oportunidades, Fortalezas, Amenazas.

e Analisis y construccion de los documentos del diagnéstico interno de la institucion
(Formacion, Investigacion, Medio Ambiente, Extension, Gestion Administrativa, Planta
Fisica, Desarrollo humano y Bienestar, Regionalizacion, Internacionalizacion

Universitaria).

e Busqueda de informacidn relacionada con las tendencias de la Educacién Superior a nivel
nacional e internacional, la Ciencia, la Tecnologia e Innovacién, y los entornos

internacional, Nacional y Local.
e Elaboracion de documentos de entrada a la discusion colectiva.

e Informes de vigilancia tecnoldgica, comercial, competitiva, legal, estratégica en temas

estratégicos, que permitan generar recomendaciones en el andlisis de entornos.

FASE 2: Formulacion Estratégica

Esta fase le permite a la institucion construir su horizonte con enfoque prospectivo para el
desarrollo efectivo de la misma contemplando el desarrollo de los pilares tanto estratégicos como

fundamentales de la institucion y su alineacion con el ente rector del sector de la educacion.
Actividades:

e Construccion preliminar de vision de futuro, soportada en los ejes/asuntos estratégicos del

Plan de Desarrollo de la IES.
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e Escenario apuesta y objetivos estratégicos, con metas estratégicas en los diferentes
periodos

e Taller de construccion colectiva de valores de la IES

e Taller de construccién colectiva de las politicas Institucionales.

e Construccion o revisiéon y ajuste de la Mision de la IES.

e Disefio de proyectos estratégicos por Eje/Asunto estratégico de la IES.

e Revision e integracion de los indicadores de la IES, con los Indicadores SUE del Ministerio

de Educacion Nacional.

FASE 3: Proyeccién Estratégica Institucional

En ésta etapa se proyectara el pensamiento estratégico de la Escuela de Ingenieria Eléctrica y
Electrénica de la Universidad del Valle. Es importante tener en cuenta que para el afio 2014 un
buen nimero de docentes se jubilarian, por lo cual es prioritario identificar desde ahora lo que
deberia ser la Escuela de Ingenieria Eléctrica y Electronica para las futuras generaciones (2032) y

poder iniciar su construccion desde el afio 2012.
Actividades:

e Revision y construccion de un documento que permita alinear los ejes o asuntos

estratégicos, los objetivos y proyectos con los procesos y las funciones de calidad.

e ldentificacién de los proyectos, las actividades, las metas y los actores responsables

orientados a los objetivos y a los asuntos estratégicos de la Institucion.

e Reuniones entre el grupo conductor del Plan de la IES y el grupo asesor para la construccion
del presupuesto de inversién de acuerdo a los proyectos y actividades identificadas en el

plan de accién.

e Identificacion de los proyectos y actividades que deben de cumplirse en el primer afio de

operacion del Plan, cumpliendo de esta manera las directrices de corto plazo.
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FASE 4: Implementacion Estratégica

Esta fase consiste en la puesta en marcha del plan por parte de la Institucion de Educacién Superior.
En esta fase se deben llevar a cabo los planes de accidn y en un cierto periodo de tiempo evaluar
los indicadores y metas propuestas para la institucion. En esta fase el equipo asesor deberia de estar
en la capacidad de evaluar el nivel de implementacion del modelo y de los impactos del mismo en
la institucion, con el fin de contribuir al mejoramiento metodol6gico del mismo y como parte de la

relacion de servicio post-venta.

Actividades:

e Desarrollo de cada uno de los objetivos estratégicos formulados en el plan que permitan el
cumplimiento de la Mision y Vision.
¢ Revision anual del Plan de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico de la IES.

e Determinacién de las pautas de seguimiento con relacion a la frecuencia, prioridades,
responsables y aspectos a evaluar.
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4. CONCLUSIONES

4.1. Modelo implementado por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del

Conocimiento

4.1.1. Fase de Analisis

e Es fundamental conocer los hitos histéricos como punto de partida fundamental, de tal
manera que permita identificar los postulados transversales que permitiran el desarrollo
debido del proceso y la formulacion de una vision a largo plazo con alto contenido de
innovacion y de transformacion tanto para la IES, como para la sociedad.

e Através de la DOFA, el modelo procura de manera permanente tener una sinergia entre las
diferentes actividades de la fase de analisis (Andlisis interno, Analisis externo,
Benchmarking) generando de manera participativa y colectiva la base de la formulacion del

direccionamiento estratégico de la IES.

e El trabajo en equipo que es promovido desde la misma esencia del modelo adaptado por el
Instituto de Prospectiva, a través de los diferentes métodos, herramientas e instrumentos,
ha permitido la interaccion de los diferentes miembros de la IES, minimizando la cultura

individualista y dando apertura a una cultura participativa y de trabajo colectivo.

e A través de la metodologia adaptada, los diferentes actores involucrados en los diversos
ejercicios desarrollados por el Instituto de Prospectiva, vislumbran las bondades del trabajo
en equipo facilitando la implementacién de Direccionamiento Estratégico, generando una

mayor apropiacion de las personas que lo ejecutan en los diferentes niveles.

190



Fase de Formulacion Estratégica

Esta fase esta caracterizada por la combinacion de diferentes métodos prospectivos
cualitativos y semicuantitativos los cuales cobran importancia en construccion de
escenarios, de la vision de la IES y del mapa estratégico que permite la formulacion de los
objetivos estratégicos, considerando los resultados estructurados de la fase de Analisis. Los
escenarios y la vision se construyen teniendo como premisa las transformaciones
estructurales de las universidades que se posibilitan en los préximos 10 afios con el fin de
alinearlas con los cambios estructurales que se viven en el entorno.

El nivel de participacion del equipo directivo en esta fase es de gran relevancia, debido a
que esta etapa utiliza los insumos construidos con los diferentes actores que hace parte del
direccionamiento estratégico de la IES y los transforma en un enfoque mas estratégico que
da paso a la construccién de una visién institucional incluyente y altamente participativa.
El modelo permite la interaccion de arriba abajo, de abajo hacia arriba y de manera

horizontal entre las diferentes dependencias y actores, permitiendo la articulacion.

Fase de Implementacion Estratégica

Esta fase permite materializar el Plan de Direccionamiento Estratégico de la IES,
permitiendo reformular los propoésitos estratégicos y desde la misma sin dejar de lado la
esencia misma, la naturaleza de las instituciones educativas.

El modelo es formulado de manera colectiva con las diferentes unidades académicas que
conforman la institucion, permitiendo la alineacion de las mismas a los objetivos y
lineamientos estrategicos desde el origen de la formulacion, lo que permite la apropiacion
y el aprendizaje institucional.

Esta fase del modelo, es la que permite encaminar la planeacion hacia la ejecucion, la
manera de poner en practica los postulados prospectivos desarrollados en las fases

anteriores a través de la planeacion por medio de los diferentes proyectos y programas
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formulados, los ajustes en la estructura organizacional, el plan de accidn, el plan operativo

anual y plan de seguimiento y evaluacion.

4.2. Ventajas y desventajas del Modelo de Direccionamiento Estratégico implementado
por el Instituto de Prospectiva

4.2.1. Ventajas

e Aplicabilidad

e Bajo costo de implementacién

e Integridad

e Trabajo en equipo

e Enfoque al cliente

e La metodologia es flexible, permitiendo que los diferentes actores que participan en la
formulacién puedan comunicar sus opiniones y sus sugerencias

e Creacion de sentido de pertenencia con en la formulacion de los ejercicios de
direccionamiento.

e Encontrar la ruta para alcanzar los resultados deseados de acuerdo al diverso estado en el
gue se encuentra cada objetivo.

e ldentificar tendencias pesadas, emergentes y hechos portadores de futuro que brindan
informacidn clave para la institucion en el momento de tomar decisiones.

e Su caracter incluyente, participativo, de construccion colectiva, es lo que le da mayor
validez y aceptacion por parte de todos los involucrados.

e Flexibilidad para adaptarse a cualquier contexto.

e Rigurosa

e Permite el uso de técnicas y herramientas diversas y dindmicas.

e La gran ventaja es que es funcional y acumulativo, ya que te permite afrontar diferentes
niveles de complejidad.

e El modelo exige un equipo con roles complementarios y sostenible en el tiempo.
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Es una metodologia estructurada que permite saber como cada fase se integra en un proceso
sistematico.

El modelo es claro, participativo, movilizador, genera compromiso de la direccion,
incentiva la creatividad, incita al analisis exhaustivo de temas complejos y pertinentes para
la institucion y establece una estructura légica de organizacion.

Dota de perspectiva histdrica a la planificacion.

Facilita la apropiacion del proceso y del resultado de ello, por parte de los integrantes de la
comunidad universitaria.

Los ejercicios de Direccionamiento generan un invaluable proceso de construccion de
gestion del conocimiento dentro de las IES el cual se constituye en un bien institucional
que debe ser acaudalado, organizado y aprovechado por la entidad.

4.2.2. Desventajas

e EIl modelo es muy dependiente de los ejecutores, por tanto este mismo modelo
gestionado por terceros no funcionaria con la misma eficacia.

e Desconocimiento de la metodologia por parte de los actores para dominar los analisis
prospectivos.

e Escaso liderazgo de algunos coordinadores de ejes tematicos

¢ Intervenciones multiples en la redaccion de los documentos que se crean en el proceso.

e Se requiere un tiempo apropiado para desarrollar los planes, entre 8 y 12 meses de
acuerdo a la complejidad del trabajo, lo cual va en contravia en algunas ocasiones con
los requerimientos de un minimo tiempo para la formulacién de los planes tanto de las
IES como de las unidades académicas.

e En ocasiones las personas involucradas en la institucion contratante no tienen el tiempo
disponible para desarrollar los documentos o para asistir a las reuniones.

e Debido al tiempo que requiere desarrollar el plan, los periodos de vacaciones de las
instituciones de educacidén superior que se cruzan perjudican la continuidad, la

productividad del equipo y su concentracion con los temas.
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e Enlas instituciones de educacion superior es comun la discusion filosofica de los temas
y esto por lo general retarda mas los procesos.

e Aunque admite triangulacion no se han desarrollado herramientas cuantitativas que
complementen las cualitativas usadas en el modelo.

e Por ser una propuesta que implica la construccion colectiva, su aplicacion se puede ver
limitada por las voluntades de los actores que intervienen. Puede ser compleja para
instituciones con bajas capacidades.

e Falta de interaccion con los actores externos la cual es conveniente involucrar desde
etapas mas tempranas al proceso. En algin momento el modelo debe considerar una
forma de interaccion mas directa, no a través del conocimiento que otros tienen sobre
el entorno, es relevante trabajar con los colegios, padres de familia, asociaciones de
empresarios, entidades gubernamentales, etc.

¢ No hay un limite en tiempo de ejecucidn en cada etapa, no quedan plasmadas las ideas
de cambio en el plan operativo, falta articulacion entre los diferentes productos por
ejemplo la matriz DOFA con el componente operativo.

e Costos econémicos y de dedicacién de tiempo de directivos de la Institucion, frente a

los recursos limitados de las IES.

4.3. Disefio, formulacion e implementacion de la metodologia en general?®

e La planificacion del proceso es construida de manera conjunta entre el equipo asesor y el
equipo co-responsable, definiendo claramente el alcance, los objetivos, los resultados
esperados, los roles de los involucrados, las reglas de juego, las condiciones de trabajo, las
expectativas, los requerimientos técnicos-politicos, los niveles de gobernanza y las
condiciones de las interacciones con actores estratégicos externos al proceso, lo que permite
evitar a futuro contratiempos, inconsistencias y alteraciones en la ejecucion. La labor de

los coordinadores de ambos equipos del ejercicio ha sido fundamental para no dejar desviar

ZEstas conclusiones son compiladas a través de un cuestionario como parte del trabajo realizado por la estudiante para
la identificacion de factores relevantes de la metodologia considerados por el equipo asesor que ha trabajado en los
diferentes procesos de Direccionamiento estratégico universitario
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el proceso y asegurar su cumplimiento a cabalidad en términos de calidad y efectividad,
igualmente requiere alto nivel de gobernabilidad sobre todo el proceso desde aspectos
administrativos, técnicos hasta politicos.

La metodologia es definida desde un principio con claridad guiando el proceso de
planificacion y de prospectiva asegurando que cada uno de los integrantes del equipo de
trabajo las asimile y comprenda su aplicacion, asi como el usuario del ejercicio.

El modelo permite mantener de forma relevante la relacién Universidad, Empresa, Estado,
que hace parte de las funciones misionales de las IES, por medio de la participacién de los
diferentes actores en las distintas fases propuestas, este modelo fortalece y potencia esta
relacion.

El modelo es una combinacion efectiva de métodos, herramientas e instrumentos de
planificacion estratégica y de la prospectiva que procura una adaptabilidad de acuerdo al
contexto interno y externo de las IES.

Listar y desarrollar las innovaciones

Que se pueda organizar la tipologia a nivel 1, 2, 3, 4 etc., recoger los trabajos de grado que
se han hecho sobre este tema.

Graficar mejor las lecciones aprendidas

Realizar un mapa del nivel de complejidad, desde el mas elemental, hasta el mas complejo
(pros y contras)

El equipo del instituto que va a estar implementando la metodologia de Direccionamiento
Prospectivo y Estratégico tenga en una proporcién muy alta con respecto a lo que se hizo
en ejercicios anteriores para esa mista tematica, ya que esta en riesgo la perdida de toda la
curva de aprendizaje del equipo que ha venido desarrollando los planes por largo tiempo en
el Instituto. Pienso que se esta logrando tener una metodologia bastante adecuada, pero
como todo es susceptible de poderlo mejorar, son las personas que han estado trabajando
en el equipo de manera constante en las diferentes instituciones de educacién superior que
se han desarrollado y las que vengan en el futuro. Es importante siempre tratar de mantener
el equipo para no perder el conocimiento adquirido como colectivo, de lo contrario seria

practicamente comenzar desde cero con nuevo personal.
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5. RECOMENDACIONES

5.1. Fase de Analisis Estratégico

e Las actividades que permiten realizar el mapeo del entorno tales como el anélisis interno,
el andlisis externo y la referenciacion comparativa (Bechmarking), deben de realizarse de
manera altamente participativa, no solo contemplando involucrar a los diferentes
estamentos de las IES (Docentes, Estudiantes, Administrativos, Funcionarios), sino
también procurar incorporar los demas agentes que hacen parte indirecta de las IES tales
como, el sector privado, los padres de familia, 6rganos gubernamentales y civiles.

e Tener una estructura de mapeo del entorno, que permita la eficiencia en la construccién de
los documentos de analisis externo.

e Utilizar modelos cuantitativos en el mapeo del entorno, que permita una toma de decisiones
mas objetiva frente al contexto.

e Precisar las bases técnicas de los talleres de capacitacion que se imparten a los diversos
grupos que participan en la formulacion del plan

e Las IES deben de contar con insumos elaborados antes de la formulacion del

Direccionamiento que faciliten el debido desarrollo del ejercicio.

5.2. Fase de Formulacién Estratégica

e Es importante revisar si la vision se revisa al inicio del desarrollo del plan o al final como
se hace por lo general en la metodologia, ya que me parece importante que las personas
tengan claro a donde quieren llegar.

e Debe existir un entendimiento y valoracién de la prospectiva como disciplina en el
desarrollo del ejercicio que al integrarse con la planificacion generan un Direccionamiento
estratégico prospectivo.

e Una condicion ineludible para generar propuestas transformadoras en las IES, debe ser el
cambio mental abierto y con vocacion innovadora, que permita la construccion de un
cambio estructural al final de la asesoria.

e Implementar herramientas cuantitativas en la formulacion de escenarios.
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5.3. Fase de Implementacion Estratégica

Mejorar la forma de presupuestar los proyectos de este tipo segun las condiciones de una u
otra IES interesada en hacer direccionamiento.

Definir claramente el tablero de indicadores que dan cuenta de la evolucion de este tipo de
Iniciativas una vez funcionando.

La metodologia llegue hasta el nivel de detalle de tener un presupuesto ajustado a lo que
propone el plan.

Documentacion pasoé a paso de todo el proceso de implantacion metodoldgica

En la etapa implantacién estratégica debe estar estipulado cual seria la forma correcta de

articularla con la etapa andlisis estratégico y la formulacién estratégica

5.4. Recomendaciones Generales.

Analizar los riesgos y/o dificultades que limitan el desarrollo efectivo de la metodologia y
con base a esto considerar planes de contingencia o segun el tipo de hallazgo, involucrar en
la metodologia los aspectos que se requiera considerar para sortear estas situaciones.
Estructurar propuestas genéricas que permitan formular répidamente la atenciéon de
solicitudes de servicios similares

Hacer seguimiento al afio, dos, tres, cuatro y quinto afio de su implementacion para recibir
feedback sobre su experiencia.

Listar y desarrollar las innovaciones

Que se pueda organizar la tipologia a nivel 1, 2, 3, 4 etc., recoger los trabajos de grado que
se han hecho sobre este tema

Graficar mejor las lecciones aprendidas

Realizar un mapa del nivel de complejidad, desde el méas elemental, hasta el mas complejo
(pros y contras)

El equipo del instituto que va a estar implementando la metodologia de Direccionamiento
Prospectivo y Estratégico tenga en una proporcién muy alta con respecto a lo que se hizo
en ejercicios anteriores para esa mista tematica, ya que esta en riesgo la perdida de toda la

curva de aprendizaje del equipo que ha venido desarrollando los planes por largo tiempo en
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el Instituto. Pienso que se estd logrando tener una metodologia bastante adecuada, pero
como todo, es susceptible de poderlo mejorar, son las personas que han estado trabajando
en el equipo de manera constante en las diferentes instituciones de educacidn superior que
se han desarrollado y las que vengan en el futuro. Es importante siempre tratar de mantener
el equipo para no perder el conocimiento adquirido como colectivo, de lo contrario seria
practicamente comenzar desde cero con nuevo personal.

Pensar en el largo plazo 10, 20, 30, 40, 50 afios

Apertura mental de los stakeholders para asumir otros paradigmas o por lo menos diferente
a lo que se conoce medianamente

Hacer una evaluacién con los stakehoders del proyecto respecto del grado de satisfaccion
con el proyecto.

Tener momentos de interaccion con el entorno, no a través de analisis de documentos, sino
momentos reales.

Hay productos que no quedaron debidamente estructurados en la forma correcta de
realizarlos. Por ejemplo en la evaluacién y en el seguimiento no se especifica la forma de
como debe hacerse, de cual seria la mejor metodologia para realizarlos.

Es necesario que siempre un producto de una etapa, lleve a las otras y sea clara su
articulacion.

Alto compromiso politico de la direccidn de la institucion.

Conformacién de un grupo de conduccién, con integrantes de la direccion académica y
técnico administrativa de la institucion.

Alto proceso de divulgacion, explicacion y “pedagogizacion” de la metodologia ante la
comunidad universitaria donde se va a poner en practica la metodologia.

Conformacion y empoderamiento de “grupos lideres” de temas vertebrales en el proceso de
planificacion (procesos misionales, por ejemplo), para que justamente lideren la realizacion
de actividades de difusion, debate, analisis y sistematizacion de la situacion del

correspondiente tema en los contextos internacional, nacional y local.
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Disefo y despliegue de una estrategia de comunicacion, sistematizacion y documentacion
del proceso, a cargo de profesionales del area, con el acompafiamiento de expertos en los
temas que se traten.

Una financiacion suficiente para dar soporte al proceso.

Vinculacién de asesores externos, que den respaldo técnico al desarrollo del proceso.

199



6. BIBLIOGRAFIA

Antunes, A. y otros (2009), “Prospeccion tecnoldgica - gestion del conocimiento e inteligencia
competitiva: Modelos de gestion para la toma de decisiones y construccion de futuro”,
Sinergia entre la prospectiva tecnolégica y la vigilancia tecnoldgica e inteligencia
competitiva, J. Medina y J. Sanchez (eds.), Bogota, COLCIENCIAS.

Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR), 2011. UNE 166006:2011
Gestion de la 1+D++i: Sistema de vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva. Madrid:
AENOR

Astigarraga, E. (2005): “El método delphi”. Universidad de Deusto, Facultad de CC.EE. y
Empresariales. Donostia (Spain).

Cifuentes J. H., Llinas-Audet X. y Landoni P. (2015, p. xi) Strategi management of universities
in the ibero-america region. A comparative perspective. Springer

Coates, J. (2010) The future of foresight—A US perspective, Technological Forecasting &
Social Change 77; 1428-1437.

Consejo Nacional de Educacion Superior CESU (2014) Acuerdo por lo Superior 2034-
Propuesta de politica publica para la excelencia de la educacion superior en Colombia en el

escenario de la Paz.

Cruz, P y Medina; J. (2015) Seleccion de los métodos para la construccion de los escenarios de
futuro. En: Entramado. Enero - Junio, 2015 wvol. 11, no. 1, p. 32-46,
http://dx.doi.org/10.18041/entramado.2015v11n1.21113

Departamento Nacional de Planeacion — DNP- (2014) Bases del Plan Nacional de Desarrollo

2014-2018 “Todos por un nuevo pais”

200


http://dx.doi.org/10.18041/entramado.2015v11n1.21113

Departamento Nacional de Planeacion — DNP- (2010), Orientaciones conceptuales y

metodoldgicas para la formulacion de visiones de desarrollo territorial, Bogota D.C.

Dess & Lumpkin (2003). Direccion Estratégica. Creando ventajas competitivas. Mc Graw
Hill. Madrid.

Escorsa, P. y Maspons, R. (2001). De la vigilancia tecnologica a la inteligencia competitiva.

Ed. Financial Times Prentice Hall. Madrid.

Godet, M. y P. Durance (2011), Prospectiva estratégica para las empresas y los territorios,
Paris, Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO)/Dunod.

Georghiou, L. y otros (2008), The Handbook of Technology Foresight. Concepts and Practice,
Cheltenham, Edward Elgar Publisher.

Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, (2015) Documento
metodologia para la formulacién del Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del
Valle 2015-2025.

Instituto de Prospectiva, Innovacién y Gestion del Conocimiento, (2015) Documento de

Analisis de entorno, Plan Estratégico de Desarrollo Universidad del Valle 2015-2025

Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, (2015) Documento Informe
de Construccion de los Lineamientos Estratégicos de la Universidad del Valle

Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, (2012) Asesoria para la
formulacion del Plan de Direccionamiento Estratégico — Facultad de Salud de la
Universidad del Valle 2011 — 2030

201



Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, (2012) Asesoria para la
formulacién del Plan de Direccionamiento Estratégico — Escuela de Ingenieria Eléctrica y
Electrdnica de la Universidad del Valle 2012 — 2032

Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento, (2011) Asesoria para la
formulacion del Plan de Direccionamiento Estratégico — Universidad del Magdalena 2011
—2019

Kahaner (1997) Larry Competitive intelligence: how to gather, analyze, and use information to

move your business to the top.Touchstone, New York

Kaplan, Robert S. & Norton, David P. (2001. P, 87). Cémo utilizar cuadro de mando integral.

Para implantar y gestionar su estrategia. Barcelona: Gestion 2000.

Kaplan, Robert S. & Norton, David P. (2004). Mapas Estratégicos. Convirtiendo los activos

intangibles en resultados tangibles. Barcelona: Gestion 2000.

Llanos, M. (2002) La Sistematizacién. Conceptualizacion y pautas para su ejecucion. En prensa

Masini, E. y J. Medina (2000), “Scenarios as seen from a human and social perspective”,

Technological Forecasting and Social Change, vol. 65, N° 1, Amsterdam, Elsevier.

Masini, E., (1995), ¢ Por qué reflexionar hoy acerca del futuro?. En cuaderno de Administracion

No. 21 Facultad de Ciencias de la Administracion Univalle

Medina Viésquez, J., S. Becerra y P, Castafio, (2014), “Prospectiva y politica publica para el
cambio estructural en América Latina y el Caribe”, Libros de la CEPAL, N° 129
(LC/G.2622-P), Santiago de Chile, Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL).

Medina, J., Ortiz, F. (2014) Guia para el desarrollo de ejercicios de vigilancia tecnoldgica

Oficina de Transferencia de Resultados de Investigacion de la Universidad del Valle Cali.

202



Medina, J. y Velazco, I. (2014) Desafios para la transformacion productiva y educativa. Hacia
una sociedad y una economia del conocimiento. Universidad Auténoma de Occidente, Cali,

Colombia.

Medina, J. (2013). Bases conceptuales y metodoldgicas. Reflexiones y recomendaciones para
la construccion de una vision compartida de futuro para el Valle del Cauca. Cali,

Gobernacion del Valle del Cauca y Universidad del Valle.

Medina, J. (2011a), “La prospectiva: Conceptos fundamentales y aplicaciones
contemporaneas”, presentacion en el Seminario sobre prospectiva y América Latina,
Santiago de Chile, Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Economica y
Social (ILPES)

Medina, J, Jaramillo, A y Mosquera A (2011) Disefio de un sistema de gestion de calidad para
organizaciones intensivas en conocimiento: caso aplicado en el instituto de prospectiva.
Ponencia en Il simposio Iberoamericano de estudios gerenciales. Una mirada

interdisciplinar a la innovacion. Octubre 12 al 14 de 2011, Cali, Colombia.

Medina, J. (2010) Modelos para el direccionamiento estratégico de la educacion superior en
Colombia en un contexto de transformacion productiva y social. Seminario Taller sobre
Direccion Estratégica Universitaria, Red de Observatorios de Buenas Précticas de
Direccion Estratégica Universitaria. Universidad de Los Andes, Bogota, mayo 13, 2010

Medina, J, y Séanchez, J., (2009), Sinergia entre la prospectiva tecnoldgica y la vigilancia

tecnoldgica e inteligencia competitiva, Colciencias, Bogota

Medina Vasquez, J. (2009). Bases metodoldgicas y conceptuales de la prospectiva territorial
para la construccion de la Vision Cali 2036, Cali, Universidad del Valle y Alcaldia de

Santiago Cali.

203



Medina Vasquez, J. y E. Ortegéon (2006), “Manual de prospectiva y decision estratégica: Bases
tedricas e instrumentos para América Latina y el Caribe”, serie Manuales, N° 51
(LC/L.2503-P), Santiago de Chile, Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL). Publicacion de las Naciones Unidas, N° de venta: S.06.11.G.37.

Medina, J. y Ortegdn, E., (2006) Manual de Prospectiva y Decision Estratégica, Manual 51,
ILPES/CEPAL, Santiago de Chile.

Medina; J. (2004) Pensamiento estratégico universitario y Prevision Tecnoldgica en Colombia:
panorama actual y nuevas orientaciones. Presentacion en seminario ‘“Prospectiva

tecnologica y transformaciones de la educacion superior”

ASCUN. Bogota.

Medina Vésquez, J. (2003), Vision compartida de futuro, Cali, Universidad del Valle.

Miles, lan (2010) the development of technology foresight: A review. Technological
Forecasting & Social Change 77 (2010) 1448-1456.

Miles, lan and Keenan, Michael (2004), Overview (panorama) of Methods used in Foresight

PREST, Institute of Innovation Research (loIR), University of Manchester, UK

Mintzberg, H., Ahlstrand, B. y Lampel, J. (1999) Safari a la Estrategia. Ediciones Granica S.A.,
1999

Mojica, F. (2008). Forecasting y Prospectiva dos alternativas complementarias para
adelantarnos al futuro. Tomado de la pagina web

http://www.franciscomojica.com/articulos.html

Notas tomadas en el seminario de Escuelas y Métodos de los estudios de futuro, Enero - febrero
2012, Universidad del Valle.

204


http://www.franciscomojica.com/articulos.html

Palop; F, José Fernando Martinez Cadavid (2012) Guia Metodoldgica de Practica de la
Vigilancia Tecnologica e Inteligencia Competitiva “Proyecto Piloto de Transferencia y
Desarrollo de Capacidades Regionales en Vigilancia Tecnologica e Inteligencia

Competitiva” Valencia y Medellin, Universitat Politécnica de Valéncia,

Palop, F. y Vicente, J. (1999), Vigilancia Tecnoldgica e inteligencia competitiva. Su potencial

para la empresa espafiola. Serie Estudios Cotec. Numero 15. Fundacion COTEC. Madrid.

Popper, Rafael (2008), ‘Foresight Methodology’, in Georghiou, L., Cassingena H., J., Keenan,
M., Miles, 1., and Popper, R., The Handbook of Technology Foresight: Concepts and

Practices, Edward Elgar Publisher, Cheltenham.

Plan de Desarrollo Universidad del Magdalena 2010- 2019 http://pdu.unimagdalena.edu.co

Plan de Desarrollo Facultad de Salud, Universidad del Valle 2012- 2030
http://salud.univalle.edu.co/pdf/plan desarrollo/plan de desarrollo 2012 2030.pdf

Plan de Desarrollo Escuela de Ingenieria Eléctrica y Electronica, Universidad del Valle 2012 —
2032.

Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025 (2015)

Popper, R. (2011), “New horizon scanning concepts, practices and systems supporting science,

technology and innovation policy making”, Shrivenham, Reino Unido.

Popper, R. (2008a), “Foresight methodology”, The Handbook of Technology Foresight.
Concepts and Practice, L. Georghiou y otros, Cheltenham, Edward Elgar Publisher.

Oficina de Planeacién y Desarrollo Institucional, Universidad del Valle 2015. Plan Estratégico
de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025.

205


http://pdu.unimagdalena.edu.co/
http://salud.univalle.edu.co/pdf/plan_desarrollo/plan_de_desarrollo_2012_2030.pdf

Ordofiez, Hugo -compilador- (2003) El rol de la universidad en el siglo XXI, Unesco Centro

de Estudios y promocién del desarrollo regional, Tacna.

Renteria, A. (2015) Planeacion Prospectiva Estratégica: Propuesta Metodoldgica para
Instituciones de Educacién Superior. En Guillermina Bahena (2015) Planeacion

prospectiva estratégica. Teorias, metodologias y buenas préacticas en américa latina.

Sawka, K. A. (1996) Demystifying Competitive Intelligence. Management Review, 1996,
vol.85, n® 10, pp. 47-51

Taller realizado en la Sede Norte del Cauca, febrero 12 de 2015, Universidad del Valle, Consejo

Académico Ampliado, Plan Estratégico de Desarrollo 2015-2025.

Taller de Puesta en Comun de los resultados obtenidos por las mesas tematicas - taller realizado
el 4 de diciembre de 2014. Consejo Académico Ampliado- Plan Estratégico de Desarrollo
de la Universidad del Valle 2015-2025

Taller continuacion de Propuestas de Estrategias por perspectivas y revision preliminar de los
perfiles de escenarios — taller realizado el 11 de diciembre de 2014. Plan Estratégico de
Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025

Taller de Formulacion de Macroproblemas (talleres realizados el 15, 22 y 27 de eneroy 3y 5
de febrero de 2015) Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025

Taller de Perfiles de Escenarios, diciembre 11 de 2014, Consejo Académico Ampliado. Plan
Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025

Taller realizado en la Sede de Tulua de la Universidad del Valle, enero 27 de 2015. Consejo
Académico Ampliado. Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-

2025

206



Telescopi Colombia (2011) Diagndstico sobre la Direccion Estratégica en Colombia,

http://telescopi.upc.edu/

Varum, C. y Melo, C. (2010) Directions in scenario planning literature — A review of the past
decades. En. Futures. May 2010. Vol. 42, No. 4, p.335 — 3609.

Version ajustada por la comisién nombrada por el Consejo Académico, febrero 5y 11 de 2015.
Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025

Version de lineamientos estratégicos, febrero 11 de 2014, Oficina de Planeacion y Desarrollo
Institucional, Universidad del Valle, 2014

Wheelen; T, L.; Hunger; D, J. (2013). Administracion estratégica y politica de negocios. Hacia

la sostenibilidad global. Decimotercera edicion. PEARSON Colombia.

Zapata, A. (2009) Modelo de Direccionamiento Estratégico. Documento sin publicar

207


http://telescopi.upc.edu/

ANEXO A
TRABAJO DE GRADO DE MAESTRIA EN CIENCIAS DE LA ORGANIZACION

ANALISIS Y DESARROLLO DE UNA METODOLOGIA DE DIRECCIONAMIENTO PROSPECTIVO Y
ESTRATEGICO UNIVERSITARIO

Cuestionario

Preguntas dirigidas al director, coordinador y equipo de trabajo de los ejercicios realizados bajo la
metodologia de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico para Instituciones de Educaciéon Superior
adaptada por el Instituto de Prospectiva, Innovacioén y Gestion del Conocimiento

1. ¢Cual es el principal valor agregado de la metodologia de Direccionamiento Prospectivo y
Estratégico adaptada por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del
Conocimiento y que la hacen efectiva en el contexto de las Instituciones de Educacion
Superior?

2. ;Qué factores de éxito son los que han permitido que esta metodologia se consolide como
un servicio estructurado y constante en el Instituto de Prospectiva? Y si no es asi, ¢ cuales
factores cree que hacen falta?

3. ¢(Qué elementos han permitido en los diferentes procesos o ejercicios que se han
desarrollado, que la metodologia de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico
Evolucione?
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4. ;Cuales han sido las mayores dificultades en el disefio y la ejecucién de la metodologia de
Direccionamiento Prospectivo y Estratégico?

5. ¢Cuales son las ventajas y desventajas del modelo de Direccionamiento Prospectivo y
Estratégico adaptado por el instituto de Prospectiva?

6. ¢Cuales son las condiciones basicas que permiten el desarrollo efectivo de un plan
estratégico de desarrollo?
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7. ¢Cuales son las caracteristicas esenciales del contexto universitario que demandan un
modelo de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico flexible, tanto en su disefio como
en su ejecucion?

8. ¢Qué tipo de recomendaciones metodoldgicas sugiere para la evoluciéon o mejoramiento
de la metodologia de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico para Instituciones de
Educacién Superior adaptada por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del
Conocimiento?

TRABAJO DE GRADO DE MAESTRIA EN CIENCIAS DE LA ORGANIZACION
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ANALISIS Y DESARROLLO DE UNA METODOLOGIA DE DIRECCIONAMIENTO PROSPECTIVO Y
ESTRATEGICO UNIVERSITARIO

Cuestionario

Preguntas dirigidas al equipo co-responsable en la formulacion de los ejercicios realizados bajo la
metodologia de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico para Instituciones de Educacion Superior
adaptada por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del Conocimiento

1. ¢Cual es el principal (es) valor agregado de la metodologia de Direccionamiento
Prospectivo y Estratégico adaptada por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion
del Conocimiento y que la hacen efectiva en el contexto de las Instituciones de Educacion
Superior?

2. ;Cuales han sido las mayores dificultades en la ejecuciéon de la metodologia de
Direccionamiento Prospectivo y Estratégico?

3. ¢Cuales son las ventajas y desventajas del modelo de Direccionamiento Prospectivo y
Estratégico adaptado por el instituto de Prospectiva?
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¢Cuales son las condiciones basicas que permiten el desarrollo efectivo de un plan
estratégico de desarrollo?

¢Cuales son las caracteristicas esenciales del contexto universitario que demandan un
modelo de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico flexible, tanto en su disefio como
en su ejecucion?

¢ Qué percepcion tiene del aprendizaje organizacional adquirido por la Universidad/unidad
académica en la formulacion y ejecucion del Plan Estratégico de Desarrollo?

¢Cuales es el nivel de ejecucion y seguimiento a las decisiones estratégicas formuladas en
el plan estratégico de desarrollo?
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8. ¢Qué tipo de recomendaciones metodoldgicas sugiere para la evolucion o mejoramiento
de la metodologia de Direccionamiento Prospectivo y Estratégico para Instituciones de
Educacién Superior adaptada por el Instituto de Prospectiva, Innovacion y Gestion del
Conocimiento?

213



ANEXO B

TALLER DE PERFILES DE ESCENARIOS - FEBRERO 12 DE 2015

Perspectivas

Estratégicas

Inercial

Incremental

Estructural

Sostenibilidad
Financiera

Aprendizaje
institucional y
formacion del

talento humano

La sostenibilidad de la
Universidad del Valle
como institucion publica se
ve comprometida por el
actual modelo de
financiamiento estatal de
tal manera que no favorece
el cumplimiento de su
mision, su consolidacién y
su crecimiento y origina un
déficit estructural que no
corresponde a las
necesidades crecientes de
una universidad publica,
regional, de alta calidad y
complejidad.

Carencias en la formacion
integral del talento humano
(profesores y otros actores
institucionales) que impide
la  transformacion  del
ambiente institucional para
que, sin desmedro de la
formacion disciplinar,
investigativa y de la
produccion intelectual, sea
favorable al trabajo en

equipo, al dialogo de
saberes, a la reflexion
permanente  sobre las

practicas educativas, a la
innovacion pedagogica, al
reconocimiento de las
diferencias, al uso y la
integracion de recursos TIC
inherentes al quehacer
universitario.

La sostenibilidad
financiera de la
Universidad del Valle
como institucion
publica se asegura
desde la financiacion
estatal articulado a un

modelo de gestion
financiera de la
Universidad que

garantice el uso de los
recursos propios en el
mejoramiento de la
calidad y en el marco
de una cultura de lo
publico.

La Universidad
continua promoviendo
la formacion
disciplinar,

investigativa y la
produccion intelectual,
e institucionaliza
programas orientados
a la formacion integral
del talento humano

(profesores 'y otros
actores institucionales)
encaminados a

desarrollar una cultura
de excelencia que
promueva el trabajo en

equipo, el
compromiso, los
valores y principios, la
identidad y
pertenencia

institucional; a

promover mecanismos
institucionales que

El modelo de financiamiento
estatal de la Universidad
publica con aportes
nacionales, regionales vy
locales, atiende plenamente
las necesidades crecientes de
una universidad regional, con
proyeccion internacional de
alta calidad y complejidad. El
modelo de gestion financiera
de la Universidad del Valle es
eficiente y eficaz en el uso de
sus recursos y capacidades
institucionales, y agil en la
toma de decisiones, lo que
fortalece una cultura de la
excelencia y el logro de su
Mision.

El ambiente de la
Universidad se transforma
desde la materializacion del
Proyecto Institucional
caracterizandose por una
cultura de excelencia de
trabajo en equipo, de
compromiso, de aplicacion de
principios y valores, de
identificacion y pertenencia
institucional; una reflexién
permanente sobre las sobre
las préacticas educativas, la
innovacion pedagégica y el
didlogo de saberes; una
gestion académico-
administrativa eficiente y
altos niveles de formacion
disciplinar e investigativa que
se expresa en una abundante
produccion intelectual
relevante y de calidad.
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Perspectivas

Estratégicas

Inercial

Incremental

Estructural

Gestion,
procesos y
estructura

organizacional

Formacion
integral

El modelo de gestion de la
Universidad del Valle no

articula ni coordina
adecuadamente sus
recursos y capacidades

institucionales para el logro
de sus fines misionales, de
tal forma que se genera
ineficiencia, falta de
integracion y de ajuste de
los diferentes procesos
internos con la estructura y
la cultura organizacional

limitando el
fortalecimiento de la
Universidad y su
proyeccion como
institucion lider, inclusiva,
sostenible, pertinente,
critica, transformadora,

innovadora y de calidad.

Deficiencias en la
formacion integral debido
al poco conocimiento
institucional de las
realidades socio-culturales,
de la diversidad del
funcionamiento humano y
de los intereses de la
comunidad, en particular de
los estudiantes de los
diferentes niveles y
modalidades de formacion;

generen la reflexion
permanente sobre las
précticas educativas, la
innovacion

pedagégica 'y el
dialogo de saberes, asi
como a desarrollar
competencias de
gestion  académico-
administrativas; todo
lo anterior desde la
apropiacion del
Proyecto Institucional.

Se producen ajustes en

la estructura
organizacional de la
Universidad que
mejoran el modelo de
gestion,

incrementando la
eficiencia y la

coordinacion de los
procesos, asi mismo se
logran cambios
positivos en la cultura
organizacional; todo lo
cual facilita la
sostenibilidad de la
Universidad e impulsa
algunos  desarrollos
innovadores y
pertinentes.

La Universidad
aumenta el
conocimiento

institucional de las

realidades socio-
culturales y
funcionales de la
comunidad

universitaria, en
particular de los
estudiantes. Se

reducen las carencias y

La Universidad redefine su
estructura organizacional
para convertirse en un
sistema altamente integrado,
coordinado, eficiente y agil
en el desarrollo de sus
procesos administrativos 'y
académico-administrativos

para el pleno cumplimento de
su misiéon y transforma su

cultura organizacional
contribuyendo a la
sostenibilidad de la

universidad, siendo lider en
innovacion, centrada en el
estudiante y  totalmente
conectada con el entorno.

La Universidad fortalece la
formacion integral aplicando
métodos pedagdgicos
efectivos de toda su
comunidad universitaria,
respondiendo a las demandas
del futuro, fundamentada en
el conocimiento de sus
realidades  socio-culturales,
las de la institucion y las de la
sociedad. La formaciéon se
articula con los procesos
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Perspectivas

Estratégicas

Inercial

Incremental

Estructural

Proyeccién
social

a carencias y excesos en el
proyecto formativo de la
Universidad, en lo basico
general,  especifico vy
complementario, tedrico,
practico y técnico; y a lo
incipiente de las relaciones
entre la formacién, la
investigacion y la
proyeccion social-
extension

A la proyeccidn social, y la
extension como parte de
ella, no se le reconoce un
valor estratégico que se
corresponda con el caracter
publico y el nivel de
complejidad de la
Universidad para
establecer una interaccion
mas amplia, reciproca,
integral, propositiva y
proactiva con la sociedad,
en el Estado social de
derecho, que redunde en
una mayor proyeccion
local, regional, nacional e
internacional; de igual
manera para contribuir a la
construccion  de  una
sociedad mas democrética,
equitativa e incluyente; asi
como a la consolidacion y
difusion de su produccion

cientifica, tecnoldgica,
cultural, intelectual vy
artistica

mejora  tanto la
formacion basica
general, especifica y
complementaria como
la formacion tedrica,
practica y técnica. Se
aprovechan las
relaciones de la
investigacion 'y la
proyeccion social-
extension con la
formacion y el
desarrollo del talento
humano desde su
perspectiva como ser
humano, ciudadano y
profesional

A la proyeccion social,
y a la extensién como
parte de ella, se le
otorga mayor
importancia en
correspondencia  al
caracter publico y el
nivel de complejidad
de la Universidad y su
misién, que le permite
incrementar su
interaccion con la
sociedad en el marco
de un estado social de
derecho mejorando su
proyeccion en el nivel
local, regional vy
nacional.

investigativos y con la
proyeccion social-extension,
lo que dinamiza el
desempefio  del egresado
como ser humano, ciudadano
y profesional, reforzando la
relevancia de la Universidad
en su entorno.

En cumplimiento de su
mision, la Universidad como
institucion publica y
comunidad académica
afianza su interaccion vy
cooperacion con la sociedad y
el Estado, y su proyeccion
social logra legitimidad ante
la sociedad en el marco de un
estado social de derecho,
aumentando su visibilidad e
incidencia al consolidar el
COMPromiso con su entorno
local, regional, y nacional, asi
como su proyeccion
internacional, en
correspondencia con su alto
nivel de desarrollo vy
complejidad.

Fuente: Version ajustada por la comisién nombrada por el Consejo Académico, febrero 5y 11 de 2015. Plan
Estratégico de Desarrollo de la Universidad del Valle 2015-2025
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