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RESUMEN

El objetivo de este trabajo de investigacion, es realizar una propuesta
metodologica de Prospectiva y Planeamiento Estratégico para las Instituciones de
Educacion Superior tanto a nivel nacional como latinoamericano.

La metodologia que se utilizé para realizarlo, fue la de tomar experiencias de
planeacion estratégica en IES a nivel Latinoamericano y Colombiano, teniendo
como soporte documentos en diferentes textos sobre los conceptos de los
componentes de la Planeacion Estratégica y aplicandolos en los diferentes casos,
obteniendo un conjunto de elementos comunes presentes en ellos.

Esta informacion fue recopilada a través de Internet y contacto directo con las
oficinas de planeacion de las diversas Instituciones de Educacion Superior.

Con estos elementos comunes se realiz la propuesta, haciéndola practica en un
caso particular de una IES ficticia (Universidad Platonica), a la cual se le aplicaron
los conceptos obtenidos como resultado del analisis de los diferentes procesos de
planeacion estudiados. Como resultado se concluye que los principales
componentes de la Planeacion de una IES son misién, Dofa, analisis estructural,
andlisis tendencial, vision, plan operativo, cultura organizacional, evaluacion del
plan.

Con este trabajo se llega a la conclusion de que es muy necesario implementar
esta metodologia en las IES, ya que sirve de guia para que cuando inicien su
proceso de planeacion tengan un ejemplo a seguir y no elaboren procesos
erroneos. Igualmente, se plantean unos componentes especificos que debe
contener una Planeacién Estratégica en IES.

De la misma manera se presentan unas recomendaciones clave para que el
proceso tenga éxito en cada una de las instituciones donde se aplique.



INTRODUCCION

Los estudios diagnosticos que de cuando en cuando se realizan sobre la
educacion superior en Latinoamérica y especialmente aquellos que buscan
caracterizar y evaluar las instituciones universitarias, toman generalmente un
conjunto similar de variables para su analisis. Tipicamente tales variables estan
relacionadas con su estructura curricular, el profesorado y el estudiantado, su
vinculacion con el medio institucional externo, la calidad de sus actividades en
docencia e investigacion, las practicas pedagdgicas y eventualmente el impacto
que sus programas tienen sobre el desarrollo de la ciencia y la tecnologia en sus
respectiva areas de conocimiento e influencia.

Algunos pocos estudios consideran la organizacion y la gestion administrativa de
las universidades. La inclusion de estos aspectos pareceria orientarse mas a
caracterizarlos formalmente que a evaluar el papel que desempefan la estructura
organizacional y los procesos de gestion en el logro de la misién institucional.

Expresado de otra manera, en la investigacién acerca de los centros de educacién
superior, no se hacen relevantes los problemas relacionados con su gestion o
direccidn en una perspectiva administrativa, excepto para hacer referencia a
situaciones relacionadas con la disponibilidad de recursos fisicos, humanos y / o
financieros.

¢ Porque no son considerados los aspectos organizacionales y administrativos en
los estudios sobre las universidades? ¢Cuales son las razones por las cuales
incluso cuando se evallan tales aspectos, estos aparecen ubicados de manera
difusa y vaga en un punto inferior de la escala de causalidades sobre la
problemética de su vida institucional? Las razones para explicar esta carencia de
una perspectiva administrativa en el analisis de los programas son de diversa
indole, pero podrian estar enmarcadas por las siguientes consideraciones:

Dadas las finalidades universitarias relacionadas con la produccion y difusion de
conocimientos cientificos y de nuevas tecnologias mediante el ejercicio de
practicas docentes e investigativas, la perspectiva de analisis sobre el mismo debe
ser estrictamente académica; otro tipo de consideraciones que se salgan de este
marco pueden parecer no pertinentes o incluso carentes de legitimidad en la
universidad.

La division existente entre lo académico y lo administrativo en el interior de las
entidades de educacion superior, con permanentes conflictos entre los actores de
uno y otro ambito, han originado tradicionalmente un intercambio mutuo de
acusaciones sobre las
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consecuencias que sus tareas especializadas y sus decisiones traen para el logro
de los fines de las instituciones universitarias.

El entrabamiento de sus actividades y un mayor énfasis en los resultados
financieros, forman parte de la agenda de recriminaciones de los académicos para
sefialar al grupo de la direccion universitaria. Estas por su parte acusan a las
primeras de despilfarro y de baja capacidad para el uso racional y eficiente de los
escasos recursos disponibles.

El conflicto entre la autonomia de la academia y la demanda por el uso eficiente
de los recursos por parte de la direccién universitaria, se han convertido en un
dialogo entre sordos por la defensa de principios sagrados para unos y otros que
en la practica se traduce para los grupos académicos en sentir como una
amenaza cualquier referencia a consideraciones de orden administrativo acerca
de sus labores.

o Sin temor a equivocarse se puede afirmar que existe un marcado
desconocimiento en amplios sectores académicos de la educacién superior sobre
principios bésicos de organizacién y gestiébn administrativa y acerca de su
importancia en el éxito o fracaso de la actividad humana — incluso la académica-
por los cual estos aspectos simplemente se ignoran en el momento de buscar
explicaciones a la problematica universitaria.

Una tesis de este documento, es que la actividad académica y la actividad
administrativa no son excluyentes o antagénicas. Por el contrario, como se
ejemplificara adelante, tales actividades son complementarias y en ultimas el éxito
de una dependera en buena medida del éxito de la otra.

En general es posible concluir que se ha carecido de una perspectiva
administrativa para enriquecer la discusion y la reflexion sobre la problematica de
las instituciones de educacion superior, a pesar de que paraddjicamente buena
parte de las dificultades de estas puede estar relacionada con una deébil capacidad
administrativa y organizacional en su estructura y funcionamiento.*

" ROMERO, Luis Ernesto. Administracién Superior: una aproximacién a la modernizacién de la direccién universitaria en
latinoamérica. Bogota D.C.: Siglo XXI,1998. p. 22-23.
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Debido a estos argumentos se presenta el siguiente documento, que pretende,
como su nombre lo indica, proponer una metodologia que permita que las
Instituciones de Educacion Superior puedan realizar un proceso de planeacion
estratégica siguiendo unos pasos que seran el resultado de analizar casos tanto
colombianos como latinoamericanos.
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1. EVOLUCION Y ESTADO DEL ARTE

En este capitulo se dara la definicion de los conceptos basicos que componen la
monografia.

1.1 DEFINICION DE ESTRATEGIA

Griego stategos: "Un general” ‘"ejercito”, acaudillar. Verbo griego stategos:
"planificar la destrucciéon de los enemigos en razon eficaz de los recursos”.

1.2 DEFINICION DE PROSPECTIVA

La prospectiva es la identificacion de un futuro probable y de un futuro deseable,
diferente de la fatalidad y que depende Unicamente del conocimiento que tenemos
sobre las acciones que el hombre quiera emprender.?

1.3 DEFINICION DE PLANEACION ESTRATEGICA

Es un proceso férreamente empefiado en mantener la libertad de accion de la
institucién para satisfacer su razén existencial y sus requerimientos organicos.?

La planeacion Estratégica es el proceso mediante el cual los dirigentes ordenan
sus objetivos y sus acciones en el tiempo para alcanzar una imagen futura o vision
institucional.*

1.4 RAICES ETIMOLOGICAS:

ESTRATEGIA:

Griego stategos: "Un general" = > "ejercito"”, acaudillar.

Verbo griego stategos: "planificar la destruccion de los enemigos en razon eficaz
de los recursos".

Sdcrates en la Grecia antigua compar6 las actividades de un empresario con las
de un general al sefialar que en toda tarea quienes la ejecutan debidamente tienen
gue hacer planes y mover recursos para alcanzar los objetivos.

> MOJICA, Francisco. La Prospectiva. Bogota D.C.: Legi,. 1.991. p. 1.
® ALDANA VALDES, Eduardo. Planeacion en entidades de educacion superior. Bogota D.C.: ASCUN, 1989. p. 120
* SALLENAVE, Jean Paul. La gerencia integral. Bogota D.C.: Editorial Norma, 1994. p. 34
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1.5 ANTECEDENTES

Sun Tzu, el méas antiguo de los estrategas modernos (siglo IV A.C) y que durante
25 siglos ha influido el pensamiento militar del mundo no conocié el término
planeacion estratégica, €l hablaba de la estrategia ofensiva. En el Capitulo VIII
(Las Nueve Variables), versiculo 9, de su libro El Arte de la Guerra, dice: "El
general (estrategos) debe estar seguro de poder explotar la situaciéon en su
provecho, segun lo exijan las circunstancias. No esta vinculado a procedimientos
determinados."

Baidaba, en su texto arabe-hindl Calila y Dimna (versién Antonio Chalita Sfair,
1995) escribia sobre las tres cosas en que debia concentrarse la atencion del
gobernante:

[)"...analizar cuidadosamente los hechos pasados y las razones de su fracaso,
hacer un balance de los beneficios y perjuicios que le han traido...”[1]; 1l)"Otra
reside en el estudio cuidadoso de la situacién en su hora presente y de sus
aspectos buenos y malos, explotar las buenas oportunidades en tanto pueda, y
evitar todo lo que pueda causar pérdidas y fracasos"[2] y II)"...]a tercera de estas
cosas reside en el estudio del futuro y de los éxitos o fracasos que a su juicio le
reserva, preparase bien para aprovechar las buenas oportunidades y estar atento
contra todo lo que teme"[3].

Méas tarde, Nicolas Maquiavelo en su libro El Principe también explica la necesidad
de la planeacion para la realizacion de un buen gobierno. Aunque hay diversos
ejemplos a través de la historia, los precedentes son una muestra representativa
acerca de como se desarrollaba el pensamiento estratégico.

En la época moderna, al finalizar la segunda guerra mundial, las empresas
comenzaron a darse cuenta de algunos aspectos que no eran controlables: la
incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un ambiente cambiante. Surgio,
entonces, la necesidad de tener control relativo sobre los cambios rapidos. Como
respuesta a tales circunstancias los gerentes comienzan a utilizar la planificacion
(planeacién) estratégica.

La Planeacion Estratégica no es un tema nuevo, ya que desde tiempos remotos se
ha venido aplicando para la consecucion de diferentes objetivos, principalmente de
conquista de tierras. Ya en el Siglo XX se le dio otra concepcién, siempre en la
basqueda de planificar las acciones futuras y alcanzar lo deseado.

Cuando Anibal planeaba conquistar Roma se inicié con la definicion de la mision
de su reino, luego formul¢ las estrategias, analiz6 los factores del medio ambiente
y los compar6é y combind con sus propios recursos para determinar las tacticas,
proyectos y pasos a seguir. Esto representa el proceso de planificacion estratégica
que se aplica hoy en dia en cualquier empresa.
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Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los
negocios fueron Von Neuman y Morgenstern en su obra <la teoria del juego>;
"una serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de
acuerdo con una situacion concreta”. La planeacion estratégica formal con sus
caracteristicas modernas fue introducida por primera vez en algunas empresas
comerciales a mediados de 1950.

Asi mismo las primeras formas de negocios y, otros tipos de organizaciones de
produccién de servicios y productos, empezaron a preocuparse por sus desajustes
con el medio ambiente. La causa, que llegd a ser conocida como problema
estratégico, se percibié entonces como originada en un desajuste técnico y
econdémico entre los productos de la firma por un lado y las demandas del
mercado por el otro. Se vio que la solucion radicaba en la planeacion estratégica,
que consistia en un andlisis racional de las oportunidades ofrecidas por el medio
ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma y de la seleccion de un
compromiso (estratégico) entre los dos que mejor satisficieron los objetivos de la
firma. Una vez escogida la estrategia, la parte critica de la solucion habia sido
conseguida y la firma podia proceder a implementarla. En los afios intermedios, la
percepcion del problema estratégico, ha ido experimentando cambios rapidos vy
dramaticos, debido a una comprension mejorada de la naturaleza real del
desajuste con el medio ambiente y de los procesos incorporados para obtener una
solucion.

En aquel tiempo, las empresas mas importantes fueron principalmente las que
desarrollaron sistemas de planeacion estratégica formal, denominados sistemas
de planeacion a largo plazo. Desde entonces, la planeacion estratégica formal se
ha ido perfeccionando al grado que en la actualidad todas las compafiias
importantes en el mundo cuentan algun tipo de este sistema, y un nimero cada
vez mayor de empresas pequefas esta siguiendo este ejemplo.

La idea de que todo directivo deberia tener un conocimiento basico tanto del
concepto como de la practica de la planeaciéon estratégica formal se basa en un
namero de observaciones realizadas acerca de la direccion y el éxito en los
negocios.

En 1954 Peter Drucker opina que: "la estrategia requiere que los gerentes analicen
sSu situacion presente y que la cambien en caso necesario, para saber que
recursos tiene la empresa y cuales deberia tener”.

1962 Alfred Chandler: " el elemento que determina las metas béasicas de la
empresa, a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accion y asignacion de
recursos para alcanzar las metas" (1ra definicion moderna de estrategia strategy
andstructure)
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Henry Mintzberg: "el patron de una serie de acciones que ocurren en el tiempo" en
su opinion, los objetivos, planes y base de recursos de la empresa, en un
momento dado, no son mas importantes que todo lo que la empresa ha echo y en
la realidad est& haciendo.

Alfred D. Chandler, en 1962 estudiando las realidades de empresas como Sears,
General Motors, Standard Oil -hoy Chevron- y DuPont, resalta los aportes a la
historia empresarial, especialmente la posterior a la Segunda Guerra Mundial y
defini6 la estrategia de una empresa como:

- La determinacion de metas y objetivos a largo plazo.
- La adopcion de cursos de accion para alcanzar las metas y objetivos.
- La asignacion de recursos para alcanzar las metas.

Kenichi Ohmae, de Japodn, es consultor de negocios, reformador social,
periodista, asesor de gobiernos, doctor en ingenieria nuclear del
Massachusetts Institute of Technology (MIT), defensor de la globalizacion y un
gran pensador en Estrategia Administrativa. Por 23 afios fue socio de
McKinsey & Company, Inc., la reputada firma internacional de consultoria
gerencial, de cuya sede en Tokio fuera su director. Ha escrito mas de cien
libros, muchos de ellos relacionados con politicas publicas japoneses y otros
enfocados al analisis socio-econdmico y empresarial, pero aproximadamente
seis de ellos han llegado a ser exitosos e influyentes en el occidente.

El Dr. Ohmae recomienda que los estrategas usen como método un proceso
de abstraccion, para mostrar que pasaria en caso que, por ejemplo, una
empresa otrora fuerte y con larga trayectoria en el mercado, empiece a
mostrar signos que su vigor competitivo declina. Ohmae recomienda que el
primer paso en el proceso de
abstraccion sea usar las tormentas de ideas y las encuestas de opinion para
reagrupar y particularizar los aspectos en los cuales la empresa esta en
desventaja frente a sus competidores.

"Una estrategia de negocios exitoso, dice en la '‘Mente del estratega’, no viene
de un andlisis riguroso, sino de un proceso de pensamiento que es basicamente
creativo e intuitivo méas bien que racional".®

Michael Porter, cre6 el concepto de "ventaja competitiva" que formaria parte
del discurso empresarial y, mas tarde, el politico.

SSALAZAR Guzman, Roberto. Estrategia y Estrategas.[en linea] Pert: 2004. [consultado 28 de Agosto 2006].
Disponible en Internet en: http://www.gestiopolis.com/canales2/gerencia/l/estrate.htm
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"La esencia de la estrategia es elegir una posicion Unica y valiosa basado en
sistemas de actividades que son mucho mas dificiles de armonizar".

"Una estrategia fiable empieza teniendo un objetivo correcto. Y yo sostengo que
el Unico objetivo que puede apoyar una estrategia fiable es una rentabilidad
superior".

o "Un lider también tiene que asegurar que todos entiendan la estrategia. La
estrategia se acostumbrd a ser pensamiento de alguna vision mistica que sélo
las personas de la alta direccién entendian, pero eso violaba el mas fundamental
proposito de una estrategia, que es informar a todos de las miles de cosas que
se consiguen hacer en una organizacion a diario y asegurar que esas cosas
estén alineadas en la misma direccion basica".

o "La empresa sin estrategia esta dispuesta a intentar cualquier cosa".

o “Intentar ubicarse en el medio deja a la empresa en una situacion
estratégica muy pobre".

Como todas las teorias responden al contexto especifico en que se desarrollan,
reflejan la percepcion de los diferentes autores sobre la transformacion de la
realidad, asi el pensamiento estratégico ha evolucionado a la par del desarrollo del
macro entorno y de las organizaciones empresariales;

Una interpretacion conceptual mas reciente tiene como contexto el turbulento
ambiente competitivo y altas velocidades en los cambios, por lo que la
Planificacién Estratégica hoy dia se considera uno de los instrumentos mas
importantes para que las organizaciones puedan proyectar en el tiempo el
cumplimiento de sus objetivos de largo plazo mediante el aprovechamiento de sus
capacidades para influenciar el entorno y asimilar - hasta crear- las oportunidades
del ambiente en beneficio de éstas.

Sin embargo la Planeacion Estratégica no es un fin en si misma, al contrario es el
medio para concertar esfuerzos bajo un marco referencial consensado, que motive
y movilice a todos los integrantes de la organizacion. Una conceptualizacion
precisa es la siguiente, elaborada por Banco Interamericano de Desarrollo BID:

"Planificar significa anticipar el curso de accién que ha de tomarse con la finalidad
de alcanzar una situacion deseada. Tanto la definicion de la situacion deseada
como la seleccion y el curso de accién forman parte de una secuencia de
decisiones y actos que realizados de manera sistemética y ordenada constituyen
lo que se denomina el proceso de planificacion"

Para otros autores, la Planificacion Estratégica como sistema de gerencia emerge

formalmente en los afios setenta, como resultado natural de la evolucion del
concepto de Planificacion.

19



Taylor: manifestaba que el papel esencial del "management" exigia la planificacion
de las tareas que los empleados realizarian, el gerente pensaba el qué, como y
cuando ejecutar las tareas y el trabajador hacia.

La Planificacion Estratégica la cual constituye un sistema gerencial que desplaza
el énfasis en el "qué lograr" (objetivos) al "qué hacer" (estrategias) .Con la
Planificacién Estratégica se busca concentrarse en sélo, aquellos objetivos
factibles de lograr y en qué negocio o area competir, en correspondencia con las
oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Hace falta impulsar el desarrollo cultural, esto significa que todas las personas
relacionadas con la organizacion se desarrollen en su saber, en sus expectativas,
en sus necesidades, y en sus formas de relacionarse y de enfrentar al mundo
presente y futuro, esencialmente dinamico.

Afos mas tarde, en 1978, Dan E. Schandel y Charles W. Hofer, en su libro
Strategy Formulation: Analytical Concepts, escribieron sobre el proceso de la
administracion estratégica, describiéndolo como compuesto de dos etapas
claramente diferenciadas: la de andlisis o planeacién estratégica y la de
implementacioén del plan estratégico.

El concepto de la planeacion estratégica siguid evolucionando en la medida en
que las empresas crecieron, se diversificaron y tuvieron que enfrentarse a un
entorno que cambiaba vertiginosamente.

El concepto que se maneja en la actualidad define a la planeacion estratégica
como el proceso mediante el cual una organizacion define su vision a largo plazo y
las estrategias para alcanzarla a partir del analisis de sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Esto con el fin de evaluar la situacion presente de la
empresa y su nivel competitivo, ademas supone la participacion activa de los
actores organizacionales, obtencion permanente de informacion sobre sus
factores claves de éxito, su constante revision y ajustes periddicos para que se
convierta en un estilo de gestién que haga de la organizacién un ente proactivo y
preventivo.®

1.6 PLAN TRADICIONAL VS PLAN ESTRATEGICO.’

A pesar de que el Término Planeacion estratégica sélo aparece formalmente en
los textos del siglo XX, sin embargo como concepto siempre ha existido y ha sido
usado en el pasado por dirigentes empresariales, militares, gobernantes, lideres
religiosos y comerciantes en el proposito de orientar sus instituciones hacia un

® AMADOR Posadas, Fatima Jackeline: Planeacién estratégica [en linea]. Buenos Aires, 2005. [consultado agosto 26 de
2006]. Disponible en Internet:http://www.elprisma.com/apuntes/administracion _de empresas/planeacionestrategica/

"BANGUERO, Harold E. Prospectivay planeamiento estratégico. Santiago de Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 85.
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determinado fin. Hay dos instituciones ejemplo en el mundo en esta materia, las
militares y las religiosas. Sin duda, el mundo vive hoy una fase de formalizacién
de la prospectiva y el planeamiento estratégico como resultado de la experiencia
de muchos siglos. En efecto, los esfuerzos de planeacion hasta la primera mitad
del siglo XX se limitaban a aspectos parciales y de corto plazo, con énfasis en lo
presupuestal, mas no enfocaban el ejercicio de manera global abarcando todas las
areas de la institucion. Ello se explica por lo simple y pequefio del mundo
institucional de aquella época. Sin embargo la complejidad del mundo de hoy vy el
alto grado de incertidumbre generado por los procesos de globalizacion y cambios
cientificos y tecnolégicos obligan a las instituciones a adoptar enfoques de
planeacion mas preventivos y preactivos y menos reactivos (Sachse, 1989)

A continuacion se describen las diferencias fundamentales entre el enfoque
tradicional y el estratégico de la planeacion.

La planeacion tradicional se fundamenta en la conservacion de los valores
institucionales, o sea, la tradicién. Cualquier plan debe respetar la tradicion, el
pasado. Lo que cuenta es lo ya comprobado. La planeacion estratégica sin
desconocer la tradicion, pero reconociendo que las instituciones deben adecuarse
a un entorno cambiante, introduce el dinamismo a la planeacién y busca explorar
nuevos caminos, precisamente para que la institucion pueda sobrevivir y crecer de
manera sostenible en el tiempo. En el caso de la planeacion tradicional se elimina
el riesgo, en tanto que en la estratégica se acepta y se administra.

La planeacion tradicional se fundamenta en la intuicion. Los cambios
institucionales, si se dan, son producto de la intuicion de unos pocos visionarios.
Hoy en dia esto sigue siendo valido, pero ya no como un esfuerzo aislado, sino
como el resultado de un equipo de investigadores dedicados de forma exclusiva a
hacer investigacion y desarrollo en el contexto de un enfoque estratégico con fines
y propositos previamente establecidos, de forma que la investigacion y el
desarrollo sean una especie de institucionalizacion planeada de la intuicion.

En la planeacion tradicional la experiencia personal tiene mucha importancia, ya
que en la vision del futuro institucional pesa mas lo pasado que lo futuro. En un
mundo cambiante como el de hoy, la experiencia pierde importancia relativa y
adquiere gran preponderancia la capacitacion como instrumento para enriquecer
el proceso de toma de decisiones. Por ello, en la planeacion estratégica, la
capacitacion es el instrumento por excelencia para crear una cultura
organizacional y lograr objetivos en el futuro.

En la planeacion tradicional la forma de adaptarse al cambio es mediante la
improvisacion, o sea, la respuesta no planeada ante situaciones no contempladas
en el curso normal de la institucion. En el enfoque estratégico se busca anticipar y
planear la respuesta ante cambios externos a la institucion, con el propdésito de dar
una respuesta planeada ante los cambios ocurridos en el entorno institucional
(Sachse, 1.989).
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1.7 PROSPECTIVA Y PLANEAMIENTO ESTRATEGICO:
CONCEPTOS E INTERRELACIONES.

Aungue las instituciones pueden funcionar y de hecho muchas
funcionan sin necesidad de un plan estratégico, el logro de la mision y
de los objetivos institucionales se facilita si la accion va precedida de un
ejercicio de reflexion sobre el futuro deseable y factible (prospectiva) y
los medios par alcanzarlo (plan estratégico).

Sin duda, para la realizacion de un ejercicio de planeamiento
estratégico los actores institucionales (personal de la entidad) deben
comenzar por ponerse de acuerdo sobre los elementos basicos para el
éxito del ejercicio, a saber: la misién y la vision institucional. Aunque
existen claras interrelaciones entre los dos conceptos, sin embargo,
tienen significados muy diferentes. En efecto, mientras la mision define
la razén de ser de la institucion, la vision define una imagen futura
deseada y factible para la misma, en un horizonte de un tiempo dado.
Por tanto, los procedimientos a utilizar para determinar la una y la otra
son también diferentes, ya que mientras la mision es el resultado de un
acuerdo filosofico entre los actores sobre la razén de ser, el fin para el
cual existe o se crea la institucién, la vision es el producto de un
ejercicio de prospectiva institucional en el cual se analizan diferentes
escenarios alternativos a futuro, incluyendo el tendencial, y se
selecciona una imagen (visibn) a futuro deseada y factible par ala
entidad, en un horizonte de tiempo dado. La estrategia, o sea, el
conjunto de objetivos, politicas, programas y proyectos orientados a
construir esa imagen futura es el plan estratégico institucional. La
planificacion estratégica es entonces el proceso mediante el cual los
dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo para
alcanzar una imagen futura o vision institucional (Sallenave, 1.994).

La mision es la razon de ser de la institucion y representa la mas alta
aspiracién hacia la cual se orientan los esfuerzos. Por lo tanto, su
definicion debe ser el resultado de un ejercicio colectivo en el cual
participan todos los actores institucionales, incluyendo el personal
directivo de los diferentes niveles.

La vision es la imagen futura, deseada y posible de la institucion. Es un
suefio factible, una utopia que poco a poco se hara realidad mediante la
aplicacion de un plan estratégico. Presupone, por lo tanto, la
realizacion de un ejercicio de prospectiva institucional, el cual parte de
la elaboracibn de un diagnostico estratégico para identificar
oportunidades y amenazas de la institucion en el entorno o medio
ambiente externo y fortalezas y debilidades al interior de la entidad
(andlisis DOFA), ya que para proyectarse hacia el futuro hay necesidad
de saber de donde se parte y cudles son los factores a favor y en contra
en el proceso de lograr objetivos institucionales.
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En el grafico define los componentes y las interrelaciones basicas de un
ejercicio: la prospectiva, el diagnostico estratégico y el plan estratégico
institucional.  Un buen ejercicio de prospectiva debe partir de un
conocimiento a fondo de la realidad institucional hoy, haciendo
explicitas oportunidades y amenazas en el medio externo y fortalezas y
debilidades en el medio interno (diagndstico estratégico).?

DIAGNOSICO
MEDIO AMBIENTE EXTERNO IMAGEN
INSTITUCIONA
OPORTUNIDADES AMENAZAS L A FUTURO
— INSTITUCION + _ DESAEADA Y
HOY (realidad) POSIBLE
>
MISION + _ VISION
FORTALEZAS DEBILIDADES
ESTRATEGICO
MEDIO AMBIENTE INTERNO

PLAN STRATEGICO

v

PLAN OPERATIVO

Fuente: BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico.
Santiago de Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 27

8 BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago de Cali: Universidad del Valle,
2001. p. 85
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Con este diagnéstico en mente, se definen imagenes alternativas a futuro por
parte de los actores y de comun acuerdo se selecciona la deseada y factible, o
sea, la imagen futuro institucional o vision institucional.

El plan estratégico, en este contexto, es el instrumento mediante el cual, a partir
de la mision y el diagnéstico estratégico, se pasa del hoy al futuro deseado y
factible en un horizonte de tiempo dado.

Como es lbgico, el plan debe aprovechar al maximo oportunidades y fortalezas y
neutralizar amenazas y superar debilidades.

1.8 PLAN ESTRATEGICO Y PLAN OPERATIVO

El plan estratégico es el resultado de un ejercicio colectivo en donde, a partir de la
definicibn de una mision institucional y una imagen futura deseada y factible
(vision institucional) se definen los objetivos y las estrategias para lograr esa
imagen preestablecida. A partir de la misibn se definen los objetivos
institucionales, los cuales deben permitir el logro de la misién y de la vision en el
largo plazo. A la vez, el logro de esos objetivos requiere de la definicion de una
estrategia, o sea, de un conjunto de politicas orientadas a aprovechar
oportunidades y fortalezas, superar debilidades y neutralizar amenazas.

Esas politicas son, entonces, criterios de accibn para asignar recursos a
actividades para el logro de los objetivos. Sin embargo, esta componente
estratégica del plan institucional requiere para su realizacion de la existencia de
otra operativa o plan operativo, en el cual cada uno de los objetivos institucionales
da origen a un area programatica, o sea, a un conjunto de programas orientados
a lograr el objetivo mediante la aplicacion de una estrategia previamente definida
(tacticas). A la vez cada programa esta conformado por un nimero determinado
de proyectos, todos ellos orientados a lograr el objetivo del programa. El plan
operativo es, entonces, el resultado de un ejercicio de logica deductiva, en el cual,
a partir de la definicion de la componente estratégica del plan (mision, vision,
objetivos y estrategias institucionales), se deriva la contraparte operativa (areas
programaticas, programas y proyectos) requerida para alcanzar lo estratégico. El
Plan operativo es entonces, la otra cara del plan estratégico y los dos forman un
todo coherente: el Plan Estratégico Institucional.

Como puede observarse, el ejercicio no termina hasta tanto se hayan definido los
proyectos a ejecutar para el logro de los objetivos programaticos y los
estratégicos. Sin duda, el proyecto cumple un papel fundamental en el Plan
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Estratégico Institucional, ya que s6lo mediante su realizacién es posible alcanzar
los objetivos, la mision y la vision institucional. Por lo tanto, el éxito del plan
estratégico institucional depende criticamente de la capacidad de la institucion
para gestionar exitosamente los proyectos derivados del ejercicio de prospectiva y
planeamiento estratégico.

1.9 PLAN ESTRATEGICO Y ORGANIZACION

A diferencia del pasado, en donde las organizaciones se construian al margen de
la estrategia, en este enfoque la estructura organizacional sigue y esta en funcién
de la estrategia. En efecto, la organizacion esta concebida como un instrumento
para el logro de los objetivos y la mision institucional.

Es entonces, por definicion, flexible y variable en funcién de las modificaciones
gue se presenten en la estrategia y debe existir total coherencia entre los objetivos
institucionales y la estructura organizacional de las instituciones, de tal forma que
la organizacion contribuya de manera clara al logro de los objetivos y metas
organizacionales.

Por lo tanto, los directivos de las instituciones deben adoptar esquemas
institucionales que les garanticen a existencia de personas y medios responsables
del logro de todos y cada uno de los objetivos definidos en el Plan Estratégico
Institucional.

El gréfico 1.3 presenta de manera esquemética las interrelaciones entre la
estrategia, la estructura organizacional, los recursos y los logros, en términos de
objetivos y mision institucional.

Como puede deducirse del grafico, la organizacibn es el instrumento por
excelencia de las instituciones para pasar de la estratégica a los resultados, Sin
duda, un buen plan estratégico puede fracasar por la no existencia de una
organizacion adecuada para hacerlo realidad.

Tabla 1. Estructura basica de un plan estratégico institucional

FIN O RAZON DE SER DE LA INSTITUCION MISION
IMAGEN FUTURA DESEADA Y FACTIBLE VISION
COMPONENTE OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVOS

ESTRATEGICA
(estrategias)

INSTITUCIONALES

ESTRATEGIA 1

ESTRATEGIA 2

ESTRATEGICAS

COMPONENTE
OPERATIVA

POLITICA 1.1 POLITICA 2.
POLITICA 1.2 POLITICA 2.2 POLITICAS
AREA PROGRAMATICA 1 | AREA PROGRAMATICA 2 AREAS

PROGRAMATICAS

PROYECTO | PROYECTO

111

121

PROYECTO | PROYECTO

2.11

221
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(Tacticas)

PROYECTO
112

PROYECTO
122

PROYECTO
2.1.2

PROYECTO
2.2.2

PROYECTO
113

PROYECTO
123

PROYECTO
2.13

PROYECTO
2.2.3

PROYECTO
114

PROYECTO
124

PROYECTO
2.14

PROYECTO
224

PROYECTO
115

PROYECTO
125

PROYECTO
2.15

PROYECTO
2.2.5

PROYECTOS

Fuente: BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago
de Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 31

1.10 PLAN ESTRATEGICO Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Si bien es cierto que la organizacion es una condicion necesaria para el logro de
los objetivos institucionales, ya que una organizacién inapropiada se convierte en
un obstaculo para que las personas logren los objetivos al interior de la institucion,
la creacion de una cultura orientada a generar liderazgos, crear motivacion,
sentido de compromiso con la entidad es fundamental en el logro de los objetivos.
Al fin y al cabo, el corazon de as instituciones son las personas y no los edificios,
los equipos o0 las maquinas. Por lo tanto, el primer requisito para crear cultura
organizacional es mantener adecuada y permanente comunicacion entre las
personas a interior de la institucion. Esto requiere que los directivos tomen la
iniciativa y ejerzan un claro liderazgo en todas las personas que componen la
organizacion. Sin duda, un equipo de personal comprometido con los objetivos y a
la vision institucional es requisito para el éxito en el propoésito de hacer realidad
una vision institucional. EIl grafico 1.4 muestra el papel de la cultura institucional
en la dinAmica de una organizacion exitosa.
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Grafico 2. Relacion estrategia, organizacion, cultura organizacional, recursos y logros

ESTRATEGIA
. Mision

. Objetivos

. Programas

. Proyectos

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

. Division de Poder

. Division de

Responsabilidad

. Division de Trabajo

Organigrama

RECURSOS
. Humanos

. Fisicos
. Financieros

CULTURA

" O.RGA'NIZACIONAL LOGROS
. Motivacion

. Compromiso . Mision

. Liderazgo . Objetivos
. Comunicacion . Metas

Fuente: BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago
de Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 33

1.11 PLAN ESTRATEGICO Y RECURSOS INSTITUCIONALES.

Finalmente, el plan estratégico debe cumplir con el requisito de ser factible, es
decir, viable con los recursos disponibles y los que se esperan obtener en el
periodo de su ejecucion. Se trata de sofar, tener vision pero con los 0jos abiertos,
para construir utopias factibles. De no ser asi, los logros al final del ejercicio
terminaran ajustandose a lo posible con los recursos humanos, fisicos y
financieros disponibles en la institucion y no a lo deseable.
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Se trata de ser ambicioso sin caer en la utopia. Por lo tanto, la fijacion de objetivos
ambiciosos, imposibles de lograr con los recursos disponibles, obliga a incluir
como parte de la estrategia la consecucion de recursos adicionales requeridos
para el logro de los mismos.

En este sentido se deben contemplar en la estrategia programas de capacitacion y
calificacion del recurso humano, planes de expansion de planta y estratégicas de
financiamiento de los proyectos a ejecutar. De lo contrario, el plan termina siendo
un compendio de buenas intenciones, guardado en lo mas profundo de los
cajones de los escritorios de los ejecutivos mas brillantes de la institucion. Aunque
la disponibilidad de recursos no garantiza el éxito de una institucion, ya que se
requiere ademas aplicarlos de manera eficiente al logro de los objetivos y metas
institucionales, sin embargo, la no existencia o insuficiencia de los mismos
constituyen obstaculos serios en el logro de la mision y la visién institucional.

En sintesis, el éxito en la gestidn institucional requiere de la existencia de cuatro
elementos fundamentales, a saber:

Un plan o una estrategia
Una organizacion capaz de llevarla a cabo
Una cultura organizacional orientada al logro de los objetivos institucionales

o< @ o o

Recursos humanos, fisicos y financieros suficientes.

28



2. EXPERIENCIAS DE PLANEACION ESTRATEGICA EN LA
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR. CASOS
COLOMBIANOS Y CASOS LATINOAMERICANOS

2.1 COMPONENTES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

2.1.1 Mision. Formulacién explicita de los propésitos de la organizacion o de un
area funcional, asi como la identificacién de sus tareas y los actores participantes
en el logro de los objetivos de la organizacion. Expresa la razén de ser de su
empresa 0 area, es la definicion “del negocio” en todas sus dimensiones.
Involucra al cliente como parte fundamental del deber ser del negocio.®

La mision debe satisfacer una necesidad, resolver un problema y debe ser
expresada en un parrafo facilmente recordable, ademas debe definir claramente la
razon de ser de la institucion. Debe ser plantada en términos de lo que se
gustaria alcanzar y de lo que se puede alcanzar. *°

La formulacion de la mision de la empresa es una tarea que corresponde a la alta
gerencia de la empresa (Junta directiva, Presidente y Altos Ejecutivos). Debe ser
definida en un trabajo de equipo que conduzca a la integraciéon alrededor de u
propdsito comun que guie la accion gerencial. Por tanto, debe ser el producto de
una sesion estratégica de planeacion y estar enmarcada dentro de la vision
corporativa.™

? SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia estratégica. Bogota D.C. : 3 R Editores, 1.999. p. 31
1 BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago de Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 85
" SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia estratégica. Bogota D.C.: 3 R editores, 1.999. p. 186
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Gréfico 3. Componentes de la mision institucional

(Cuales son
sus valores?
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(Cual es su ' sus clientes?

negocio? \ /

, Cual
(Para que existe * LA MISION « (i)rili)ii(;;ds‘;l

la empresa?
’ 1 \ (Cuales son los

(Cuales son sus deberes y
productos y (Cuales son sus derechos de sus
mercados? objetivos colaboradores?
organizacionales?

Fuente: SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia estratégica. Bogotd D.C. : 3 R
Editores, 1.999. p. 42

Con estos conceptos y criterios extraidos de diferentes textos, daremos inicio a
nuestro analisis de la visién de cada una de las instituciones tomadas como base
para nuestro estudio.

UNIVERSIDAD DEL VALLE, COLOMBIA

La Universidad del Valle, como Universidad Publica, tiene como mision educar en
el nivel superior, mediante la generacion y difusion del conocimiento en los
ambitos de la ciencia, la cultura y el arte, la técnica, la tecnologia y las
humanidades, con autonomia y vocacion de servicio social. Atendiendo a su
caracter de institucion estatal, asume compromisos indelegables con la
construccién de una sociedad justa y democratica.

En este parrafo de seis renglones incluye los siguientes componentes basicos:

Definicion del Negocio
Definicion de Prioridad
Establecimiento de Valores
Definicién del Producto
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Se puede concluir que es una definicidbn concreta en un parrafo corto facil de
memorizar, pero que carece de definicion de los clientes o0 mercados a los que se
dirige.

Para definirla, se tomo como base la misma Misiébn que ha venido manejando
desde sus inicios proyectandola hacia el futuro como lo reza en su informe:

“La mision de la Universidad ha sido siempre la misma desde sus origenes:
educar. Pero los contenidos de esa mision han ido cambiando segun los tiempos,
a medida que cambia el concepto de lo que se entiende por educacién. Mantener
y transmitir los valores de la verdad revelada, en la universidad confesional de la
Edad Media; abrir la mente a las verdades de las ciencias naturales y sociales, en
la Universidad de la llustracién; entrenar en los oficios y los descubrimientos de la
técnica en la universidad de la Revolucién Industrial; generar y difundir
conocimientos para la construccion de una sociedad justa y democrética, en la
actualidad.

Esta proyeccion se realiza teniendo en cuenta los diferentes entornos que afectan
la institucion como son:

Entorno global

Entorno nacional

Entorno regional

Entorno de la Educacién Superior

UNIVERSIDAD DE SAN BUENAVENTURA, COLOMBIA

La Universidad de San Buenaventura es una instituciéon de Educacion Superior
que desarrolla y presta servicios académicos integrados, de excelente calidad,
para satisfacer las necesidades de la sociedad; afirma su identidad en la
confluencia de tres dimensiones substanciales: su ser universitario; su ser catolico
y su ser franciscano.

En esta declaracion de mision identificamos los siguientes elementos:

Definicion del negocio
Grupo o mercado objetivo
Valores

Definicion de su prioridad

Para su implementacion se toman las bases de la comunidad religiosa
Franciscana de lo cual no se puede desligar por ser este su fundamento teérico y
practico. Igualmente la definicién de su misién se deriva de la vision, es decir, para
ellos lo primero es saber el rumbo a seguir para poder establecer como llegar a
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cumplir sus objetivos a cabalidad. Es una Mision corta, pero para poder conocer
su trasfondo es necesario involucrarse con la lectura de sus tres dimensiones, lo
que la hace, en cierto modo compleja y extensa.

UNIVERSIDAD DEL NORTE, COLOMBIA

LA FUNDACION UNIVERSIDAD DEL NORTE, acorde con los principios y
objetivos que la guian desde su creacion, tiene como misioén la formacién integral
de la persona en el plano de la educacion superior, y la contribucion, mediante su
presencia institucional en la comunidad, al desarrollo arménico de la sociedad y
del pais, especialmente de la Costa Atlantica colombiana.

Principales componentes hallados:

o Definicion del negocio
o Valores
o Grupo o mercado objetivo

De acuerdo a la informacion contenida en su Plan de desarrollo, esta institucion
primero disefia su visién y luego plantea la misién, la cual adecuan a los
resultados del analisis de los entornos social, politico, econémico y tecnolégico
de la regidn. Es una proclamacion corta, pero carente de componentes adicionales
que la pueden llevar a expresar su verdadera razén de ser como IES.

UNIVERSIDAD JORGE TADEO LOZANO, COLOMBIA

La UNIVERSIDAD DE BOGOTA JORGE TADEO LOZANO, al retomar los ideales
ilustrados de la Expedicion Botanica, orienta sus esfuerzos a la formacion de
personas competentes, criticas y creativas, con proyeccion hacia la investigacion
en las diferentes areas del saber, para que asuman su compromiso con el
conocimiento, reconozcan la complejidad de los fenbmenos y para que, con clara
conciencia de respeto por los otros y por el medio ambiente, contribuyan al
desarrollo social, empresarial, cientifico y estético de la nacién colombiana en el
contexto Internacional.

Principales componentes hallados:

Definicion del negocio
Definicion de prioridades
Definicion de valores
Grupo o mercado objetivo

La fundamentacion de su misidén se encuentra en los origenes de la Universidad
(1.954) como reza en el siguiente parrafo:

“Se sefiald como propodsito de la Universidad “continuar con la obra cultural y
cientifica de la Expedicion Botanica”. Con ello, se le definieron esencialmente sus
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principios, su identidad y su quehacer. Se determind que en la Universidad se
forjaran hombres que conocieran, entendieran y dominaran las dimensiones de
nuestro patrimonio y nuestra probleméatica natural, social y ambiental.”

Es por eso que es una de las pocas IES que en su Misibn mencionan la parte
ambiental como problematica del futuro. A pesar de ser una Mision con
antecedentes antiguos, han sabido proyectarla hacia el futuro. Sin embargo no
expresan con claridad su razon de ser como IES.

UNIVERSIDAD DEL QUINDIO, COLOMBIA

“La Universidad del Quindio educa personas integras con capacidad de liderazgo,
genera y aplica conocimiento en el entorno social, con fundamento en principios
pedagdgicos y administrativos que garantizan la formacion integral, la
consolidacion de grupos de investigacion y redes de cooperacién, la exploracion
de las necesidades y posibilidades del territorio, interactuando con los actores del
desarrollo social, con equidad y maxima cobertura, en un proceso constante de
mejoramiento de la calidad y en ejercicio de la autonomia universitaria, con el
objeto de obtener capacidad de cambio, una sélida base de conocimiento
cientifico, la consolidacion de la cultura y el desarrollo de competencias
productivas y de gestion ambiental, para el bienestar y mejoramiento de la calidad
de vida de la sociedad”.

Principales componentes hallados:

e Para que existe la empresa
e Definicion de valores

e Definicion de prioridad

e Definicion del producto

La definicién de la Mision como todo el Plan de Desarrollo Institucional de la
Universidad del Quindio se realiz6 a través de un consenso. Con respecto a la
Mision los cuatro pilares fundamentales en los que se fundamenté fueron: qué
hace la Universidad, como lo hace, cual es su proposito, para quiénes. A partir de
estos pilares se construye el resto del texto.

A pesar de que la metodologia utilizada es la mas recomendada (consenso), el
texto presenta una extension muy extenso, si consideramos que esta debe ser
corta para que sea facil de ser aprendida y conocida por toda la institucion.

UNIVERSIDAD DE LA PLATA, ARGENTINA

“La Universidad Nacional de La Plata como institucion educacional de estudios
superiores, con la misién especifica de crear, preservar y transmitir la cultura
universal, reconoce la libertad de ensefiar, aprender e investigar y promueve a la
formacion plena del hombre como sujeto y destinatario de la cultura. En tal sentido
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organiza e imparte la ensefianza cientifica, humanista, profesional, artistica y
técnica; contribuye a la coordinacion de los ciclos primario, medio y superior, para
la unidad del proceso educativo; estimula las investigaciones, el conocimiento de
las riquezas nacionales y los sistemas para utilizarlas y preservarlas y proyecta su
accion y los servicios de extension universitaria hacia los sectores populares”.

Componentes hallados:

Definicion del negocio

Para que existe la empresa
Definicion de su prioridad
Definicion del producto y mercado
Definicion de valores

La elaboracion de la Mision de la Universidad de la Plata, se dio a través de un
Plan Estratégico Institucional Participativo, donde se realizaron estudios de los
diversos procesos de planeacion que ha tenido la institucion en etapas anteriores,
los cuales se realizaron con metodologia de Planeacién Tradicional, y los
reformaron para obtener un proceso que evoluciona con la institucion.

“Esta instancia emerge de un proceso de concertacién constante con el conjunto
de la comunidad universitaria, discutiendo desde la realidad de cada unidad
académica, las alternativas y condiciones para el progreso del conjunto de la
institucion; la importancia de cada tema o factor y las posibilidades de su evoluciéon
positiva.”

Esta mision tiene los principales componentes mencionados por los autores en la
definicién inicial y ademas se elabor6 de una manera participativa, pero es
demasiado extenso lo que complica su memaorizacion.

UNIVERSIDAD AUTONOMA BENITO JUAREZ DE OXACA, MEXICO

La Universidad Auténoma “Benito Juarez” de Oaxaca es una institucion de
educacion publica a nivel medio superior y superior, cuya Mision es formar
profesionales de calidad comprometidos con su entorno y dispuestos a contribuir
al desarrollo economico, social y cultural del estado de Oaxaca, para ello
empleamos estrategias educativas y programas de investigacion y extension,
pertinentes e innovadores que responden a los retos educativos actuales.

o Definicion del negocio
J Prioridades
o Definicion de producto y mercado

Para el planteamiento del plan estratégico de esta institucion se conformd una
comision conformada por diferentes directivos de la misma, quienes basandose
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en un modelo de gestibn estratégica de la educacién superior en México,
definieron 5 etapas en las cuales desarrollarian todo el proceso. La elaboracion de
la Mision esta etapa filosofica.

Esta una declaracion de Misién corta, facil de ser asimilada pero carente de
componentes que le den mayor trascendencia a la institucion como son la
definiciobn de los clientes y el mercado objetivo, los valores institucionales, los
objetivos organizacionales.

UNIVERSIDAD DE LA FRONTERA CHILE

La Universidad de La Frontera es una institucion de Educacion Superior estatal y
autébnoma, socialmente responsable, ubicada en la Regién de La Araucania. Tiene
como mision contribuir al desarrollo de la regién y del pais mediante la generacion
y transmision de conocimiento, la formacion de profesionales y posgraduados, el
cultivo de las artes y de la cultura. Asume compromiso con la calidad y la
innovacion, con el respeto por las personas, con el respeto por entorno y la
diversidad cultural, con la construccion de una sociedad mas justa y democratica.

o Definicion del Negocio
° Definicion del Producto
° Definicion de valores

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DE PERU

La Pontificia Universidad Catdlica del Pert es una comunidad académica inspirada
en principios éticos y valores catdlicos, creadora y difusora de cultura, saber y
conocimiento, promotora del cambio, dedicada a la formacion integral de la
persona, para que ella haga del estudio un instrumento de su propia realizacion y
se capacite para asumir y resolver problemas fundamentales inherentes al ser
humano y a la sociedad.

o Definicion del negocio
° Definicion de valores
° Prioridades

El proceso de planeacion de esta institucion se desarrollo a través de diferentes
talleres de Planeacion Estratégica, en los cuales se hizo participes a jefes de
departamentos, directores académicos, profesores, estudiantes, egresados y
personal administrativo, quienes con capacitacion especial llevaron a cabo el
desarrollo de la Mision en primera instancia.

Es una visibn mas objetiva, sin embargo carente de componentes estratégicos
anteriormente analizados
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UNIVERSIDAD NACIONAL DE LOJA - ECUADOR

Formar recursos humanos en los niveles técnico-artesanal, de pregrado y
postgrado, con enfoque humanista, sélida base cientifico-técnica, capaces de
contribuir a resolver los problemas del desarrollo humano de la RSE y del pais.
Ofrecer programas de actualizacion profesional y técnica continua en diferentes
escenarios de la RSE y del pais. Sistematizar los avances del conocimiento
cientifico-técnico y realizar investigacion cientifico-técnica articulada a la realidad
regional y nacional, difundir sus resultados e incorporarlos a los procesos de
formacion y desarrollo humano. Impulsar el fortalecimiento de una identidad social
regional y nacional, reconociendo, investigando, ensefiando, enriqueciendo,
promocionando y difundiendo los valores culturales regionales. Ofrecer servicios
especializados con calidad, pertinencia y equidad a las organizaciones sociales,
gubernamentales y no gubernamentales y gobiernos locales, de manera de
coadyuvar al desarrollo humano de la RSE y del pais. Suscitar el analisis, el
debate y la construccion de alternativas de solucion de los relevantes problemas
regionales y nacionales, con la participacion de los actores involucrados.

o Definicion de prioridades
o Definicion de Valores
o Definicion del Mercado

Es una mision definida en base a lo que se quiere hacer como entidad educativa,
mas no como negocio, su extension la hace imposible de memorizar y su falta de
concrecion hace que se desvié de los objetivos institucionales. La planeacion
institucional se desarrolla en base a otros planes anteriormente establecidos,
proyectandolos hacia el futuro.
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Grafico 4. Mapa del proceso de planeacion
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Tabla 2. Resumen de componentes comunes de la misién

CASOS COLOMBIANOS

CASOS LATINOAMERICANOS

UNIVALLE | USB UNIV. UNIV. UNIV. UNIV u. PONTIFICIA UNIVERSIDAD | UNIVERSIDAD
NORTE | QUINDIO | JORGE DE LA | BENITO | UNIVERSIDAD | NACIONAL DE DE LA

TADEO | PLATA | JUAREZ CATOLICA LOJA FRONTERA
LOZANO DEL PERU ECUADOR

Analisis del

Entorno

Definicion del X X X X X X X X X

Negocio

Prioridad X X X X X X X X X

Valores X X X X X X X X X

Definicion del X X X X

Producto

Definicion del X X X X X X

mercado

Personal con el

gue se cuenta

RESUMEN 4 4 3 4 4 5 4 3 3 3
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ANALISIS DE RESULTADOS DEL EJERCICIO

De Los componentes de la Misidbn que se mencionan en el texto de Humberto
Serna, no todos se encuentran presentes en los enunciados de las instituciones
objeto de nuestro estudio.

De acuerdo a la tabla 1.2, horizontalmente ninguna de las instituciones tiene un
andlisis de su entorno mencionado en su mision. Nueve de ellas coinciden en
expresar la definicion del negocio, ocho de ellas las prioridades y los valores y seis
describen el mercado obijetivo.

Verticalmente se puede observar que las instituciones analizadas en Colombia
coinciden en su mayoria en mencionar la definicion de su negocio, sus
prioridades, sus valores y el mercado objetivo. Ninguna menciona el analisis del
entorno y el personal con el que se cuenta.

De las misiones de las instituciones del resto de Latinoamérica la que presenta
mayor numero de componentes de los mencionados en el texto es la de la
Universidad de la Plata (Argentina), le siguen el Benito Juarez (México) y el resto
con igualdad de componentes.

El texto en mencion del sefior Humberto Serna, menciona conceptos a nivel
general sobre la planeacion en las empresas. Es tal vez por eso que en la practica
estos conceptos no se llevan a cabo, ya que como observamos en el ejercicio, los
componentes expresados en las diferentes declaraciones de Mision de los casos
estudiados, solo aplican una parte de ellos. Puede ser que en las empresas de
productos estos conceptos se puedan expresar en su totalidad en la declaracion
de la mision.
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Para el desarrollo de esta parte de la planeacion estratégica, los textos actuales
presentan una serie de matrices que permiten indagar profundamente en los
elementos o factores clave que deben ser tratados tanto interior como
exteriormente en la empresa para realizar su diagnostico estratégico. Las
matrices MEFE, MEFI, EFI, aportan informacion y ayudan a complementar el
diagnéstico, pero no son indispensables.

En este estudio tomaremos como base el Andlisis Dofa, ya que representa o
resume practicamente las otras matrices de una manera completa y eficaz.

2.1.2 EIl Diagnostico Estratégico. Analisis de fortalezas y debilidades internas
de la organizacion, asi como amenazas y oportunidades que afronta la
institucion.*

Para efectos de la definicion de la vision institucional es necesario adelantar
previamente un diagnostico estratégico, a saber: el analisis DOFA (debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas), el analisis estructural y la identificacién de
variables claves y la construccion del analisis tendencial o analisis de preferencia.

2.1.3 El Andlisis Dofa. El proposito del ejercicio es identificar en el medio
ambiente externo a la institucién aquellos factores o variables que constituyen
oportunidades o amenazas hacia el futuro y en el medio ambiente interno las
fortalezas y debilidades institucionales. La enumeracion de estos factores puede
ser el resultado de un ejercicio de diagnostico cuantitativo muy riguroso y
dispendioso de la intuicion y la experiencia de un grupo de personas,
denominados expertos o actores, o de una combinacién de los dos tipos de
metodologias. Lo importante y fundamental es la realizacién de una muy buena
caracterizacion de la institucion tanto al interior de la misma como su relacion con
el entorno.*®

2.1.4 Andlisis Estructural. Segun Levi Strauss (1.949), estructura es una realidad
que es estudiada como un sistema, cuyos elementos guardan relaciones de
interdependencia. La técnica del anadlisis estructural esta concebida para hacer
explicitas las variables que conforman ese sistema y sus interrelaciones. Los
elementos, factores o variables que constituyen la institucion objeto de la
planificacion no son analizados independientemente los unos de los otros sino en
su integridad como sistema. El método permite entonces visualizar la forma como
un elemento o factor externo o interno de los identificados en la matriz DOFA,
influye sobre los demas, de tal forma que se pueda saber si son determinantes
(motrices) o determinados (dependientes) por los otros factores o variables del

2 SERNA, Gémez Humberto. Planeacion Estratégica. Bogota D.C : 3 R Editores, 2002. p. 31
* BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico: un Enfoque Aplicado. Santiago de Cali : Universidad del
Valle, 2001. p. 57-58
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sistema. Aquellos que determinan e comportamiento de los otros factores se
denominan variables claves por su caracter de prerrequisitos en la dinamica del
sistema.

Una vez constituida la matriz DOFA, el conjunto de factores o variables
identificados en ella se traslada a un cuadro de doble entrada, en donde los
factores se enumeran secuencialmente en sentido horizontal y vertical.,
manteniendo su clasificacibn como oportunidades, amenazas, fortalezas o
debilidades. El ejercicio consiste en que cada uno de los participantes opina sobre
la existencia de una relacion causa efecto (motriz) entre los factores utilizando el
codigo 1, si existe la relacion y 0 si no existe. Ademas de los nimeros 1y O el
cuadro contiene la sumatoria de los numeros por filas, indicando el nimero de
veces que el factor influyo sobre el resto de los factores o indice de motricidad. En
contraste, la sumatoria de por columnas indica el nimero de veces que cada
factor ha sido influido por los restantes o indice de dependencia.

Las respuestas de los participantes se tabulan para elaborar una matriz sintesis,
asignando valor 1 a aquellos elementos en donde la mayoria marcé 1y 0 en caso
contrario. En caso de empate se opta por el resultado afirmativo y se marca 1 en
la correspondiente celda.

Para facilitar la identificacién de los factores o variables clave se divide el total de
cada fila y cada columna por el total de respuestas del cuadro para el conjunto de
factores (total en la esquina inferior derecha del cuadro) y se multiplica el resultado
por 100, para expresarlo en porcentaje. Aquellos factores con porcentajes mas
altos tendran mayor caracter de motrices o dependientes.

Los resultados pueden llevarse a un cuadro sintesis en donde en el eje de las x’s
se mide la motricidad y en el eje de las y’s se mide la dependencia. Los factores
se clasifican entonces en cuatro grandes grupos a saber: de poder, de conflicto,
autonomos y de salida.

Aquellos factores o variables con alta modicidad y baja dependencia se ubican en
la zona de poder., denotando su caracter de prerrequisitos o determinantes.
Factores con alta motricidad y alta dependencia se ubican en la zona de conflicto,
denotando la existencia de doble causalidad, o sea, son determinantes de otros
factores, pero a la vez, son determinados por otros. Los factores con baja
motricidad y baja dependencia se ubican en la zona de factores autbnomos ya que
no determinan ni son determinados por otros. Finalmente aquellos con baja
motricidad y alta dependencia se ubican en la zona de salida, ya que son el
resultado, la consecuencia, el efecto de los factores motrices o conflicto. Los
factores o variables claves para la institucion seran entonces aquellos que se
ubiquen en la zona de poder, en primera instancia y en la zona de conflicto en
segunda instancia.
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Como puede observarse, la gran utilidad de esta técnica es precisamente el poder
identificar los factores o variables claves que determinan la dindmica de la
institucién y le definen su rumbo actual y futuro.**

2.1.5 Analisis Preferencial o Tendencial El ultimo paso en el proceso de la
elaboracion del diagnéstico estratégico institucional es la determinacion de las
tendencias o trayectorias seguidas por las variables claves de la institucién en el
pasado, el presente y su proyeccion hacia el futuro.

Dependiendo de la disponibilidad de la informacién, este analisis puede ser de
naturaleza descriptiva o analitica. El analisis descriptivo consiste en la
presentacion grafica de las curvas de tendencia de las principales variables de la
institucion en un periodo razonable de afos en el pasado.

Si se dispone de abundante informacion sobre las variables, al menos por un
periodo de veinte afios, y se cuenta con programas de computador adecuados, es
posible estimar modelos de regresion simple o multiple, y proyectar con estos
modelos las tendencias de las variables claves hacia el futuro. En ese caso el
proceso es analitico, ya que requiere identificar las variables que determinan la
tendencia de las variables claves. El andlisis estructural de la seccidn previa
puede ser util en este propésito. De no ser ello posible, el andlisis se limitara a
estimar las variables resultado en funcién del tiempo y proyectarlas hacia el futuro,
usando coeficientes estimados en un modelo de regresion lineal, en donde el
tiempo es la variable explicativa.

2.1.6 Analisis de Escenarios y Definicion de la Vision Institucional.

Con la informacién obtenida en los ejercicios del diagnéstico estratégico se
procede a la formulacidén y andlisis de escenarios alternativos y a la definicién de
la vision institucional como aquel escenario que refleja a final la imagen posible,
factible y deseada para la instituciéon en un momento futuro del tiempo.

El trabajo de construccion de escenarios fue desarrollado originalmente por
Hermann Kahn y sus colaboradores (1.967) en su libro El afio 2.000, pero en esa
época se trataba de un género literario donde la imaginacién estaba al servicio de
la prediccion de color rosa o apocaliptica, que algunos autores anteriores a Kahn
habian ensayado (Godet, 1995).

Un escenario se define como “un conjunto formado por la descripciébn de una
situacion futura y de la trayectoria de eventos que permiten pasar de la situacion
de origen a la situacion futura (J.C. Bluet y J. Zemor, 1970).

Alternativamente un escenario se considera como un juego coherente de hipotesis
0 como una totalidad compuesta por la descripcion de una situacion futura y de la

 BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico, Santiago Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 45
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secuencia de eventos que permiten la evolucion de la situacién original a la
mencionada situacion futura (Godet, 1995) De lo anterior se deduce que el
proposito fundamental de un escenario no es predecir el futuro sino explorar
sistematicamente los puntos de cambio de direccién, de una situacion que
evoluciona en el tiempo (Olivares, 1997)

Se distinguen tres tipos de escenarios, a saber: los posibles (futuribles), los
probables (factibles) y los deseables.

Un escenario posible o futurible es todo aquello que pueda imaginado sobre el
futuro de la institucion. Un escenario factible o realizable es aquel que es posible
dadas las restricciones institucionales y un escenario deseable es aquel que se
encuentra en alguna parte dentro de lo posible pero que no necesariamente es
realizable. Sin embargo el escenario 1 es posible y deseable mas no factible.
Como es logico la institucion debe adoptar como vision un escenario deseable y
factible a la vez. Por lo tanto, la definicion de la vision institucional se reduce, en
este caso a escoger entre el escenario 2 o el 3, segun las preferencias de los
participantes en el ejercicio.

Con el propdsito de definir el escenario deseado y la correspondiente vision
institucional, los participantes en el ejercicio de prospectiva proceden a agotar los
siguientes pasos:

Con base en la informacion obtenida en el diagnostico (matriz DOFA, andlisis
estructural y andlisis de tendencias) cada uno de los participantes procede a
formular uno o varios escenarios alternativos posibles y a hacer su evaluacion
desde el punto de vista de su factibilidad y deseabilidad. En otras palabras cada
participante formula escenarios posibles con la debida sustentacion en el
diagnostico, en términos de su factibilidad y deseabilidad.

En un taller o reunién de trabajo el grupo de participantes evalla las diferentes
propuestas y selecciona aquella o aquellas que considere mas deseables para la
institucion entre las factibles.

En caso de que el ejercicio termine en mas de una propuesta de escenario, los
participantes mediante la técnica de abaco de Reigner definen el escenario
deseado y la correspondiente vision institucional, los cuales, a la vez, son la base,
conjuntamente con la mision institucional, para el formulario del correspondiente
plan estratégico institucional.

Cabe enfatizar que la visién institucional es una imagen futura a construir y el
escenario escogido define la trayectoria y el proceso a seguir para la construccion
de la misma.*

El resultado final de la estrategia, depende en buena medida de la calidad de la
participacion de los actores institucionales en su disefio, de su compromiso con las
acciones requeridas para la implantacién de la misma y del acceso que tengan a
los recursos necesarios para realizarla. Adicionalmente para evitar que los planes

* BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago de Cali : Universidad del Valle, 2001. p. 68.
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estratégicos se queden en simples enunciados y buenos propdésitos , la ejecucion
debe partir del disefio y puesta en marcha de los llamados planes operacionales
o planes tacticos, que definen el corto plazo de un conjunto de metas, programas,
presupuestos e indicadores de desempefio por areas.

En el caso colombiano, son varias las universidades que han puesto en marcha
procesos de planeacion estratégica y sus resultados son muy estimulantes,
especialmente cando la planeacion estratégica va ligada a procesos de
autoevaluacion y acreditacion institucional. Lo importante es que esta
herramienta de gestion se encuentre a la mano de los directivos universitarios
para ayudarlas a orientar su accion futura y la de su organizacion. Administracion

Superior. 1

Resultado esperado

Grafico 5. Analisis tendencial o de proferencia
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Fuente: BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico, Santiago
Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 66

* ROMERO, Luis E. Administracién superior, una aproximacion a la modernizacion de la direccién universitaria en
latinoamérica. Bogota D.C.: Siglo XXI, 1998. p. 56
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UNIVERSIDAD DEL VALLE

Hacer un analisis estratégico implica considerar un cumulo de factores tanto
externos como internos que influyen o pueden incidir sobre la estructura, el
funcionamiento y la identidad de una organizacién. Este analisis debe trascender
la coyuntura y proyectarse a mediano y largo plazo, dado que las condiciones del
entorno suelen cambiar en el transcurso del tiempo. Usualmente se consideran
cuatro grandes categorias de factores, a saberl4:

Fortalezas
Debilidades
Oportunidades
Amenazas

UNIVERSIDAD DEL NORTE

En un mundo globalizado, de cambios permanentes, es necesario tener una vision
de futuro. La Universidad del Norte ha liderado en forma continua, por mas de
veinte afos, los procesos de auto evaluacion y planeacion estratégica,
entendiendo ésta una como herramienta clave para la anticipacion al cambio, y
medio para la innovacion como ventaja competitiva que agregara fundamentales
valores a nuestro servicio. La prospectiva, como metodologia trabajada en equipo,
nos permite visualizar diferentes escenarios hacia el futuro: lo posible, lo probable
y lo deseable. Estos ejercicios nos llevan a disefiar las estrategias para afrontar
las nuevas realidades, utilizando alternativas que nos permitan cumplir con
nuestro compromiso de formar integralmente a nuestros estudiantes, y dar un
excelente servicio a la comunidad y a la sociedad desde las actividades de
extension, docencia e investigacion. El éxito sdlo es posible si hay una vision
clara, una verdadera integracion de la gestibn académica y la gestion
administrativa, si tenemos una actitud auto evaluativa y proactiva en pro del
mejoramiento continuo y la excelencia, y si aseguramos un liderazgo colectivo

PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA DE LA UNIVERSIDAD DEL
QUINDIO

El momento de Caracterizacion consta de dos ejercicios: la caracterizacion del
medio ambiente externo (MAE) y la caracterizacion interna de la Universidad. El
principal producto de la caracterizacion del MAE es la identificacion y descripcion
de las variables claves que conforman el MAE en los &mbitos mundial, nacional,
regional y especifico. El principal producto de la caracterizacion interna es la
construccion de la linea base 2004 de la institucion, en las variables de mayor
trascendencia.

El MAE General esta conformado, entre otros, por factores de orden econdémico,
tecnolodgico, juridico, politico, sociocultural y ecoldgico, siendo el mismo para todas
las organizaciones que operan en una determinada region. EI MAE General
representa oportunidades, amenazas y restricciones a la organizacion para su
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funcionamiento, aunque rara vez puede una organizacion ejercer una influencia
que altere el MAE General.

A otro nivel, el MAE Especifico es el conjunto de fuerzas mas inmediatas que
pueden alterar el éxito de una organizacion. Estd compuesto por organizaciones
que estan por fuera de los limites de la institucion y que proporcionan entradas (p.
ej. proveedores), presionan las decisiones que toma la institucion, utilizan los
servicios y bienes que produce la Universidad, generan competencia especifica y
regulan o controlan las actividades de la Universidad.

El MAE Especifico esta conformado por los proveedores de sus entradas (p.ej. los
colegios), los usuarios y clientes de los servicios y productos que genera la
Universidad (en investigacion, extension, docencia), los competidores (que los hay
de 2 tipos: a) quienes compiten por las entradas; b) quienes compiten por los
usuarios o clientes de sus servicios) y las instituciones reguladoras de las
actividades de la Universidad.

Fase de Diagnostico

El diagnéstico, entendido como la problematizacion de la situacién actual de la
Universidad en su cometido social y relacion con la sociedad, se realizé mediante
la técnica DOFA de planeacion estratégica, por considerar que la comunidad
universitaria esta ampliamente familiarizada con este instrumento.

La identificacion de variables DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas) partio de la revision de 20 ejercicios de planificacién (ver Recuadro 1).
Las variables identificadas por los Proyectos Educativos de Facultad (PEF) fueron
confirmadas por los representantes de cada Facultad ante el CAU vy
posteriormente discutidas y actualizadas mediante un taller con todos los
miembros del CAU. La matriz DOFA y el texto descriptivo de cada variable fue
presentada a los estamentos universitarios (administrativos, docentes, estudiantes
y directivas académicas), quienes confirmaron, negaron, modificaron vy
complementaron todas las variables en talleres con la técnica de Grupos
Circulantes. Este procedimiento permite una formulacion “de abajo hacia arriba”,
esto es, con los aportes desde la base y las facultades.

Fuera de los limites de la institucion y que proporcionan entradas (p. €j.
proveedores), presionan las decisiones que toma la instituciéon, utilizan los
servicios y bienes que produce la Universidad, generan competencia especifica y
regulan o controlan las actividades de la Universidad.

El MAE Especifico esta conformado por los proveedores de sus entradas (p.ej. los
colegios), los usuarios y clientes de los servicios y productos que genera la
Universidad (en investigacion, extension, docencia), los competidores (que los hay
de 2 tipos: a quienes compiten por las entradas; b) quienes compiten por los
usuarios o clientes de sus servicios) y las instituciones reguladoras de las
actividades de la Universidad.
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UNIVERSIDAD AUTONOMA BENITO JUAREZ DE OXACA, MEXICO

El trabajo de la Comision de Planeacion se enfocd a analizar las politicas
educativas y modelos educativos vigentes en las principales instituciones de
educacion superior, a fin de imprimir una mayor calidad a los procesos educativos
de nuestra Universidad. Se hizo también un andlisis de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas existentes en el entorno universitario, a fin
de determinar factores claves de éxito. Los productos son tangibles: Tenemos las
declaraciones filosoficas de la Universidad; la Misién, la Vision y los Valores que
nos identifican y ya se ha empezado a perfilar el modelo educativo de la UABJO.

El producto més relevante de la estrategia del Plan Institucional de Desarrollo,
denominado “Plan Juarez”, se refiere a la definicion de cuatro grandes lineas de
gestion estratégica y sus correspondientes objetivos estratégicos que guiaran de
manera integral y organizada las actividades universitarias.

Estas son:
° La Gestién Educativa-Académica ,

° La Gestion de Vinculacion
e La Gestion Administrativa — Directiva y
° La Gestion Institucional.

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

Se trata de un plan basado en informacién relevante de la Universidad y cuya
caracteristica fundamental es una mirada prospectiva de la instituciéon a mediano y
largo plazo, que le permita responder eficazmente a los desafios actuales de la
educacion superior. Con ello, aspira llevar a cabo un proceso de implementacion
de los cambios necesarios, que facilite la consolidacion de mecanismos de control
permanente de la calidad.

El punto de partida fue un diagnéstico de la institucion en el que se llevé a cabo un
andlisis del entorno externo y del medio interno de la Universidad, identificAndose
sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. La labor reflexiva en torno
a la institucion permitié identificar los componentes y caracteristicas que guiaran
su desarrollo en los proximos diez afios, quedando asi sentadas las bases para la
redefinicion de la misién y la vision de nuestra institucion.

UNIVERSIDAD DE LA FRONTERA CHILE

El Plan Estratégico de Desarrollo debe constituirse en un documento que exprese
el futuro deseado para la Universidad y a la vez una de herramienta de trabajo util,
valida y comprensible para todas y cada una de las personas de la Institucion, con
ese proposito este Plan se gestiond buscando la incorporacion de las distintas
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visiones presentes en la comunidad universitaria, como una forma de ampliar las
iniciativas, propuestas e ideas, sumar voluntades e involucrar a las personas, tanto
en su disefio como la posterior implementacién, seguimiento y evaluacion.

El disefio del proceso conto con la asesoria de la Catedra UNESCO de Direccion
Universitaria, de la Universidad Politécnica de Catalufia a través de su Director el
Profesor Joan Cortadellas. La Unidad Institucional responsable del proceso fue la
Direccion de Autoevaluacion y Acreditacion, para lo cual preparé materiales de
trabajo, organiz6 talleres, sistematizé informacion, difundié resultados de los
trabajos y se articulé con el equipo directivo y los Cuerpos Colegiados Superiores
para la toma de decisiones respecto del avance del proceso.

Los distintos talleres realizados con estudiantes, administrativos y académicos, se
constituyeron en instancias de encuentro entre las personas para reflexionar y
compartir las distintas visiones de futuro y aspiraciones para el desarrollo
institucional presentes entre los miembros de la comunidad universitaria. El trabajo
intenso desarrollado por todos los grupos, permitio recoger un importante volumen
de informacion cuyo analisis y sistematizacion posterior dieron cuerpo a la
definicibn de misién, vision, la identificacion de ejes y objetivos estratégicos, y
proposicion de acciones para alcanzar la vision deseada para la Institucion.
Asimismo, la preparacion del Plan incorpora la informacién obtenida en los
procesos de autoevaluacion institucional y autoevaluacién de carreras, la que
facilito la elaboracion del diagndstico institucional y la incorporacién de objetivos y
acciones que forman parte de los planes de mejoramiento comprometidos por las
distintas unidades y a nivel institucional.

Los documentos de avance fueron puestos a disposicion de la comunidad
universitaria a través de la pagina web www?2.ufro.cl/plan2005 especialmente
dispuesta para la retroalimentacion del proceso de preparacion del Plan, y las
contribuciones fueron remitidas al equipo de trabajo mediante notas dirigidas a la
direccion de correo electronico plan2005@ufro.cl o directamente entregadas en la
Direccion de Autoevaluacion y Acreditacion. Asimismo el borrador final del Plan
fue distribuido a los miembros de los Cuerpos Colegiados Superiores para su
consideracién y observaciones.

Las conduccion de las etapas de implementacion, seguimiento y evaluacion del
Plan seran responsabilidad preferente del Rector y su equipo directivo superior,
para lo cual contara con el apoyo de la Direccion de Aseguramiento de Calidad y
Desarrollo Institucional, la que también coordinara las actividades anuales de
evaluacion de avance de la aplicacion del Plan y de la redefinicibn de metas y
acciones para el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Dichas acciones,
también, deberan considerar la participacion activa de los miembros de los
distintos estamentos universitarios y de los responsables de las distintas tareas
descritas.
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Grafico 6. Mapa conceptual del diagnostico estratégico
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Tabla .3. Resumen de componentes del diagnostico estratégico

CASOS COLOMBIANOS CASOS LATINOAMERICANOS
UNIVALLE | USB UNIV. UNIV. UNIV. UNIV u. PONTIFICIA UNIVERSIDAD UNIVERSIDAD
NORTE | QUINDIO JORGE DE LA | BENITO | UNIVERSIDAD NACIONAL DE DE LA
TADEO PLATA | JUAREZ CATOLICA LOJA FRONTERA
LOZANO DEL PERU ECUADOR
X X X X X X X

DOFA

X X X
ANALISIS
ESTRUCTURAL

X X
ANALISIS
TENDENCIAL

X X X
ANALISIS DE
ESCENARIOS Y
DEFINICION DE
LA VISION
INSTITUCIONAL

4 4 1 2 1
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ANALISIS DE RESULTADOS DEL EJERCICIO

Al igual que en el ejercicio de la Mision, haremos un analisis de los resultados
encontrados en los casos de Diagndstico Estratégico de las IES objeto de nuestro
estudio.

Haciendo un barrido horizontal en la tabla anterior, podemos observar que siete de
las diez IES establecen un andlisis DOFA en su diagndstico, tres un analisis
estructural, dos un analisis tendencial y dos un analisis de escenarios. Estas
instituciones han realizado un completo diagndstico que les permite conocer
exactamente en donde estan y que es lo que quieren ser.

Revisandola verticalmente solo dos de las instituciones establecen los cuatro
componentes del diagnéstico estratégico y son instituciones colombianas.

De lo anterior podemos concluir que son pocas las instituciones a nivel
latinoamericano que han desarrollado un diagndstico estratégico dentro de su
planeacion estratégica. Existe un vacio en los casos analizados y es la escasez de
analisis tendencial ya que no cuentan con una base para proponer escenarios
alternativos sobre los cuales puedan proponer la vision. Es dificil hacer andlisis de
escenarios alternativos sin tener un analisis tendencial.
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2.1.7 Vision. Es la declaracion amplia y suficiente de donde quiere que su
empresa o area esté dentro de 3 0 5 afilos. No debe expresarse en numeros, debe
ser comprometedora y motivante de tal manera que estimule y promueva la
pertenencia de todos los miembros de la organizacion.*’

Es un conjunto de propositos amplios — su deber ser- que sirven de guia para
inspirar a la entidad hacia la busqueda de un futuro determinado. Es un marco de
referencia acerca de lo que desea ser como institucion organizada y que le
permite integrar e inspirar a sus miembros con un sentido de largo plazo. 8

La vision de una compainiia sirve de guia en la formulacion de las estrategias, a la
vez que le proporciona un propésito a la organizacion. Esta vision debe reflejarse
en la mision, los objetivos y las estrategias de la institucion y se hace tangible
cuando se materializa en proyectos y metas especificas, cuyos resultados deben
ser medibles mediante un sistema de indices de gestion bien definido.*

2.1.8 Decisién de la visién estratégica a largo plazo para la compafiia. *°La
tarea de abordar lo que se pude y debe ser el negocio de una compafia en los
proximos 5 o 10 afios, es una de las mas intimidantes. Requiere de un andlisis
racional de los que deberia estar haciendo la compafia con el fin de prepararse
para los cambios por venir en su negocio actual, y de aprovechar las nuevas
oportunidades de mercado recién desarrolladas. También requiere buenos
instintos emprendedores, creatividad y un buen sentido de lo que es capaz la
compafia cuando se enfrenta a presiones y retos. La visién estratégica de la
administracibn  debe ser realista acerca de las condiciones de mercado,
competitivas, tecnoldgicas, economicas, reguladoras y sociales a las cuales es
probable que se enfrente, y también ser realista acerca de los recursos y
capacidades de la compafiia. Una vision estratégica no debe ser una ilusion o una
fantasia. De hecho debe ser lo bastante imperativa para modelar las acciones d e
la compafiia e impartir energia a su estrategia.

A menudo, la consideracién que proporciona el impulso es como posicionar mejor
a la empresa para que tenga éxito en vista de los cambios que estan
produciéndose. Una actitud abierta a los vientos del cambio reduce las
posibilidades de que la compafia quede atrapada en un negocio estatico o en
decadencia, o dejar escapar nuevas oportunidades atractivas de crecimiento
debido a la inactividad. Los buenos empresarios y estrategas tienen una vision
aguda para hacer cambios hacia lo que el cliente desea y necesita, para los
nuevos desarrollos tecnolégicos, las oportunidades de penetrar en mercados
extranjeros atractivos y otras sefiales importantes de negocios en crecimiento y
disminuciéon. Prestan una atencién rapida a los problemas y quejas de los

" SERNA, Gémez Humberto. Planeacion estratégica. Bogota D.C.: 3 R Editores, 2002. p. 31

u®® ROMERO, Luis Ernesto. Administracion Superior, Una aproximacion a la modernizacion de la direccion universitaria en
latinoamérica. Bogota D.C. : Siglo XXI, 1998. p. 90

¥ SERNA, Gémez Humberto. Planeacion estratégica. Bogota D.C.: 3 R Editores, 2002. p. 21

* THOMPSON, STRICKLAND. Administracién estratégica: conceptos y casos. México: Mc Graw Hill., 2001. p. 34.
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usuarios con los productos y servicios actuales de la industria. Escuchan con
cuidado cuando un cliente dice: “si tan solo...” Estos indicios y fragmentos de
informacion los estimula a pensar en forma creativa y estratégica en las formas de
abrir nuevos terrenos. La evaluacion de nuevas oportunidades de clientes,
mercado y tecnologia finalmente conduce a los juicios empresariales de cual
camino se debe seguir y que tipo de posicion estratégica se debe delimitar en el
mercado. EI trabajo del creador de la estrategia es evaluar los riesgos y los
prospectos de trayectorias alternativas que definan la direccion con el fin de
posicionar a la empresa para que tenga éxito en los afios venideros. Una vision
bien elegida y una mision del negocio a largo plazo preparan a una compafia
para el futuro.

UNIVERSIDAD DEL VALLE, COLOMBIA

La Universidad del Valle, como una de las méas 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 proyeccién internacional y de investigacion
cientifica.

UNIVERSIDAD DE SAN BUENAVENTURA, COLOMBIA

Proyecto Educativo Bonaventuriano Acorde con su mision institucional y con el
proposito de asumir la Educacion Superior para el siglo XXI, la Universidad de San
Buenaventura sera:

Una Universidad en donde la union entre la vision de la vida y el modo de vida se
enriguezcan desde el pensamiento franciscano y las ciencias con reflexiones
criticas de caracter ético y religioso.

Una Universidad que forme personas y profesionales conscientes y responsables,
con formacion integral e interdisciplinaria; con sélida cultura humanistica, espiritual
y cientifica que les permita seguir educando por si mismos; capaces de adaptar
sus conocimientos a las transformaciones continuas de la ciencia y la tecnologia
de acceder a los medios masivos de la informacion.

Una Universidad donde la docencia, la investigacion, la proyeccion social y el
bienestar institucional se integren en un solo quehacer universitario y se apliquen
a la busqueda de soluciones para los problemas de la sociedad.

Una Universidad Catdlica en donde lo intelectual se relacione con las dimensiones
morales y religiosas de la educacion, la cultura y la vida.

Una Universidad construida sobre la base de estructuras académicas y
administrativas flexibles que propicien la integracion del conocimiento y el trabajo
interdisciplinario y transdisciplinario.
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Una Universidad inserta en la totalidad del sistema educativo, preocupada por los
niveles que le preceden y para los cuales debe aportar propuestas y disefiar
estrategias para su mejoramiento cualitativo.

Una Universidad consciente de la mundializacion del conocimiento y por lo mismo
integrada a las redes telematicas, académicas y cientificas para participar
activamente en el mundo universitario regional e internacional.

Una Universidad preocupada y preparada para reflexionar sobre los desafios
relacionales del sentir y el pensar; la forma y el fondo; la practica y la teoria para
hacer que éstos sean distinciones y no separaciones.

Una Universidad que practique sistematicamente la auto evaluacion y que,
consciente de su responsabilidad social y sin menoscabo de su autonomia,
reconozca la evaluacién que haga la sociedad de la eficiencia y eficacia de su
desempefio.

Una Universidad en sintonia con los valores colombianos, con su historia y su
presente que da importancia no sélo al estudio y al andlisis de los problemas
nacionales sino también a la creacién de sus programas académicos en armonia
con las necesidades de las regiones y de Colombia.

UNIVERSIDAD JORGE TADEO LOZANO, COLOMBIA

La UNIVERSIDAD DE BOGOTA JORGE TADEO LOZANO consolidara una
comunidad académica reconocida por sus actividades de docencia. Liderara
desde la educacién un proceso de reconstruccion radical de la institucionalidad
colombiana para contribuir a la superacién de la crisis actual. La Universidad
pondra en marcha modelos pedagdgicos que hagan accesible la educacion
superior en sus diferentes modalidades al mayor nimero de personas posible. En
un ambiente de compafierismo y libertad, la Universidad hard que todos los
procesos realizados sean evaluables con transparencia por sus meritos y por los
resultados de su gestion.

UNIVERSIDAD DEL QUINDIO, COLOMBIA

“La Universidad del Quindio en el afio 2015 sera reconocida internacionalmente
como una institucion de alta calidad académica y excelencia en sus proyectos
educativos, de investigacion y proyeccién social, para responder a los desafios,
suefios y compromisos con la sociedad, en un ambiente democratico,
humanistico, cultural, estético y cientifico de permanente dialogo social con los
actores comprometidos con el desarrollo sostenible regional y nacional”.

UNIVERSIDAD DE LA PLATA, ARGENTINA

Desarrollar a la Universidad Nacional de La Plata como una universidad publica,
gratuita en el grado, autbnoma y cogobernada; con la mision especifica de crear,
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preservar y transmitir el conocimiento y la cultura universal, vinculada con la region
y el mundo; transparente, eficiente y moderna en su gestion; comprometida,
integrada y solidaria con la comunidad a la que pertenece; con lineas de
investigacion basica y aplicada de excelencia; con desarrollos tecnologicos al
servicio de la innovacion, la produccion y el trabajo, con politicas de formaciéon de
profesionales de calidad en el grado y de cientificos y tecnélogos en el postgrado,
capaces de dar las respuestas que demanda el desarrollo de la empresa y el

Estado y pertinentes y orientadas a las demandas de conocimiento al servicio
integral de la Sociedad, en el nuevo contexto internacional.

UNIVERSIDAD AUTONOMA BENITO JUAREZ DE OXACA, MEXICO (2.014)

“Somos una universidad de reconocida Calidad, con un modelo educativo que
incluye diversos programas que garantizan la solida formacion integral de nuestros
egresados, y que contribuyen al desarrollo econémico y social de la regién. Somos
una comunidad universitaria sana, orgullosa de pertenecer a la UABJO y de actuar
congruentemente con nuestros valores”.

UNIVERSIDAD DE LA FRONTERA CHILE

En el afio 2010 la Universidad de La Frontera sera una institucion reconocida a
nivel nacional por la calidad, diversidad y pertinencia de sus programas de
formacion profesional y de posgraduados, quienes se distinguiran por su alto nivel
de competencias, por su capacidad de adaptacion y su proactividad frente a las
demandas internas y externas.

Contara con grupos consolidados de investigacion, con sdlidos vinculos con
instituciones nacionales y extranjeras, que generaran conocimiento relevante para
el desarrollo econémico, social y cultural de la Region y el pais, el que tendra una
difusion que permitira su identificacion como lideres a nivel nacional y su
reconocimiento a nivel internacional.

Proporcionara espacios para el desarrollo de las personas y los grupos sociales, a
través de una oferta pertinente de formacion continua; de actividades que permitan
el cultivo y la difusién del arte y la cultura; y de actividades deportivas y
recreativas.

Dara cuenta publica de su gestion en los dmbitos académico, administrativo y
financiero, demostrando eficiencia y eficacia tanto en la calidad de sus procesos
como de sus resultados.

Contara con mecanismos efectivos de comunicacion y participacion, conformando
una comunidad universitaria con sentido de identidad, comprometida con el
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desarrollo de la Institucién, que sustenta sus acciones en principios y valores que
subyacen a la concepcidn de una Universidad Socialmente Responsable.

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DE PERU

Liderar la formacién universitaria en el pais y ser reconocida nacional e
internacionalmente como espacio promotor y generador de desarrollo.

UNIVERSIDAD DE LOJA - ECUADOR

En el 2013, las autoridades, docentes, administrativos, trabajadores y estudiantes
de la UNL, hemos consolidado un centro de educacion superior, evaluado y
acreditado, abierto a todas las corrientes del pensamiento universal, cultivador de
valores éticos y culturales, defensor de los derechos humanos, la justicia social y
el medio ambiente y respetuoso de la pluriculturalidad y plurietnicidad, que incide
en el desarrollo humano sustentable de la Region Sur y del pais, a través de la
formacion de recursos humanos de alto nivel cientifico-técnico, solidarios, con
valores éticos y socialmente comprometidos; asi como, el rescate de
conocimientos ancestrales y la generacién de nuevos conocimientos, todo ello en
un proceso de interaccion permanente con todos los sectores sociales,
especialmente los menos favorecidos.
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Grafico 7. Mapa conceptual: definicion y componentes de la vision
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Tabla 4. Resumen de componentes comunes de la vision

CASOS COLOMBIANOS CASOS LATINOAMERICANOS
COMPONENT | UNIVAL | US | UNIV. | UNIV. UNIV. | UNIV u. PONTIFICIA | UNIVERSID | UNIVERSID
ES LE B | NORT | QUINDI | JORG DE BENIT | UNIVERSID AD AD DE LA
E @) E LA O AD NACIONAL | FRONTERA
TADE | PLAT | JUAR | CATOLICA DE LOJA
O A EZ DEL PERU | ECUADOR
LOZAN
O
HORIZONTE X X X X X X X X X 9
IMAGEN X X X X X X 6
FUTURA
DESEADA
OBJETIVOS X X X X X 6
METAS 0
MEDIOS X X X X 4
PARA
ALCANZARL
A
2 4 3 3 4 1 1 2 4
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ANALISIS DE RESULTADOS DEL EJERCICIO

Al revisar el cuadro de manera horizontal podemos identificar los siguientes
aspectos:

Todas las instituciones objeto de nuestro estudio plantean un horizonte deseado.
Solo 6 de las 10 presenta una imagen futura deseada.
6 de las diez tiene explicitos en la Vision sus objetivos.

Cuatro de las diez expresa como llegar a alcanzar la Vision, los medios que
utilizara.

Haciendo un analisis vertical, observamos:

o Tres de las diez instituciones posee cuatro de los componentes
mencionados.

o Dos de las diez instituciones tiene 3 componentes.

o En la mayoria solo se encuentra presente el Horizonte.

La conclusion de este resultado, es que al no haber realizado un andlisis
Tendencial en la mayoria de las instituciones, se ve reflejada la falta de metas, y
de los medios para alcanzar la vison propuesta.
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2.1.9 Plan Estratégico

2.1.10 Objetivos Institucionales. Una vez definidas la mision y la visién
institucional el paso siguiente en el proceso de la planeacion estratégica, es la
definicién de los objetivos estratégicos que permitan alcanzar la mision y la vision
institucional.

Se entiende por objetivos estratégicos la formulacion cualitativa de algo que se
quiere lograr en un horizonte de tiempo determinado. Para ello se deben tener en
cuenta los siguientes criterios

Atributo: ose debe formularse de tal forma que quede definida la dimension de lo
gue se quiere.

Umbral: Los objetivos deben estar formulados en términos de resultados o logros
especificos claramente en el resultado final o punto de llegada.

Horizonte temporal: O sea, debe incluir el periodo en el cual se esperan lograr los
resultados.

Escala de medida: es decir, debe existir una forma o escala de medicion de los
resultados, efectos o impactos; esta escala de medida no necesariamente es
continua u ordinal, ya que el logro puede expresarse en términos de alcanzar una
categoria, por ejemplo, malo, regular, bueno excelente.

Claridad: s sea, ser formulado de tal forma que las personas ajenas a la institucion
lo entiendan a cabalidad, sin necesidad de una explicacion adicional (Sallenave,
1.985).

Aunque no existe una regla general para definir la secuencialidad entre Mision,
Objetivos Institucionales, Objetivos programaticos, meta e Indicador, para efectos
de este ejercicio se adopta la siguiente:

Misién: es el gran propdsito, la razéon de ser, la finalidad de la institucion, en el
presente y en el futuro. Toda accion institucional esta subordinada a ella.

Objetivo Institucional: se define como el logro institucional parcial orientado a
alcanzar la mision y la visién institucional. No es por lo tanto, independiente de la
mision. Por el contrario, a través de él se logra cumplir la mision y la vision
institucional. En su conjunto, son una desagregacion funcional de la misiéon
institucional. Generalmente se agrupan alrededor de dos grandes tipologias: a)
aquellos directamente orientados al logro de la finalidad institucional, por ejemplo
lo académico en una institucion educativa, b) aquellos relacionados con logros en
materia de consecucion y gestion de los recursos humanos, fisicos y financieros
para alcanzar los primeros, por ejemplo la capacitacion del personal en el caso de
una institucion educativa.

Objetivo programatico: define el logro a alcanzar al final de la realizacién de un
programa orientado al cumplimiento de un objetivo institucional. El logro de los
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objetivos programaticos permite entonces alcanzar un objetivo institucional y estos
a la vez permiten cumplir la mision y alcanzar la vision institucional.

Metas: Para que un objetivo sea cuantificable debe expresarse en términos de
metas a lograr en un periodo de tiempo determinado. La meta es entonces, la
expresion cuantificable de un objetivo. Por ejemplo matricular 1000 estudiantes en
el afio 2001, en el caso de la entidad educativa.

Indicadores: son indices a través de los cuales se hace la medicion de una meta.
Por lo tanto una meta puede ser medida a través de uno o varios indicadores, al
igual que el logro de un objetivo pueden requerir alcanzar una o varias metas.

Los indicadores SON por definicion, de naturaleza cuantitativa, aunque la escala
podria ser continua, ordinal o categorica.

Grafico 8. Relacion entre misién, objetivo institucional, metas e indicadores

MISION

OBJETIVO INSTITUCIONAL

OBJETIVO
PROGRAMATICO

G INDICADOR

META

Fuente: BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico, Santiago Cali:
Universidad del Valle, 2001. p. 95
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2.1.11 Las Estrategias. Una vez definidos los objetivos institucionales, el paso
siguiente es definicién de una estrategia para el logro de cada uno de ellos.

Una estrategia se define entonces como un conjunto coherente de politicas o
criterios de accion y de asignacion de recursos, orientados a lograr un objetivo
institucional.

Para la definicién de las estratégicas deben tenerse en cuenta los elementos del
diagnostico estratégico en lo que se refiere a andlisis de fortalezas y debilidades
en el entorno interno, oportunidades y amenazas en el medio externo, las
relaciones entre las variables institucionales y la identificacion de variables claves.
De gran utilidad en los procesos de definir estrategias es el analisis del escenario
identificado como deseado y factible (vision) en el capitulo anterior.

La definicibn de una buena estrategia exige el cumplimiento de cuatro requisitos
fundamentales, a saber:

. Consistencia: hace referencia a la no contradiccién entre las politicas que
definen la estrategia. Todas las politicas en la estrategia deben aportar en la
direccion de lograr el objetivo. Una politica en contravia en una estrategia puede
dar al traste con el logro de un objetivo.

e Factibilidad: es decir, su aplicacion debe ser posible en el contexto institucional,
para evitar caer en la utopia.

e Optimalidad: en el sentido de ser la mejor entre las posibles con los recursos
disponibles.

¢ Sostenibilidad: las politicas deben ser susceptibles de aplicacion a lo largo del
horizonte el plan.

El conjunto de politicas definidas en las estrategias orientadas al logro de cada
uno de los objetivos institucionales constituye la estrategia institucional, o sea, el
conjunto de politicas o criterios de accion que permiten el logro de la misién y
vision institucional. Se debe tener especial cuidado en no formular en un plan
demasiados objetivos y estrategias institucionales para evitar la dispersién de los
esfuerzos al interior de la entidad. En lo posible esta cifra no debe ser inferior a
dos (misidn y recursos) ni superior a cinco.

Si embargo, el criterio de decisién es que deben ser lo estrictamente necesarios
para garantizar el logro de la mision y visiéon. Entre menos, mejor. Concentrarse
en unas pocas estrategias prioritarias produce mejores resultados que tratar de
poner en marcha u gran numero de ellas al mismo tiempo por la enorme
dispersion de esfuerzos que ello implica. Un exceso de estrategias lleva a pérdida
de control de los procesos y eleva el riesgo de no lograr los objetivos, mision y la
vision institucional (Sachse, 1.989)
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Sintesis de la estrategia

En el siguiente cuadro se redne los componentes estratégicos del plan
institucional. Contiene basicamente, la mision, la vision, los objetivos y las

estrategias institucionales.

Tabla 5. Componente estratégica del plan estratégico institucional

FIN O RAZON DE SER DE LA INSTITUCION

MISION Y PRINCIPIOS INSTITUCIONALES

IMAGEN DESEADA Y FACTIBLE

VISION INSTITUCIONAL

OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVOS INSTITUCIONALES
ESTRATEGIA 1 ESTRATEGIA 2 ESTRATEGIAS INSTITUCIONALES
Politica 1.1 politica 2.1

Politica 1.2 Politica 2.2

Politica 1.n Politica 2.n

Fuente: BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago de Cali:

Universidad del Valle, 2001. p. 98

Una vez elaborado este componente, la pregunta siguiente es como hacer

realidad lo alli propuesto.
correspondiente plan operativo.

La respuesta es a través de la formulacion del
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Grafico 9. Mapa conceptual: componentes del plan estratégico
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Tabla 6. Resumen de componentes del plan estratégico

CASOS COLOMBIANOS CASOS LATINOAMERICANOS
COMPONENTES UNIVALLE | USB UNIV. UNIV. UNIV. UNIV u. PONTIFICIA UNIVERSIDAD UNIVERSIDAD
NORTE QUINDIO JORGE DE LA BENITO | UNIVERSIDAD NACIONAL DE DE LA

TADEO PLATA | JUAREZ CATOLICA LOJA FRONTERA
LOZANO DEL PERU ECUADOR

Objetivos

Institucionales X X X X X X X X X

Objetivos

Programaticos X X 3

Metas X X

Indicadores

Estrategias X x X X x X x x X

3 2 2 4 1 1 2 3 2 2
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ANALISIS DE RESULTADOS DEL EJERCICIO

Revisando la tabla horizontalmente encontramos que 9 de las diez instituciones
objeto de nuestro estudio, siguen en su plan estratégico los objetivos
institucionales, desarrollan todo su plan en basé a lo que ellos han definido que
deben ser sus prioridades.

Tres de las mismas instituciones han incluido objetivos programaticos, lo que nos
indica que han establecido programas que les permitan cumplir con esos
objetivos.

Dos de las instituciones incluyen metas en su plan estratégico y ocho de las diez
expone en su plan, estrategias.

Ninguna de las instituciones propuso en su plan indicadores que les permitan
realizar una evaluacion posterior del mismo.

Estudiando la tabla de manera vertical, notamos que en las instituciones
nacionales, sus planes estratégicos estan basados principalmente en el
planteamiento de los objetivos estratégicos y las estrategias, solo dos de ellas
incluyen objetivos programaticos, una incluye las metas y ninguna incluye
indicadores.

En las instituciones de origen latinoamericano solo una incluye objetivos

programaticos, una incluye metas y el resto solo presenta objetivos institucionales
y estrategias.
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2.1.12 El Plan Operativo. El plan operativo es la otra cara del plan
estratégico y, como lo sugiere su hombre, debe mostrar como hacer operativos los
objetivos y las estrategias definidas en un plan estratégico. Aunque algunos
autores lo denominan tacticas o programas operativos, en la practica estos
conceptos son similares, ya que en Ultimas todos se refieren a programas,
proyectos y presupuestos. (Pérez, 1990).

A cada objetivo y estrategia debe corresponder un area programatica, o sea, un
conjunto de programas enfocados al logro del objetivo, siguiendo las politicas
definidas en la estrategia.

2.1.13 El programa. Un programa se define como un conjunto de proyectos
orientados hacia el logro de un objetivo programatico. A diferencia de los
proyectos que lo componen, los cuales tienen una duracién definida en el tiempo,
los programas tienen duracion indefinida y solo terminan cuando se logra el
objetivo estratégico. (Pérez, 1.990).

Cada programa tiene uno o varios objetivos denominados programaticos, los
cuales expresan el que se busca con el programa. Para lograrlos es necesario
definir un conjunto de proyectos, todos orientados a aportarle algo al objetivo
estratégico y a la mision institucional. A la vez cada proyecto incluido dentro de un
programa tiene un objetivo general, varios especificos y un conjunto de
actividades y recursos orientados al logro del objetivo general. La realizacion
exitosa de todos los proyectos incluidos en un programa debe permitir el logro del
objetivo programatico.

Para la realizacion exitosa de los proyectos de los programas, la institucion debe
asignar recursos humanos, fisicos y financieros de manera suficiente y eficiente
para garantizar eficacia y efectividad. Los proyectos incluidos en un programa
pueden ser realizados directamente por la institucion o mediante la contratacion
con entidades o personas externas, siguiendo lineamientos dados por el director
del programa respectivo. En las organizaciones modernas esta componente
externa en la realizacion de proyectos (out sourcing) es cada vez mayor, con el
propoésito de minimizar costos y mejorar competitividad de la institucion. El
siguiente cuadro resume los componentes basicos del plan operativo en el
contexto del plan estratégico.
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Tabla 7. Resumen de los componentes del plan operativo

MISION
COMPONENTE VISION
ESTRATEGICA Objetivo 1 Objetivo 2
Estrategia 1 Estrategia 2
AREA PROGRAMATICA 1 AREA PROGRAMATICA 2

PROGRAMA 1.1 PROGRAMA 1.2 PROGRAMA 2.1 PROGRAMA 2.2

PROYECTO 1.1.1 PROYECTO 1.2.1 PROYECTO 2.1.1 PROYECTO 2.2.1

COMPONENTE PROYECTO 1.1.2 PROYECTO 1.2.2 PROYECTO 2.1.2 PROYECTO 2.2.2

OPERATIVA PROYECTO 1.1.3 PROYECTO 1.2.3 PROYECTO 2.1.3 PROYECTO 2.2.3

Fuente: BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago
de Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 110

2.1.14 EIl Proyecto: Ciclo De Vida. Un proyecto se define como una empresa
planificada consistente en un conjunto de actividades interrelacionadas vy
coordinadas con el fin de alcanzar objetivos especificos dentro de los limites de
un presupuesto y un periodo de tiempo dados (ONU 1.972).

El secreto del éxito de un proyecto radica en una buena gestién a lo largo de todo
su ciclo de vida. El proyecto tiene su origen en la identificacion de un problema o
de una oportunidad en el proceso del planeamiento estratégico y programatico, a
partir del analisis DOFA de la institucion.

Una vez identificado el problema o la oportunidad, se procede a identificar las
soluciones alternativas al problema u opciones de aprovechamiento de la
oportunidad mediante la estimulacion de una lluvia de ideas entre los participantes
en el ejercicio de planeamiento operativo.

Las alternativas planteadas por los actores son las bases para la etapa siguiente,
en la cual, a partir de una evaluacion de beneficios (efectos) y costos de cada una
de ellas se selecciona la mejor, o sea, aquella que ofrece los mejores resultados al
menor costo posible, en términos de solucién al problema o aprovechamiento de la
oportunidad.

Una vez identificada la mejor alternativa se procede a la formulacion definitiva del
proyecto en sus componentes: porque (justificacion), que (objetivos), como
(actividades), cuando (cronograma), donde (localizacién) y con que (recursos y
presupuestos).
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El despegue del proyecto se refiere a la realizacion de todas aquellas actividades
requeridas para garantizar la normal ejecucion del mismo, a saber, la consecucion
de los recursos humanos, fisicos y financieros, el cumplimiento de los requisitos
legales e institucionales, el disefio de los instrumentos de evaluacién, entre otros.

Grafico 10. Ciclo de vida de un proyecto
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Fuente: BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago de
Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 112

69



Grafico 11. Mapa conceptual: plan operativo
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Tabla 8. Componentes del plan operativo

CASOS COLOMBIANOS

CASOS LATINOAMERICANOS

COMPONENTE UNIVALLE | USB UNIV. UNIV. UNIV. UNIV DE u. PONTIFICIA UNIVERSIDAD | UNIVERSIDAD

S NORTE QUINDIO JORGE LA BENITO UNIVERSIDAD NACIONAL DE DE LA
TADEO PLATA JUAREZ CATOLICA LOJA FRONTERA
LOZANO DEL PERU ECUADOR

PROGRAMAS _ X _ X _ X _ _ X _

Objetivos _ _ _ _ _ _

Programaticos X X X X

PROYECTOS _ _ _ X _ _ X _
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ANALISIS DE RESULTADOS DEL EJERCICIO

Haciendo una revision horizontal del cuadro planteado para esta parte del
ejercicio, observamos que de las diez instituciones solo cuatro de ellas tienen
definidos programas y objetivos programaticos en su plan operativo y dos de ellas
trabajan esta parte del plan con proyectos.

Verticalmente detallamos que tres de las instituciones colombianas no presentan
plan operativo y solo dos de ellas contienen programas y objetivos programaticos.
En las instituciones latinoamericanas solo dos de las cinco presentan plan
operativo y contiene los tres elementos que lo constituyen.
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2.1.15 Organizacion Y Cultura Organizacional

2.1.16 Estrategia y organizacion. La estructura. En las etapas previas al
surgimiento de la planeacion estratégica las organizaciones tenian un caracter
funcional y se creaban para cumplir determinadas tareas a traves de ellas, dada la
no existencia de una estrategia. Los organigramas semejaban percheros en los
cuales se colgaban nuevas dependencias en la medida que aparecian nuevas
funciones o tareas. La estructura resultante tenia un caracter rigido e
inmodificable en el tiempo.

Con el advenimiento de la planeacién estratégica y el desarrollo de la teoria
organizacional moderna (chander, 1962, Salter, 1970, Scout, 1975, Stopford,
1968, Franko, 1.974), se plantea el hecho de que la seleccion de una estructura es
contingente, es decir, depende de la estrategia y por lo tanto, la estructura sigue a
la estrategia (Chandler 1972) ligando la modificacién de las estructuras organicas
a los cambios estratégicos. De esta forma la estructura organica de una institucion
esta en funcidon de su estrategia y diferentes estrategias daran lugar a diferentes
estructuras organicas.

De la misma forma con un general, por habil estratega que sea, depende
criticamente de la intendencia militar para ganar batallas, el director de una
institucion, ademas de estratega, requiere de una organizacion para alcanzar los
objetivos (Sallenave, 1.994).

La estructura de una compafia puede dividirse en: la formal o estructura
organizacional y la informal o cultura organizacional. Ambas son determinantes en
el éxito de la estrategia institucional.

La estructura formal comprende:

e La organizacion propiamente dicha, o sea el organigrama.

La definicion de funciones y tareas para el logro de objetivos.

La administracion del personal.

El sistema de incentivos para generar motivacion.

El sistema de informacion y de decision.

La estructura informal comprende:

o Las relaciones de poder
o Las expectativas mutua de los miembros de la organizacion
o La interaccion de sus comportamientos.

Mientras la estructura formal existe en el papel, producto de un disefio
organizacional, la informal traduce una realidad, una cultura organizacional vigente
(Sallenave 1.994, 1995).

El gréfico 6.1 presenta un esquema de las relaciones entre estrategia,
organizacion y logros institucionales.
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El desafio que enfrenta el director de una institucion es el de ajustar
periddicamente el esquema organizacional a las modificaciones de la estrategia.
Esto implica que debe haber congruencia no solo entre estrategia y estructura,
sino entre todas las variables del esquema organizacional (Sallenave 1.995). En
efecto el esquema organizacional esta concebido como un instrumento para el
logro de los objetivos y la misién institucional. Es por definicion, flexible y variable
en funcion de las estrategias, ya que una inadecuada organizacion puede dar al
traste con un excelente plan estratégico.

El problema fundamental que enfrentan los directivos es, entonces como
establecer una estructura suficientemente flexible para que se ajuste al cambio
continuo que implica el proceso estratégico, y los suficientemente estable para
asegurar la permanencia de la informacion , de la toma de decisiones, de la
implantacion y del control de la estrategia? (Sallenave 1.985).

La respuesta a esta interrogante debe ser dada por cada institucion en particular.
Lo que parece claro es que la estructura debe permitir la identificacion de
responsables del cumplimiento de los objetivos estratégicos, los programaticos y
los de los proyectos. De esta forma, la estructura contribuye al logro de la mision
y la visién institucional.?*

2.1.17 La Conformacién Organizacional de una Institucion de Educacion
Superior. Para identificar la estructura organizacional de una entidad universitaria,
generalmente representada en un organigrama o cuadro organizacional, las
variables de analisis hacen relacion a la manera como estan prescritos los
patrones del comportamiento formal de sus miembros, relacionados con su trabajo
y que se establecen con el fin de facilitar el logro de su mision institucional. Los
dos aspectos béasicos en la estructura organizacional, son la division del trabajo
para la asignacion de funciones y la distribucion formal del poder entre sus
miembros para efectos de mando y coordinacion, exploremos cada uno de ellos.

La division del trabajo establece la distribucion de las tareas que deben realizar los
miembros de una institucion universitaria en la busqueda de cumplir con sus
finalidades. Formalmente se estipula una division entre 1) las funciones
administrativas de direccién, ejecucién y apoyo administrativo y Il) las funciones
académicas de docencia e investigacion. En la practica esta division parece no
existir en muchas instituciones. El personal docente — casi siempre insuficiente-
se encuentra desempefando funciones diferentes de aquellas que por definicion
deberian realizar. Entre tales funciones, aparece la direccidon de programas
académicos, la coordinacion de comités, la elaboracion de informes no cadémicos
(financieros por ejemplo), la busqueda y tramitacion de créditos y donaciones e
incluso actividades secretariales.

# BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico: un enfoque aplicado. Santiago de Cali: Universidad del
Valle, 2001 p. 135-138
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Dichas funciones administrativas deben realizarlas investigadores y docentes en
multiples ocasiones, con la logica sobrecarga de trabajo y la pérdida de un tiempo
valioso- ademas de costoso-que incide en sus posibilidades de produccion
intelectual.

Cada una de las grandes agrupaciones de funciones- las académicas y las
administrativas- tiene también su propia division interna del trabajo. Asi por
ejemplo, el area administrativa separa a su vez sus tareas en funciones contable-
financieras, administrativas (administracion de personal, mantenimiento, etc.) de
registro y control, de sistemas entre otras. La necesidad de coordinar las tareas
entre los funcionarios que desempefian estas actividades, conduce finalmente a la
definicién de oficinas o centros de agrupacion de especialistas de acuerdo a sus
funciones. Surgen asi las areas, las divisiones, secciones, facultades,
departamentos, etc.

Para el funcionamiento de estas unidades organizacionales en forma coordinada,
aparece la prescripcion de normas y reglamentos que formalizan las diferentes
actividades que realizan los funcionarios y las unidades. Tales normas regulan las
relaciones entre los miembros de la organizacién y estandarizan los procesos
administrativos y académicos que realizan dentro de la misma. A manera de
ejemplo, se regulan aspectos relacionados con la administracion de los recursos
fisicos, técnicos financieros y humanos de una institucion, los mecanismos de
seleccion de estudiantes y profesores, etc. El grado y calidad de la normatizacion
y reglamentacion de una universidad inciden en forma definitiva en su vida
académica y en los resultados de sus actividades pues agilizan o entraban las
actividades que realizan sus miembros y les facilitan o restringen sus
comportamientos para el logro de los fines institucionales.

Para dirigir el trabajo agrupado por areas y velar por el cumplimiento de las
normas y reglamentos, se presenta la divisan del poder entre organismos y/o
individuos a quienes se les asigna un determinado grado de autoridad y la
funciones requeridas para que la institucion cumpla de la mejor manera posible
sus finalidades.

Este aspecto organizacional relacionado con el poder, es uno de los mas
complejos y dificiles de enfrentar en la direccion universitaria. LoS numerosos
grupos de interés dentro y fuera de una entidad de educacion superior, con
visiones diferentes y muchas veces contrapuestas sobre sus finalidades y tareas,
son fuente permanente de conflictos y tensiones que afectan la vida institucional.
La division del poder conduce a la jerarquizacion o establecimiento de niveles de
direccion, ejecucion y operacion que reflejan ambitos y niveles de autoridad
diversos.

Con relacién a los procesos organizacionales se consideran en este componente
entre otros, los mecanismos y procesos de centralizacion y descentralizacion, los
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mecanismos de toma de decisiones, las interrelaciones entre los miembros de la
organizacion (o de las areas que lo conforman) y los flujos de informacion y
comunicacion que definen la dinAmica de sus miembros y la asignacion de
responsabilidades, objetivos y metas.

El grado de centralizacién o descentralizacion de las actividades de una unidad
organizacional (area, facultad, departamento), depende de su ubicacion dentro
den la estructura organica de la institucion e incide directamente sobre su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas con sus funciones vy
responsabilidades. El mayor o menor grado de dependencia de una unidad
organizacional frente a otra de nivel superior, define la manera como tal unidad
establece los vinculos intra e interinstitucionales con otros actores y unidades y le
otorga en consecuencia una determinada capacidad de maniobra respecto de sus
propias tareas.

En este sentido, la mayor o menor descentralizacion de sus unidades
administrativas y académicas, define su autonomia relativa frente a la presencia
de niveles jerarquicos superiores que se convierten o no en instancias de decision.
El proceso de centralizacion y descentralizacion se repite en el interior de cada
unidad, con lo cual — por ejemplo- el tramo de la jerarquia y control entre el
profesorado de coordinaciones de areas, de proyectos, subdirecciones, comités y
consejos en un complejo entramado organizacional cuyos efectos sobre la
dinamica y eficiencia de las labores académicas, amerita una cuidadosa
evaluacién por parte del directivo universitario.

El proceso decisorio esta a su vez influido por la mecénica formalmente definida
para llegar a una decision y por los niveles de decision establecidos acorde a la
importancia e impacto que pueda tener una decision en particular sobre la vida
institucional en conjunto o sobre una aparte de ella.

El grado de centralizacibn o descentralizacion dentro de una universidad
predetermina también los flujos de informacion y los canales de comunicacion
necesarios para coordinar y para apoyar el desarrollo de las actividades de las
diferentes unidades organizacionales. Los procesos relacionados con la
informacion y la comunicacion entre unidades e individuos es una condicion
importante para la estructuracion y ejecucion de la investigacion y la docencia; el
trabajo interdisciplinario y la conformacion de comunidades cientificas depende en
gran medida del disefio y eficiente funcionamiento de los sistemas de informacion
en una institucién.?

2 ROMERO, Luis Ernesto. Administracion superior, una aproximacion a la modernizacion de la direccion universitaria en
latinoamérica. Bogota D.C.: Siglo XXI, 1998. p. 24-27
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2.1.18 Organigrama. Es un diagrama que ilustra graficamente las relaciones entre
funciones, departamentos, divisiones y hasta puestos individuales de una
organizacion en materia de rendicion de cuentas.

2.1.19 Los procesos y los Procedimientos . De la misma manera como la
estrategia da origen a una estructura organica, esta a la vez, da origen a un
conjunto de procesos y procedimientos, o sea, a una secuencia de pasos a
desarrollar para el cumplimiento de los programas y proyectos, en el contexto de
una organizacion eficiente y eficaz. La no existencia de procedimientos claros y
explicitos ocasiona el caos y anarquia en las instituciones.

Sin embargo, los procesos y procedimientos no se deben entender como camisas
de fuerza, colocadndose en ocasiones por encima de los planes. Se trata de
ajustar los procesos y procedimientos en la medida en que cambian la estrategia y
la organizacién derivada de ellas, ya que el proposito de ellos es contribuir al logro
de los objetivos del plan (Pérez 1.990).

Como norma general, las instituciones deben tratar de definir procesos y
procedimientos simples y sencillos, de tal forma que la existencia de ellos no
constituya una justificacion de la burocracia y la ineficiencia institucional.

2.1.20 Estrategia y Cultura Organizacional. Mientras que las relaciones entre
estrategia y estructura han sido ampliamente estudiadas a partir de los trabajos de
Chandler (1.962), dando origen al area administrativa del desarrollo
organizacional, solo en tiempos recientes los administradores han iniciado el
estudio de las relaciones existentes entre estrategia y cultura organizacional
(Sallenave 1.985).

Segun GOmez Duarte (1.999), “ se entiende por cultura un conjunto de valores,
motivaciones, convicciones, aspiraciones y simbolos compartidos por los
integrantes de una institucion o una comunidad, que hacen natural en ella
determinados comportamientos, tendencias, habitos sociales y , en general,
especificas maneras de ser, hacer, pensar y de querer”.

Lo comun en ambas definiciones es el hecho de que la cultura institucional hace
referencia a reflexiones, motivaciones, actitudes y comportamientos de un
conjunto de personas en la basqueda de un objetivo comun. Por lo tanto, los
factores culturales estan presentes en todos los comportamientos de la
organizacion: las personas, las tareas, las motivaciones, la estructura, la
informacion, las decisiones y los procesos y procedimientos.

Es, en Ultimas, la cultura organizacional la que determina el nivel de eficiencia y de

eficacia de una institucion. Es el compromiso de los actores institucionales lo que
determina el éxito o el fracaso de una organizacion.
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Para que ello sea posible se requieren dos condiciones de parte e los directivos de
una institucion: Comunicacion y liderazgo.

La comunicacién se refiere a la capacidad del director o gerente para transmitir a
los diferentes publicos (personal, clientes, proveedores, socios, etc.)Los, objetivos
las estrategias y la estructura organizacional de la entidad.

El liderazgo se manifiesta en la capacidad del directivo para motivar con el
ejemplo a los actores a alcanzar los objetivos y metas institucionales.

En otras palabras, el directivo de alto nivel de la institucion no solo debe ser capaz
de hacer bien lo que hace, sino de trasmitir su entusiasmo y determinacion a los
subordinados, para generar el efecto de la imitacion creativa. Debe ser, por lo
tanto, no solo sensible a la organizacion, sino también a las persona, para
entender sus aspiraciones, motivaciones y frustraciones y canalizarlas a favor de
la institucion.

La realidad de las instituciones muestra que no existe un tipo ideal de lider, en la
medida en que se da una adaptacion a la situacién del momento especifico. En
términos generales, “el lider es una persona abierta que une el sentido de lo
humano al sentido de las responsabilidades organizacionales” (Sallenave 1985).

De lo anterior se concluye que un directivo de una institucion tendr4 una mayor
probabilidad de éxito en el logro de los objetivos de un plan estratégico en la
medida en que logre liderar el proceso de construccion de la estrategia y de
definicibn de una estructura para llevarla a cabo, involucrando en el proceso a
todos los actores internos, y a aquellos que, aunque ajenos a la institucion, tengan
influencia sobre ella.

En la medida en que el plan y la organizacion son compromiso de todos, en esa
medida tendran posibilidades de ser exitosos. Solo un equipo de personas con
objetivos claros y altamente motivados puede alcanzar la vision institucional en un
horizonte de tiempo determinado. De nada sirve la estrategia y la organizacion si
no hay personas capaces de hacer realidad lo que se quiere.
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Grafico 12. Relacion entre estrategia y cultura organizacional
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Tabla 9. Resumen de componentes de la cultura organizacional

CASOS COLOMBIANOS

CASOS LATINOAMERICANOS

COMPONENTES UNIVALLE | USB UNIV. UNIV. UNIV. UNIV u. PONTIFICIA UNIVERSIDAD UNIVERSIDAD
NORTE QUINDIO JORGE DE LA BENITO UNIVERSIDAD NACIONAL DE DE LA
TADEO PLATA | JUAREZ CATOLICA LOJA FRONTERA
LOZANO DEL PERU ECUADOR
ESTRUCTURA FORMAL 0
Organigrama _ _ _ X X - - - - - 2
Procesos _ _ _ - _ - _ - - - 0
Procedimientos _ _ _ _ _ - _ - - - 0
ESTRUCTURA INFORMAL 0
Liderazgo _ - - - - - - - - - 0
Comunicacion _ _ _ _ - _ - - - 0
Valores - - X X - - X X X X 6
Principios X X X - 3
1 1 1 3 1 0 1 1 1 1
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ANALISIS DE RESULTADOS DEL EJERCICIO

En su planeacion estratégica, ninguna de las instituciones expresa
especificamente como desarrollard la cultura organizacional, o como la va a
evaluar.

Algunas expresan independientemente la declaracion de valores y principios, pero
no como conjunto de la estructura formal o informal que constituyen la cultura
Organizacional.

Haciendo un barrido horizontal, seis de las instituciones estudiadas expresan
valores, tres principios y solo dos mencionan como componente formal el
organigrama.

Verticalmente, solo una institucion colombiana presenta los tres componentes
mencionados anteriormente como son la mencién de un organigrama, valores y
principios.

Las instituciones latinoamericanas solo mencionan valores.
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2.1.21 La Evaluacion del Plan Estratégico Institucional. Sin duda, la gestion de
un plan estratégico no termina con su elaboracion y puesta en marcha en la
institucion. Esta solo termina con la evaluacion de los resultados y la verificacion
del cumplimiento de los objetivos y la mision institucional. A continuacion se
presenta el marco conceptual de este proceso de evaluacion.

2.1.2.2 Lo Evaluable de un Plan Estratégico. Son cuatro los aspectos
susceptibles de evaluacion en un plan estratégico, a saber:

o La suficiencia de los recursos para el logro de los objetivos propuestos,
desde la éptica de la disponibilidad, la adecuacion y la calidad de los recursos
humanos, fisicos y financieros utilizados.

o La eficiencia en el uso de los recursos disponibles para el logro de las
metas y los objetivos. Se evalGa la productividad de los recursos, o sea, la
cantidad de recurso utilizado por unidad de logro obtenido. EI analisis permite
saber si los procesos, procedimientos, tecnologias organizacion fueron o no
eficientes en el propésito de lograr los objetivos del plan.

o La eficacia, o sea, la evaluacion del grado de éxito fracaso del plan. Este
analisis implica rigurosa contrastacion entre las metas propuestas y los resultados
obtenidos al final de la ejecucién del plan.

o La efectividad, o sea, el impacto del plan en términos de su aporte a la
solucion de los problemas y al aprovechamiento de las oportunidades, es decir, su
contribucion al desarrollo econémico, social, cultural etc., de una regién o pais.

Debe anotarse aqui el hecho de que, aunque existe una estrecha relacion entre
los conceptos de eficacia y efectividad, sin embargo, no significan cosas
diferentes, ya que un plan puede ser 100% exitoso al cumplir con las metas,
objetivos propuestos, pero poco efectivo en el sentido de que su aporte al
desarrollo institucional puede ser muy modesto. En este sentido, planes con
visiones y escenarios ambiciosos pueden lograr mayor impacto (efectividad), en
contraste con aquellos que se limitan a continuar con el escenario tendencial de la
institucion.

A partir de la disponibilidad de los recursos humanos, fisicos y financieros y
mediante la aplicacion de procesos, procedimientos, tecnoldgicos y modelos de
gestion se obtienen resultados y se impacta la institucion y su entorno.
Dependiendo de los logros y del impacto generado por el plan se concluye sobre
los factores determinantes de su éxito o fracaso en términos de insuficiencia de
recursos o ineficiencia en los procedimientos utilizados para lograr los objetivos.
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En el siguiente gréafico se muestra la dinamica del proceso de evaluacion del plan.
En la parte superior del mismo se presentan los objetivos, metas e indicadores
definidos en el proceso de la formulacion del plan estratégico y el operativo. En la
parte inferior las fases de seguimiento y evaluacion de los resultados logrados
durante y al final de la ejecucion del plan. El contraste entre los indicadores de
éxito y los resultados finales permiten hacer la evaluacion de logros e identificar
los factores determinantes del éxito o el fracaso en términos de aprovechamiento
de oportunidades y fortalezas y superaciéon de las amenazas y debilidades
institucionales.

Sin duda este ejercicio permite juzgar hasta que punto los actores expertos
acertaron en la escogencia de la vision institucional y el correspondiente escenario
asociado a ella.

2.1.23 Evaluacion de la suficiencia de los recursos. El seguimiento del plan en
Su componente operativo, programas y proyectos, en materia de uso de los
recursos humanos, fisicos y financieros, genera la informacion necesaria para
efectos de evaluar la suficiencia de los mismos. En efecto, la comparacion entre
lo presupuestado vy lo ejecutado en el plan permite saber el grado de suficiencia o
insuficiencia de cada recurso utilizado.

En el siguiente cuadro se presenta un formato para la realizacion de esta
evaluacién. El indice de suficiencia calculado en este cuadro para cada uno de los
recursos considerados permite cuantificar el porcentaje de insuficiencia o exceso
de disponibilidad del recurso en el plan. Aquellos indices con signo negativo son
indicativos de que el recurso fue insuficiente en esa proporcién para efectos de la
realizacion del plan.

Si la mayoria de los indices presenta signo negativo, esto permite pensar que si el
plan no logré sus objetivos programaticos y estratégicos, ello se debe en gran
proporcion a la insuficiencia de los recursos disponibles para su ejecuciéon. Ese
resultado reflejaria sin duda, una escogencia de una vision y de un escenario
demasiado ambicioso en el ejercicio de prospectiva, realizado con los lineamientos
definidos en el capitulo Ill, lo cual obliga a hacer un ajuste hacia abajo en las
metas del plan.
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Tabla 10. Formato para la evaluacién de recursos del plan institucional

OBJETIVO No. 1 Recurso Recurso Indice de
presupuestado Ejecutado Insuficiencia *

Descripcion del
Recurso

1. Recursos
Humanos

Recurso 1.1
Recurso 1.2
Recurso 1.3

2 Recursos Fisicos
Recurso 2.1
Recurso 2.2
Recurso 2.3

3. Recursos
Financieros
Recurso 3.1
Recurso 3.2
Recurso 3.3

* Este indice se define como la diferencia entre el recurso ejecutado y el presupuestado, dividido
por lo presupuestado, multiplicado por 100.

Fuente: BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago
de Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 157

2.1.24 Evaluacion de la eficacia del plan. En el proceso de la formulacion del
plan se definieron objetivos estratégicos, programaticos, metas e indicadores para
efectos de facilitar la evaluacion del grado de éxito o fracaso al final de su
ejecucion, una vez se tiene la informacion sobre los logros obtenidos.

La comparacion entre los resultados obtenidos y las metas programadas permite
la construccién de un indice de logro para cada una de las metas definidas. Este
indice se obtiene como el resultado obtenido divido por la meta esperada
multiplicado por 100. Un valor de 100 indica el logro total de la meta. El siguiente
cuadro presenta un formato tipo para efectos de la realizacion de esta tarea, a
nivel de cada uno de los indicadores definidos en el plan. Una evaluacion de logro
de objetivos de proyectos, programas y de lo institucional requiere de la definicion
de algun sistema de ponderacion de los resultados obtenidos a nivel de
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indicadores. Este sistema puede construirse mediante la utilizaciéon de métodos
estadisticos o en su defecto, mediante juicio de expertos a través de un ejercicio
delphi, en donde cada experto opina sobre el peso relativo que debe tener cada
indicador en un indicie global de logro del objetivo.

Tabla 11. Formato para la evaluacion de la eficacia del plan institucional

Descripcion del
objetivo, meta e Meta Resultado Indice de Logros *
indicador

1 Objetivo 1
Meta 1.1
Indicador 1.1.1

Meta 1.2
Indicador 1.2.1

2 Objetivo 2
Meta 2.1
Indicador 2.1.1

Meta 2.2
Indicador 2.2.1

* Se define como el resultado dividido por la meta, multiplicado por 100. Asi, la meta es de 100 y el
resultado de 80. Indice de logro es igual a 80/100

Fuente: BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago
de Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 159

2.1.25 Evaluacion de la eficiencia del plan. Para efectos de la evaluacion de la
eficiencia de los procesos se uso la informacién obtenida en la evaluacién de la
suficiencia de los recursos y en la eficacia en términos de resultados. Combinando
los dos es posible obtener la productividad media de cada uno de los recursos
utilizados, viendo las unidades de logro por la cantidad de recurso utilizado.

Por ejemplo en una institucion educativa, un indice de productividad media por
profesor se obtiene como el numero de estudiantes capacitados, dividido por el
namero de profesores de la institucion.

Una vez calculada la productividad media de los recursos utilizados, tanto con las
metas esperadas como con los resultados obtenidos, el indice de eficiencia se
obtiene como un cociente entre la productividad media calculada con los
resultados del plan y la productividad media calculado con las metas definidas en
la formulacion del mismo. Por lo tanto, un valor de 1 para el indice significa el
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logro de la eficiencia esperada, uno menor que 1, algun grado de ineficiencia en
el uso de los recursos y uno mayor que 1, una eficiencia mayor que la esperada.

En el siguiente cuadro se presenta un formato tipo para la realizacion de esta
evaluacion. Si el fracaso el plan no se explica por la insuficiencia de los recursos,
la responsable del no logro de los objetivos es sin duda, la ineficiencia. El
problema es fundamentalmente de métodos, procedimientos, tecnologias,
modelos de gestidn, etc., ineficientes, los cuales llevaron a que se dieran
resultados muy por debajo de lo esperado.

Tablal2. Formato tipo para la evaluacion de la eficiencia del plan institucional

OBJETIVO No. 1 Productividad Media indice

Descripcion del Meta 1 Resultado 2 Eficiencia 3
recurso

1 Recursos Humanos

Recurso 1.1

Recurso 1.2

2 Recursos Fisicos
Recurso 2.1
Recurso 2.2

3 Recursos

Financieros
Recurso 3.1
Recurso 3.2

Fuente: BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago
de Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 165

2.1.26 Evaluacion de la efectividad del plan. La evaluacién de la efectividad del
plan estratégico esta referida al impacto logrado en términos de aprovechamiento
de las oportunidades y fortalezas y superacion de las amenazas y debilidades
institucionales.

La efectividad del plan serd mayor en la medida en que su ejecucion haya logrado
el aprovechamiento de las oportunidades fortalezas y la superacion de las
amenazas Yy debilidades. Para efectos de esta evaluacion es necesario retomar la
matriz DOFA construida en el ejercicio del diagndstico estratégico y evaluar cada
uno de sus componentes en términos de aprovechamiento de la oportunidad o
fortaleza y superacion de la amenaza o debilidad. El siguiente cuadro presenta un
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formato tipo de lo que puede ser esta evaluacion, en una escala categorica de
aprovechamiento o superacion.

Tabla 13. Formato para la evaluacion de la efectividad (impacto institucional) del plan

Descripcion de la Aprovechamiento
Oportunidad

Oportunidad 1 Pleno () Parcial ( ) Nulo ()
Oportunidad 2 Pleno () Parcial () Nulo ()
Descripcion de Aprovechamiento
Fortaleza
Fortaleza 1 Pleno () Parcial () Nulo ()
Fortaleza 2 Pleno () Parcial () Nulo ()
Descripcion de Aprovechamiento
Amenaza
Amenaza 1 Pleno () Parcial () Nulo ()
Amenaza 2 Pleno () Parcial () Nulo ()
Descripcion de Aprovechamiento
Debilidad

Fuente: BANGUERO, Harold. . Prospectiva y planeamiento estratégico. Santiago
de Cali: Universidad del Valle, 2001. p. 167
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Grafico 13. Mapa conceptual: componentes de la evaluacién del plan
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Tabla 14. Resumen de componentes de la evaluacion institucional

CASOS COLOMBIANOS

CASOS LATINOAMERICANOS

COMPONENTES UNIVALLE USB UNIV. UNIV. UNIV. UNIV
NORTE QUINDIO JORGE DE LA

TADEO PLATA
LOZANO

Evaluacion de la

suficiencia de los

recursos

Evaluacion de la

eficacia del plan

Evaluacion de la

eficiencia del plan

Evaluacion de la
efectividad del
plan

u.
BENITO
JUAREZ

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
CATOLICA
DEL PERU

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
LOJA
ECUADOR

X

X

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
CATOLICA
DE CHILE
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ANALISIS DE RESULTADOS DEL EJERCICIO

Como dato curioso encontrado en el andlisis de los componentes de la planeacion
estratégica de los casos estudiados, solo la Universidad de Loja en el Ecuador,
presenta una evaluacion del plan mismo. Parece ser que las instituciones se
limitan a proponer un plan y a llevarlo a cabo sin escatimar en realizar

evaluaciones que les permitan llevar un control del mismo para verificar su
funcionabilidad.
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3. GENERACION DEL MODELO

Para realizar nuestra propuesta de una Metodologia de Prospectiva y Planeacion
Estratégica para las Instituciones de Educacion Superior en Colombia, debemos
recopilar la informacion obtenida en el ejercicio de la revision de los Planes
Estratégicos estudiados.

Para tal efecto tomaremos los elementos comunes hallados en: LA MISION,
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO, PLAN ESTRATEGICO, PLAN OPERATIVO,
CULTURA ORGANIZACIONA Ly EVALUACION DEL PLAN.

3.1 MISION

La mayoria de las instituciones coinciden en expresar la definicion del negocio, las
prioridades y los valores y el mercado objetivo.

3.1.1 Vacios existentes. Ninguna de las instituciones tiene un andlisis de su
entorno mencionado en su mision, ni el recurso humano con el que se cuenta.

3.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

La mayoria de las instituciones coincide en presentar un andlisis DOFA. Y algunas
presentan un andlisis estructural. De lo anterior podemos concluir que son pocas
las instituciones a nivel latinoamericano que han desarrollado un diagnéstico
estratégico dentro de su planeacion estratégica.

3.2.1 Vacios Existentes. Existe un vacio en los casos analizados y es la
escasez de andlisis tendencial ya que no cuentan con una base para proponer
escenarios alternativos sobre los cuales puedan proponer la visién. Es dificil
hacer andlisis de escenarios alternativos sin tener un analisis tendencial.

3.3 VISION

o Todas las instituciones objeto de nuestro estudio plantean un horizonte
deseado.

o Cinco de las 10 presenta una imagen futura deseada.

o Cinco de las diez tiene explicitos en la Vision sus objetivos.

o Tres de las diez expresa como llegar a alcanzar la Vision, los medios que
utilizara.
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3.3.1 Vacios Existentes. No expresan las metas, ni los medios para
alcanzar los objetivos.

3.4 PLAN ESTRATEGICO

La mayoria de las instituciones presentan los objetivos institucionales,
desarrollan todo su plan en basé a lo que ellos han definido que deben ser sus
prioridades.

Tres de las mismas instituciones han incluido objetivos programaticos, lo que
nos indica que han establecido programas que les permitan cumplir con esos
objetivos.

Dos de las instituciones incluyen metas en su plan estratégico y ocho de las diez
expone en su plan, estrategias.

El componente comidn de las instituciones es que presentan objetivos
institucionales y estrategias.

3.4.1 Vacios Existentes. Ninguna de las instituciones propuso en su plan
indicadores que les permitan realizar una evaluacion posterior del mismo, y casi
ninguna expresa las metas a alcanzar.

3.5 PLAN OPERATIVO

Haciendo una revision horizontal del cuadro planteado para esta parte del
ejercicio, observamos que de las diez instituciones solo cuatro de ellas tienen
definidos programas y objetivos programaticos en su plan operativo y dos de
ellas trabajan esta parte del plan con proyectos.

3.5.1 Vacios existentes. La falta de presentacion de proyectos deja en el
aire el plan estratégico, ya que no muestra como se realizaran las estrategias
para alcanzar los objetivos.

3.6 ORGANIZACION Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Haciendo un barrido horizontal, seis de las instituciones estudiadas expresan

valores, tres principios y solo dos mencionan como componente formal el
organigrama.
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Verticalmente, solo una instituciébn colombiana presenta los tres componentes
mencionados anteriormente como son la mencién de un organigrama, valores y
principios.

3.6.1 Vacios existentes. En su planeacion estratégica, ninguna de las
instituciones expresa especificamente como desarrollard la cultura
organizacional, no mencionan como realizan sus procesos, Si existen unas
lineas de comunicacién establecidas, en donde radica su liderazgo.

3.7 EVALUACION DEL PLAN

Como dato curioso encontrado en el analisis de los componentes de la
planeacion estratégica de los casos estudiados, solo la Universidad de Loja en
el Ecuador, presenta una evaluacion del plan mismo. Parece ser que las
instituciones se limitan a proponer un plan y a llevarlo a cabo sin escatimar en
realizar evaluaciones que les permitan llevar un control del mismo para verificar
su funcionabilidad.

3.7.1 Vacios Existentes. En general no existe un proceso de seguimiento al
plan estratégico.

3.8 BASES PARA LA REALIZACION DE LA PROPUESTA.

3.8.1 Marco legal de la Educaciéon Superior en Colombia. Para hacer
una propuesta metodoldgica de Prospectiva y Planeacion Estratégica para
instituciones de Educacion Superior, debemos exponer el marco legal por el cual
se encuentran reguladas dentro de la Ley 30 de 1.992, la cual establece los
principios, los objetivos y la autonomia de estas.

TITULO PRIMERO
Fundamentos de la Educacion Superior

CAPITULO |

Principios

Articulo 1° La Educacién Superior es un proceso permanente que posibilita el
desarrollo de las potencialidades del ser humano de una manera integral, se

realiza con posterioridad a la educacion media o secundaria y tiene por objeto el
pleno desarrollo de los alumnos y su formacion académica o profesional.

Articulo 2° La Educacién Superior es un servicio publico cultural, inherente a la
finalidad social del Estado.
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Articulo 3° El Estado, de conformidad con la Constitucion Politica de Colombia y
con la presente Ley, garantiza la autonomia universitaria y vela por la calidad
del servicio educativo a traveés del ejercicio de la suprema inspeccion y
vigilancia de la Educacion Superior.

Articulo 4° La Educacion Superior, sin perjuicio de los fines especificos de cada
campo del saber, despertara en los educandos un espiritu reflexivo, orientado al
logro de la autonomia personal, en un marco de libertad de pensamiento y de
pluralismo ideoldgico que tenga en cuenta la universalidad de los saberes y la
particularidad de las formas culturales existentes en el pais. Por ello, la
Educacion Superior se desarrollard en un marco de libertades de ensefianza,
de aprendizaje, de investigacion y de catedra.

Articulo 5° La Educacion Superior sera accesible a quienes demuestren poseer
las capacidades requeridas y cumplan con las condiciones académicas exigidas
en cada caso.

CAPITULO Il
Objetivos.
Articulo 6° Son objetivos de la Educacion Superior y de sus instituciones:

a) Profundizar en la formaciéon integral de los colombianos dentro de las
modalidades y calidades de la Educacion Superior, capacitandolos para cumplir
las funciones profesionales, investigativas y de servicio social que requiere el
pais.

b) Trabajar por la creacion, el desarrollo y la transmision del conocimiento en
todas sus formas y expresiones y, promover su utilizacion en todos los campos
para solucionar las necesidades del pais.

c) Prestar a la comunidad un servicio con calidad, el cual hace referencia a los
resultados académicos, a los medios y procesos empleados, a la infraestructura
institucional, a las dimensiones cualitativas y cuantitativas del mismo y a las
condiciones en que se desarrolla cada institucion.

d) Ser factor de desarrollo cientifico, cultural, econémico, politico v ético a nivel
nacional y regional.

e) Actuar armonicamente entre si y con las demas estructuras educativas y
formativas.

f) Contribuir al desarrollo de los niveles educativos que le preceden para facilitar
el logro de sus correspondientes fines.

g) Promover la unidad nacional, la descentralizacién, la integracion regional y la
cooperacion interinstitucional con miras a que las diversas zonas del pais
dispongan de los recursos humanos y de las tecnologias apropiadas que les
permitan atender adecuadamente sus necesidades.

h) Promover la formacién y consolidacion de comunidades académicas y la
articulacion con sus homologas a nivel internacional.
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i) Promover la preservacion de un medio ambiente sano y fomentar la
educacion y cultura ecoldgica.

) Conservar y fomentar el patrimonio cultural del pais.
CAPITULO VI
Autonomia de las Instituciones de Educacion Superior.

Articulo 28. La autonomia universitaria consagrada en la Constitucion Politica
de Colombia y de conformidad con la presente Ley, reconoce a las
universidades el derecho a darse y modificar sus estatutos, designar sus
autoridades académicas y administrativas, crear, organizar y desarrollar sus
programas académicos, definir y organizar sus labores formativas, académicas,
docentes, cientificas y culturales, otorgar los titulos correspondientes,
seleccionar a sus profesores, admitir a sus alumnos y adoptar sus
correspondientes regimenes y establecer, arbitrar y aplicar sus recursos para el
cumplimiento de su mision social y de su funcién institucional.

Articulo 29. La autonomia de las instituciones universitarias o escuelas
tecnoldgicas y de las instituciones técnicas profesionales estar4 determinada
por su campo de accion y de acuerdo con la presente Ley en los siguientes
aspectos:

a) Darse y modificar sus estatutos.
b) Designar sus autoridades académicas y administrativas.

c) Crear, desarrollar sus programas académicos, lo mismo que expedir los
correspondientes titulos.

d) Definir y organizar sus labores formativas, académicas, docentes, cientificas,
culturales y de extension.

e) Seleccionar y vincular a sus docentes, lo mismo que a sus alumnos.
f) Adoptar el régimen de alumnos y docentes.

g) Arbitrar y aplicar sus recursos para el cumplimiento de su mision social y de
su funcién institucional. Paragrafo. Para el desarrollo de lo contemplado en los
literales a) y e) se requiere notificacion al Ministro de Educacion Nacional, a
través del Instituto Colombiano para el Fomento de la Educacion Superior
(Icfes).

Articulo 30. Es propia de las instituciones de Educacion Superior la busqueda
de la verdad, el ejercicio libre y responsable de la critica, de la catedra y del
aprendizaje de acuerdo con la presente Ley.

3.8.2 Las megas tendencias administrativas. lgualmente es importante
tener en cuenta las megas tendencias administrativas existentes en la actualidad
gue de manera directa influyen en la toma de decisiones en los procesos de
Planeacion de la IES.
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En el siguiente texto podemos observar y analizar claramente estas megas
tendencias.

3.8.3 La Educacion Superior de Estados Unidos en Transicion

Las instituciones pos secundarias estan atravesando por una transicion mayor que
cambiara, fundamentalmente, su forma de organizacion y funcion. Este cambio es
impulsado por las fuerzas combinadas de la demografia, la globalizacion, la
reestructuracion econodmica y la tecnologia de la informacion, que conduciran, a lo
largo de la proxima década, a la adopcion de nuevas concepciones del mercado
de la educacion, de nuevas estructuras organizacionales, y de la forma y
contenido de la ensefianza. El propésito de este articulo es describir estas fuerzas
y especular sobre sus efectos sobre la educacion superior en Estados Unidos y en
otras sociedades industriales consolidadas.

3.8.4 Las Fuerzas Demograficas Cuatro cambios demograficos estan afectando
la educacién superior.
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Primero, la identificacion étnica de mezclas de la poblacién general
esta cambiando tanto en los Estados Unidos como en el mundo,
aunque los cambios varian por areas geograficas. Esto aparece
claramente cuando se examina la proporcion de poblacion blanca en
estas areas. Entre 1970 y el 2000, la poblacion de la ciudad de
Nueva York cambi6 de dos tercios de blancos a un tercio. En varios
estados los nifios blancos no son ya la mayoria en las escuelas
elementales. Antes del fin del siglo, calculan los demografos, los
descendientes de europeos en Estados Unidos seran menos de la
mitad de la poblacion (Nasser, 2000). Este cambio se refleja en el
mundo entero en que la proporcion de poblacion blanca esta
disminuyendo y se proyecta que esta tendencia va a continuar.

Segundo, la demanda por acceso a alguna forma de educacion
postecundaria estd aumentando dramaticamente, una proporcion
cada vez mayor de bachilleres estan ingresando al tercer nivel (67%
hoy vs. 56% en 1980), y el numero de bachilleres crecera en mas de
un 20% entre 1996 y el 2005. EIl centro Nacional de Estadisticas de
la Educacion (20013, reportdé un 2% de aumento en las admisiones
en el 2001 y proyecta que estas creceran un 16% mas en la proxima
década, principalmente debido a un aumento de la poblacion en
edad universitaria. La demanda esta exacerbada por la disminucion
general de profesores de postsecundaria; la Oficina de Estadisticas
del Trabajo de Estados Unidos, estima que el numero de profesores
tendrd que aumentar por lo menos en un 16.6% durante la década,
para atender el reemplazo y la demanda de crecimiento (Snyder,
Edwards, & Folsom, 2002).

Tercero, la estructura de edad en los Estados Unidos y en los paises
industrializados esta cambiando. EI centro Nacional de Estadisticas
de la Educacién (2001b) estima que en los Estados Unidos el 43%
de los adultos tendran 50 afios 0 mas en el 2010 y 50% de todos los
estudiantes universitarios tendran mas de 21 afios. En el 2004 cien
millones de estadounidenses tomaran parte en programas de
educacion superior. (En 1995 esta figura era de 76 millones). El
“encanecimiento” de la poblacion también se refleja en el
“encanecimiento” de la fuerza de trabajo, la cual necesita educacion
continua para permanecer viable.

Cuarto, en la proxima década, mas de un 20% de los profesores de
las instituciones postsecundarias y universidades se retiraran
(American Demographics 2001), lo que permitira que nuevos
talentos ingresen al rango del profesorado, talentos que seguramente
seran mas capaces y se sentiran mas comodos usando en su trabajo
instrumentos de la tecnologia de la informacion.

97



3.8.5 Globalizacion y economia

La globalizacién incluye el movimiento internacional de capital,
trabajo, productos, tecnologia e informacién, en cantidades que
crecen cada dia. La economia global esta orientada por el comercio
regional libre, el mercado libre, las corporaciones multinacionales y la
tecnologia de informacion. De las economias mas grandes del
mundo 51 son corporaciones multinacionales, 49 son paises. El
producto doméstico bruto del supermercado Wal-Mart, es mayor que
el conjunto de 12 paises. (Wolf, 2002).

Las industrias de tecnologia de informacién juegan un papel principal
en la economia global. En los Estados Unidos el 60% del Producto
Interno Bruto esté relacionado con este tipo de industrias. Desde
1995 la tecnologia de la informacién ha sido responsable de mas de
un tercio del crecimiento econémico de los Estados Unidos. En cinco
afos, la mayoria de nuevos empleos en Estados Unidos se daran en
campos relacionados con los computadores. La citada Oficina de
Estadisticas del Trabajo (2002) proyecta que el crecimiento en
empleos relacionados con computadores sera del 86% entre el 2000
y el 2010.

En este entorno, el comercio electronico, de negocio a negocio,
también se estd expandiendo rapidamente. El grupo Gartner estima
que este sector excederd los 7 millones de ddélares en el 2004
(lwate, 2000). Consecuentemente un 95% de todos los trabajadores
necesitaran usar algun tipo de tecnologia de informacion.

En respuesta a las iniciativas emergentes de libre comercio, las
organizaciones de negocios estan empequefieciéndose (down-
sizing) y reestructurandose para resolver la competitividad creciente
de la economia global. Los trabajadores necesitan reentrenamiento
constante si se quiere que sus empleadores se sostengan en el
negocio y si quieren conservar sus empleos. La Sociedad para el
Entrenamiento y el Desarrollo de Estados Unidos, ha estimado que el
75% de la fuerza de trabajo necesita ser re-entrenada para
permanecer suficientemente competente en su empleo. (Marklein,
1997).

Para resumir, en los Estados Unidos y en las democracias
industrializadas consolidadas en el mundo, hay una demanda
creciente por el acceso a la educacion superior, debido al aumento
de bachilleres. Cuando se combinan estas demandas de los
jovenes por educacion superior con las necesidades crecientes para
el reentrenamiento de trabajadores a mitad de su vida profesional,
podemos asumir, con seguridad, que las universidades existentes
que requieren gran cantidad de personas y muchos edificios de
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adobe y argamasa, no tendran los recursos (fisicos o financieros)
para cubrir la demanda.

Para poder satisfacer esta demanda sin precedentes, las
instituciones universitarias necesitan aumentar el uso de la
tecnologia de informacién via aprendizaje on line; lo que les permitira
ensefiar a mas estudiantes sin necesidad de construir mas salones,
mas aun, para que los profesores puedan preparar a estos
estudiantes para el éxito en una economia global, se requiere
asegurar que los estudiantes puedan acceder, analizar, procesar y
comunicar informacion; usar instrumentos de tecnologia de
informacion, trabajar con gente de diferentes trasfondos culturales, y
comprometerse con un aprendizaje continuo y auto dirigido.

3.8.6 Tecnologia de la informacién

La tecnologia de la informacién tiene un efecto mayor en nuestras
vidas hoy y lo seguira teniendo en el futuro. Las leyes de Moore,
formuladas hace mas de 20 afios por Gordon Moore, cofundador de
Intel, establecen, en efecto, que el poder de la tecnologia de los
computadores se duplica cada 18 meses, mientras que los precios
de la tecnologia decrecen en la misma proporcion. Intel, por ejemplo,
ha desarrollado recientemente transistores con elementos de 3
atomos de ancho, los chips con estos elementos minusculos pueden
contener aproximadamente 400 millones de transistores y operar a
10 Ghz con menos de 1 voltio de energia. (Los chips de Pentium IV
actuales funcionan con 1.5 Ghz y contienen 42 millones de
transistores). Aunque la ley todavia es valida, los investigadores han
especulado acerca de cuando las leyes de la fisica iran a parar todo
esto. Temprano en la ultima década, Moore mismo estimd que esta
tendencia probablemente cesaria cuando los transistores se
redujeran alrededor de 0.25 micrones. Pero los chips con
transistores de ese tamafo salieron desde 1997. Desde ese
entonces, IBM ha desarrollado un disco duro de un Gigabyte que es
del tamafio de dos monedas de 25 centavos de dolar, puestas una
sobre la otra, con una capacidad suficiente para contener mil libros.
En agosto de 2002 Seagate anuncié que ha sobrepasado a IBM
reduciendo 50 terabits a una pulgada cuadrada e indicando que
eventualmente ofrecera un terabyte (2 a 3 millones de libros) por sélo
300 dolares (Ng, 2002).

Las implicaciones de las leyes de Moore son profundas. Podemos
esperar inteligencia artificial en dispositivos cada vez mas pequefios
y mas poderosos que podran acercarnos a computadores que sean
capaces de pensar y que puedan realizar visualizaciones,
simulaciones, modelaciones y animacion.
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La ley de Metcalf establece que el ancho de banda disponible se
doblara sin afectar el precio cada 18 meses. De paso con los
avances en la tecnologia inalambrica, esta tendencia hard posible
que en un futuro podamos estar conectados permanentemente a las
redes en cualquier lugar y en cualquier tiempo. Cuando se
combinan computadores mas pequefios, mas poderosos y menos
costosos (y por tanto mas accesible), con el poder de la Internet para
conectar rapidamente a la gente alrededor del mundo via audio,
video y texto, tenemos los medios para transformar nuestra cultura.
Y esto es precisamente lo que estd ocurriendo ahora. Podemos
anticipar que, en el futuro, los computadores seran tan faciles de
usar, tan ubicuos y tan confiables como son los teléfonos hoy. Estas
maquinas equipadas con algoritmos de decision y sistemas expertos,
permitirdn a las escuelas enriquecer grandemente la experiencia
educativa a través de simulaciones que usan realidad virtual y a
través de instrumentos para trabajo entre pares que facilitan el
aprendizaje basado en equipos.

3.8.7 Signos de cambio

Todo indica que la educacién superior esta orientada hacia unas
transformaciones mayores, consideremos lo siguiente:

o El nimero de correos electronicos enviados en promedio por dia,
fue de 10 billones en el 2000; 35 billones se esperan en el 2005
(Zuckerman, 2001).

o Las compafias de cables y teléfonos se estan consolidando para
proveer programas multimediales interactivos (Stern, 2002).

o Cursos y programas educacionales estan siendo disefados,
producidos y distribuidos por corporaciones.

o El consejo para la financiacién de la educacion superior en el
Reino Unido estima que el mercado de aprendizaje en la red global sera
de 70 billones de dolares (Kelly, 2002).

o Merril Lynch calcul6 que el mercado de la educacion superior,
por fuera de los Estados Unidos vale 111 billones al afio y proyecto un
potencial de consumidores de 32 millones de estudiantes. Mas de la
mitad de ese mercado, en términos de estudiantes y de dinero, esta en
La China (Moe, 1998).

o El Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia estima que el
mercado de aprendizaje electrénico en Estados Unidos crecerd a 46
billones de ddlares y la Corporacién de Datos Internacionales proyecta
que el mercado del aprendizaje electrénico se expandira a un 35% en el
2004, cuando en 1999 era sélo del 10%. (Morton, 2001)
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o El ejército on line (eArmyU.com) empezd el afio pasado y
proyecta tener 85mil estudiantes on line en el 2005 (Lorenzo, 2002).

o El mercado de educacion a distancia con competo cubrimiento
de programas conducentes a titulo, esta creciendo a un ritmo de 40%.
(Gallagher.& Newman, 2002).

o El programa de Rochester, financiado por Pew, ha patrocinado
proyectos de demostracion en el Instituto Politécnico de Virginia y en
otras instituciones para demostrar como los colegios y las universidades
pueden usar cursos en la red para manejar mas estudiantes mas
eficientemente y a un menor costo, sin pérdida de la calidad (Morrison
& Twigg, 2001).

o Los programas de clases de Cisco cuestan alrededor de 1.800
dolares por trabajador, mientras que en las clases basadas en la red, el
costo es aproximadamente de 120 dolares por trabajador (Sunday
Times, 2001).

o Las universidades corporadas crecieron de 400 en el 90 a 2000
en el 2000. El numero de estudiantes de estas instituciones esta
aumentado un 30% por afio. En el 2003 las corporaciones tendran el
96% de su entrenamiento en la red. Para el 2010 estas corporaciones
universitarias de entrenamiento pueden ser mas numerosas que las
universidades e instituciones tradicionales (Morrison & Meister, 2001).

o El decano de la Escuela de Negocios de la Universidad de
Chicago, predice que el entrenamiento corporativo y el aprendizaje a
distancia haran desaparecer muchos de los 700 programas de master
de negocios que ofrecen alrededor de 100.000 titulos cada afio (Jones,
2000).

o La Universidad de los Gobernadores del Oeste, una universidad
virtual financiada por 10 estados, otorga grados basados en
competencias (Morrison & Mendenhall, 2001).

o En el colegio universitario de Caribou (Canada), los
universitarios pagan mensualmente hasta que completan sus cursos
(Morrison & Twigg, 2001).

o En el colegio de Rio Salado (Arizona), las matriculas son
permanentes y se inician nuevas clases cada dos semanas (Morrison &
Twigg, 2001).

o El porcentaje de colegios y universidades que ofrecian educacion
a distancia en el 2001 era de 72%, solo 48% los ofrecian en 1999.

° En el 2000 el 49% de las instituciones universitarias tenian los
salones de clase conectados a la Internet, en el 2002 el dato es del
64%.
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Segun una encuesta de la Asociacion Nacional para la Admision y la
Consejeria, en el 2001 las solicitudes de admision en linea estaban
disponibles en el 77% de las instituciones universitarias, un 68% por
encima con relacion a 1998. Algunos colegios como el Wesleyan de
Virginia del Oeste y el Instituto de Tecnologia de Massachussets,
exigen que todos los solicitantes presenten sus solicitudes on line.

La Biblioteca del Congreso y las bibliotecas socias, estan lanzando
un proyecto piloto para crear un sitio de referencia global, de tal
manera que la experiencia de los bibliotecologos esté disponible para
los usuarios 24 horas al dia, 7 dias a la semana.

El 5% de todas las instituciones de postsecundaria, requieren que
todos los estudiantes tengan un computador personal.

En la primavera del 2001, la Universidad de Stranford gradud el
primer grupo de 25 estudiantes de su programa global de Ingenieria
on line. (Harmon, 2001).

Universitas 21 - un consorcio internacional de alto perfil, que agrupa
a 17 universidades del Asia, Australia, Europa, y Norteamérica - van
a vender grados en el mundo entero. Creado en 1997 este consorcio
piensa ofrecer su primer producto: un grado de maestria en el Asia
en el 2003 (O’Hagen, 2002).

Finalmente, los estudiantes mas joévenes estdn cambiando. En
general ellos se sienten mas contentos que sus mayores utilizando
un computador, telecomunicaciones y multimedia. A la luz de las
tendencias actuales en el uso de computadores en el hogar, la
mayoria de los miembros de la generaciéon Z que llega, podria estar
alfabetizada en computadores antes de su ingreso a la escuela. En la
actualidad, mas del 50% de los distritos escolares en los Estados
Unidos, dependen, de alguna manera, de la asistencia de los
estudiantes para mantener las redes de computadores y para ayudar
a los instructores en el uso de herramientas de tecnologia de la
informacién. En un articulo reciente en On the Horizon, Prensky
(2002), acuiid la frase “nativos digitales” para describir la actual
generacion de estudiantes jovenes, quienes estan acostumbrados al
hipertexto, a los teléfonos en el bolsillo, a una biblioteca en su
computador personal y a mensajes instantaneos. Ellos tienen poca
paciencia para las lecturas o0 modos de instruccion que requieren que
la informacion sea posteriormente regurgitada a través de pruebas
con lapiz y papel. Su trasfondo cultural también se refleja en sus
formas de hablar: por ejemplo, un nifio de kinder que tenia hambre,
expresdé sus sentimientos a la hora del almuerzo diciendo:
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“http://www.hangred.com/”, mientras que a otro estudiante se le oyo
decir:: “cada vez que voy a la escuela tengo que desconectarme”.

3.8.8 La Transicion

Basados en estas tendencias, ¢qué clase de cambios institucionales
veremos en las proximas décadas? Yo creo que las instituciones de
educacion superior ya no podran limitarse a un area de mercado
geogréaficamente definida, si no que tendran que ampliarlo con la
Gnica limitacion del acceso a Internet y la comunicacion en el idioma
Inglés — aunque esta Ultima restriccion podria eventualmente
desaparecer con el desarrollo de programas de lenguaje mediados
por el computador-. Esta perspectiva sera adoptada por un creciente
namero de instituciones comprensivas y también por otras
instituciones publicas y privadas.

Aunque ya existen consorcios interinstitucionales, tales
colaboraciones seran el lugar comdn en 10 afios. Mas y mas
instituciones se asociardn con vendedores y con otras instituciones
para enriquecer la oferta curricular a través de Internet y para crear
distinciones organizacionales y ventajas comparativas en un
ambiente de competitividad. Muchos colegios y universidades seran
completamente virtuales, mientras que en los campus residenciales
se ofreceran predominantemente cursos hibridos: con actividad
presencial, complementados con proyectos individuales vy
colaborativos on line. La capacidad on line para la instruccion sera
sustancial y estandar en practicamente todas las instituciones en los
Estados Unidos. Mas aun, estas instituciones predominantemente
usaran examenes basados en competencias para otorgar grados (a
diferencia de la hora crédito) y garantizaran que los individuos que
pasan estos examenes sean de verdad competentes para realizar
tareas en los niveles respectivos.

En la década que llega, los tradicionales semestres, cuatrimestres o
trimestres académicos, evolucionardn para incorporar varios
periodos de tiempo para los modulos de aprendizaje. Las matriculas,
una vez definidas a tiempos determinados durante el afio, seran
continuas, por ejemplo, cada mes. Mas importante es el cambio
demogréfico y tecnoldgico en el contexto de la educaciéon superior.
La mentalidad de los miembros del profesorado tendra que cambiar
también, especificamente mas que ser proveedores de contenidos,
los profesores tendrdn que transformarse en disefiadores de
experiencias de aprendizaje para una poblacion de estudiantes
crecientemente diversa. Los estudiantes, vistos hoy como esponjas
cuya tarea es absorber conocimiento de sus profesores (Spector
2002), seran vistos como colegas mas jovenes, quienes adquieren el
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conocimiento mientras trabajan a través de cursos basados en
proyectos. Los profesores ya no trabajaran en aislamiento sino en
equipos de disefio instruccional, especialistas en medios y expertos
en evaluacion. Estos equipos preparardn cursos que pueden ser
ensefiados en Internet como hibridos, es decir, en Internet y en las
clases tradicionales en los salones. Las clases seran manejadas
predominantemente por profesores jovenes, instructores, o en
universidades por estudiantes graduados, quienes interactuaran con
los estudiantes en la medida en que ellos avanzan en los cursos
virtuales.

Para que los ambientes amigables puedan tener éxito, las
estructuras administrativas tradicionales deben cambiar. Katz (2002)
sefiala que los administradores deberan trabajar en un equipo
organizacional multidisciplinario, si tienen la esperanza de cubrir las
demandas de acceso durante el dia y la noche (por ejemplo,
materiales de cursos on line, reporte de notas, solicitud de préstamos
y pagos, y matriculas).

Al mismo tiempo que las tecnologias de la informacion estan
transformando el mundo de los profesores y los estudiantes, también
estd cambiando el contexto del profesorado, especificamente el
movimiento liderado por el Instituto de Tecnologia de Massachussets
en el 2002 para colocar profesores en linea, en conjuncion con los
esfuerzos de la Coalicion de Recursos Académicos y Editores, mas
el movimiento de academia libre en Internet, estableceran la
aceptabilidad de la revision académica de pares por Internet, para
efectos de créditos, permanencia y promocion.

El panorama de la educacién superior sera muy diferente en el 2020,
en comparacion con lo que existe hoy. Todavia persistiran muchos
campus residenciales de adobe y argamasa, particularmente para los
jovenes, pero sus clases seran hibridas; es decir, una combinacion
de Internet y salén de clase. Las conferencias magistrales no seran
el modo predominante de instruccién, la norma ser4, mas bien, el
aprendizaje basado en proyectos individuales y grupales. La
educacion se enfocara a producir graduados que puedan usar una
variedad de instrumentos de tecnologias de informacion y técnicas
para acceder, evaluar, analizar y comunicar informacion, y que
puedan trabajar efectivamente en equipos con personas de
diferentes grupos étnicos. De esta manera, las instituciones
preparardn mejor a sus estudiantes para dirigir un amplio espectro de
asuntos y decisiones del mundo real, las grandes respuestas que no
se encuentran en la contra caratula de ningun texto.

La universidad vieja, jerarquica y anclada geograficamente, esta
muriendo. Pero los educadores progresistas y los renovadores
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innovadores pueden todavia revivir la institucion usando tecnologias
de informacion que estdn madurando rdpidamente, y construyendo
sobre los valores eternos de la academia, el colegaje, el diadlogo
abierto, y la integridad intelectual, para crear una universidad
posindustrial que sera capaz de acercarse tanto a las nuevas alturas
de la excelencia académica como a las nuevas amplitudes del acceso
comunitario y de la utilidad social.?

MORRISON, James. La educacion superior en estados unidos en transicion. [en linea]. North Carolina:
Horizont, 2003. [consultado 22 de Octubre de 2006]. Disponible en Internet en:
http://horizon.unc.edu/courses/papers/InTransition.asp
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3.9 METODOLOGIA PROPUESTA

Después de hacer un analisis de los casos de planeacion estratégica de
instituciones de Educacion Superior tanto nacionales como latinoamericanas,
aplicando los conceptos de diferentes autores sobre el tema, se va a presentar
una propuesta que resume las conclusiones a las que se ha llegado.

En primera instancia se mencionaran los componentes comunes y de mayor
peso hallados, y luego se presentara un ejemplo aplicado en una institucion
para llegar al procedimiento ideal. La institucibn a la cual se denominara
Universidad Platénica es de creacion ficticia del autor de este documento.

3.9.1 Mision Universidad Platonica. Esta debe definirse en términos de
definicibn del negocio, prioridades, la mencién de los valores y el mercado
objetivo. Opcionalmente se puede incluir un analisis de su entorno y el recurso
humano con el que se cuenta.

La Universidad Platénica, como institucion de educacion superior, tiene como
misién principal la formacion integral de la persona, y la contribucién, mediante
su presencia institucional en la comunidad, al desarrollo arménico de la
sociedad y del pais, aplicando valores como el compromiso con la excelencia,
formacion para el liderazgo y la gestion empresarial, aprecio por la verdad,
sentido de la justicia, compromiso social, en la comunidad del sur y centro del
departamento del Valle del Cauca.

3.9.2 Diagnostico Estratégico Universidad Platonica. Debe ser
desarrollado en base de un analisis DOFA, un andlisis tendencial y
opcionalmente un andlisis estructural, estos determinan las politicas estratégicas
del plan. En nuestro caso de ejemplo vamos a desarrollar primeramente el
analisis DOFA, como punto de partida y luego un analisis estructural, como es
un factor opcional en el desarrollo del plan, debe aparecer explicito en este
documento para que las instituciones que deseen aplicarlo tengan conocimiento
del procedimiento para que sea desarrollado con éxito. Finalmente
elaboraremos un analisis tendencial.
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Tabla 15. Matriz dofa universidad platonica

OPORTUNIDADES

1. Nuevas demandas en el ambito de la formacion continta
desde el sector empresarial y laboral.

2. Alianzas de trabajo colaborativo con instituciones publicas
y privadas de la Region.

3. Tratados comerciales internacionales que demandan el
incremento de los niveles de competitividad de los
sectores de bienes y servicios,

4. La ubicacion estratégica de un gran numero de

egresados en las empresas asentadas en la region.
5. Demanda por parte de instituciones educativas de
profesionales con titulos de Maestria y Doctorado

AMENAZAS
6. Alta competencia, de parte de otras instituciones,
7. Creciente migracion de profesionales formados en otros paises
que compiten por puestos de trabajo
8. Aumento de la demanda por profesionales con dominio de una
segunda lengua.
9. La crisis sociocultural y econémica del pais.
10. Elingreso de sistemas educativos en formato virtual de
instituciones extranjeras

FORTALEZAS
11 Cultura institucional orientada al logro de la calidad en
todas sus actividades.
12 Compromiso con la formacién profesional con
responsabilidad social.
13 Bajos niveles de endeudamiento.
14 El incremento de los grupos de investigacion reconocidos
por el Colciencias
15 Una infraestructura fisica propia con alta tecnologia de
punta

16

DEBILIDADES
El no aprovechamiento total de las herramientas tecnoldgicas

que se posee.

17 Pocos incentivos a los docentes para que realicen estudios de

Postgrado.

18 Sistemas de evaluacién y promocion académica que otorga
escasa valoracion a las nuevas oportunidades en el ambito del
desarrollo cientifico tecnolégico y a la docencia de calidad.

19 Alta burocratizacion de los procesos.

20 Altos niveles de desercién por parte de los alumnos.
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3.9.3 Analisis Estructural Universidad Platonica. Lo primero que se debe
tener en cuenta para desarrollar un andlisis estructural, es que la institucion en el
comité que se encuentra desarrollando el Plan Estratégico, debe contar con
personal lo suficientemente capacitado para juzgar la relacion de causalidad entre
cada una de las variables.

Luego de desarrollar el DOFA, se enumeran los factores y se llevan a un cuadro
de doble entrada, para determinar su motricidad (alta o Baja) y su dependencia
(alta o baja), clasificando0lOos de acuerdo a la manea como influyen en los demas
con 1,6, 0.
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Tabla 16. Analisis estructural universidad platonica
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Como segunda medida, se ubican los factores en la siguiente tabla de acuerdo a:

Los factores o variables con alta motricidad y baja dependencia se ubican en la
zona de poder, denotandose su caracter de prerrequisitos o determinantes.

Factores con alta motricidad y alta dependencia se ubican en la zona de conflicto,
denotando la existencia de la doble causalidad, o sea son determinantes de otros
factores, pero a la vez son determinados por otros.

Los factores con baja motricidad y baja dependencia se ubican en la zona de
factores autbnomos, ya que no determinan ni son determinados por otros.

Los factores con baja motricidad y alta dependencia se ubican en la zona de
salida ya que son el resultado, la consecuencia, el efecto de los factores motrices
o conflicto.

Los factores o variables clave para la institucion son aquellos que se ubiquen en la
zona de poder en primera instancia y en la zona de conflicto en segunda
instancia.



Tabla 17. Ubicacion de los factores o variables universidad platénica

ZONA DE PODER ZONA DE CONFLICTO
11 3
17 6
19 8
10
7
18
20
ZONA DE AUTONOMIA ZONA DE SALIDA
16 5
14 13
15 2
4
9 12

Los factores o variables clave para la institucion son aquellos que se ubiquen en la
zona de poder en primera instancia y en la zona de conflicto en segunda
instancia.

En nuestro ejemplo los factores clave son:

e Tratados comerciales internacionales que demandan el incremento de los
niveles de competitividad de los sectores de bienes y servicios,

e Alta competencia, de parte de otras instituciones,

e Creciente migracion de profesionales formados en otros paises que compiten
por puestos de trabajo

e Aumento de la demanda por profesionales con dominio de una segunda
lengua.

e El ingreso de sistemas educativos en formato virtual de instituciones
extranjeras

e Pocos incentivos a los docentes para que realicen estudios de Postgrado.

e Sistemas de evaluacion y promocion académica que otorga escasa valoracion

a las nuevas oportunidades en el &mbito del desarrollo cientifico tecnoldgico y
a la docencia de calidad.



e Alta burocratizacion de los procesos.
e Altos niveles de desercion por parte de los alumnos.

3.9.4 Andlisis Tendencial Universidad Platonica Las tendencias registradas
en los ultimos 20 afios de la Universidad Platonica son:

e Se amplio la infraestructura fisica en los ultimos 20 afos.

e Se incremento la cantidad de programas de pregrado de 7 a 12 y postgrado
de 4 a 9 ofrecidos en los ultimos 15 afios.

e La institucidon se descentralizoé abriendo sedes en las 5 principales ciudades de
la regidon con 5 programas de pregrado en los ultimos 4 afos.

e Se incursiono en la universidad virtual con 3 programas de Postgrado en los
ultimos 2 afos.

e Se incremento el ingreso de estudiantes a los programas de pregrado en los
ultimos 10 afios.

e Se incrementaron las salas de sistemas de 4 a 12 en los Ultimos 8 afios

e Se incremento la planta de personal administrativo, pero con el crecimiento de
estos se ha perdido la identidad que caracterizaba anteriormente a la
institucion.

e Seincremento la cantidad de docentes con titulo de maestria en los Ultimos
cinco afnos

e Los grupos de investigacion crecieron aplicandose principalmente a la soluciéon
de problemas regionales.

e La institucion obtuvo acreditacion en 6 programas de pregrado y dos de
Postgrado en los dltimos 2 afios.

e La institucion abrié un canal regional de television y una emisora de
cubrimiento en el sur occidente del pais en el dltimo afio.

e La institucion hizo convenios interinstitucionales con dos universidades en
Francia y una en Espafa en los ultimos 5 afos.

Con la informacion de la Matriz DOFA, el andlisis estructural y las tendencias
obtenidas de los Ultimos 20 afios, se pueden proponer escenarios alternativos de
los cuales se generard la vision institucional para los proximos 20 afios.

ESCENARIO 1

Con la ampliacion de la infraestructura fisica se pueden crear espacios donde los
estudiantes generen proyectos de investigacion que haciéndolos practicos y que
den solucién a problemas regionales en las diferentes areas académicas de la
institucion.



Con la creacion de programas virtuales se pueden hacer convenios con otras
instituciones de educacion superior del pais para que se lleven los programas
hasta los diferentes rincones de Colombia.

Aprovechando los convenios con instituciones de paises europeos la institucion
puede realizar intercambio de docentes para que estos adquieran conocimientos
de idiomas y avances en las diferentes areas de desempefio, lo mismo que
tecnologias que puedan ser aplicados en la institucion.

Continuar con los procesos de acreditacion que les han permitido obtener
acreditacion en algunos de los ofrecidos actualmente.

ESCENARIO 2

La universidad fortalecera los procesos de creacién de empresas en los diferentes
programas académicos ofrecidos, para que los egresados cuenten con bases
sélidas que les permitan obtener financiacion en entidades tanto publicas como
privadas para desarrollar los diferentes proyectos trabajados durante el curso de
su carrera.

Con la diversidad de carreras con las que contara la instituciéon se realizaran
convenios con la empresa privada para que los estudiantes puedan realizar
practicas empresariales, generando soluciones reales a problemas existentes.

La institucion propondra estrategias dirigidas a unificar su cultura organizacional
interna, para que el personal administrativo se consolide y se cree una fuerte
pertenencia con la institucion.

A traves de la creacion del canal se presentaran propuestas generadas desde los
mismos estudiantes para que se cree una cultura de libre expresion, y se cultive la
creatividad donde se muestren los avances tecnoldgicos generados internamente.

3.95 Vision Universidad Platonica. Esta debe tener expresos los
siguientes factores: horizonte, clara definicion de la imagen futura y los medios
para alcanzarla.

La universidad Platonica sera reconocida nacional e internacionalmente en el afio
2010, por su excelencia académica, por ser lider en educacion virtual y por ser
semillero de investigadores. Esto se lograra a través convenios interinstitucionales
para educacion virtual, el apoyo creciente a los grupos de investigacion, la
acreditacion de sus programas y el constante auto evaluacion y retroalimentacion
de los procesos.



3.9.6 Plan Estratégico Universidad Platonica. Se concluye que los
componentes basicos del plan estratégico son: Objetivos, metas, estrategias. Se
debe especificar hasta que punto hay alguna relacion entre las estrategias y los
resultados del DOFA, especificamente con las oportunidades.

Se debe tener en cuenta que cada estrategia surgida debe estar ligada a un
objetivo.

OPORTUNIDADES DETECTADAS EN EL DOFA

e Nuevas demandas en el ambito de la formacion continia desde el sector
empresarial y laboral.

e Alianzas de trabajo colaborativo con instituciones publicas y privadas de la
Region.

e Tratados comerciales internacionales que demandan el incremento de los
niveles de competitividad de los sectores de bienes y servicios,

e La ubicacion estratégica de un gran numero de egresados en las empresas
asentadas en la region.

e Demanda por parte de instituciones educativas de profesionales con titulos de
Maestria y Doctorado

FACTORES CLAVE RESULTANTES DEL ANALISIS ESTRUCTURAL

e Tratados comerciales internacionales que demandan el incremento de los
niveles de competitividad de los sectores de bienes y servicios,

e Alta competencia, de parte de otras instituciones,

e Creciente migracion de profesionales formados en otros paises que compiten
por puestos de trabajo

e Aumento de la demanda por profesionales con dominio de una segunda lengua.
e El ingreso de sistemas educativos en formato virtual de instituciones extranjeras
e Pocos incentivos a los docentes para que realicen estudios de Postgrado.

e Sistemas de evaluacion y promocidén académica que otorga escasa valoracion a
las nuevas oportunidades en el ambito del desarrollo cientifico tecnologico y a la
docencia de calidad.

e Alta burocratizacién de los procesos.

¢ Altos niveles de desercion por parte de los alumnos.

EJEMPLO APLICADO

OBJETIVO 1
Establecer programas de educacion continua que contribuyan a solucionar
problemas especificos en el sector industrial y de servicios de la regién en 1 afo.



METAS

e Estructurar un estudio de cada unos de los sectores industriales de la regién. 6
meses.

e Hacer conocer los programas existentes a las diferentes empresas de los
sectores. 2 meses.

e Establecer programas generales de capacitacion que puedan ser aplicados a
todo tipo de empresas. 4 meses.

ESTRATEGIAS

e Realizar un seminario de interés general, gratuito, de corta duraciéon, donde se
invite a las empresas de los diferentes sectores industriales de la region.

e Aplicar un cuestionario sobre evaluacion de necesidades de capacitacion en las
empresas.

e Recopilar una base de datos de los representantes de las diferentes empresas
asistentes.

e Enviar un representante de mercadeo capacitado a las empresas para
establecer contacto directo.

OBJETIVO 2
Realizar convenios estratégicos para practicas empresariales con empresas
privadas y publicas en 6 meses.

METAS

e Crear un centro de relaciones con la empresa privada y publica dentro de la
institucion. 2 meses.

e Promover en los diferentes programas académicos la finalidad del centro de
relaciones empresariales. 4 meses.

ESTRATEGIAS

e Contratar un profesional en Ingenieria Industrial, Administracion de Empresas o
Derecho, con buenas relaciones interpersonales, que haya trabajado en la
empresa publica o privada y conozca el funcionamiento interno de estas.

e Realizar reuniones informativas con directivos y estudiantes de los programas
académicos, dando a conocer la finalidad del centro de relaciones empresariales
y los contactos con las empresas que se hayan realizado.

OBJETIVO 3
Hacer un estudio exhaustivo sobre los estudiantes que ingresan en un periodo
académico y la cantidad de ellos que desertan de los programas en 1 afio.



METAS
e Establecer las causas de la desercion.
e Crear programas especiales para evitar la desercion.

ESTRATEGIAS

Contratar un psicélogo para establecer parametros generales de conducta que
ayuden a determinar las causas de la desercion.

Generar incentivos tanto académicos como de dispersion que permitan a los
estudiantes superar sus deficiencias y temores en la universidad para evitar la
desercion.

OBJETIVO 4

Obtener la acreditacion de alta calidad académica ante el Icfes de todos los
programas académicos (pre y postgrado) en 3 afios.

METAS

e Acompafiamiento a los procesos de acreditacion de cada uno de los programas.
e Establecimiento de normas de autorregulacién y estructura organizacional.
e Mejoramiento de los procesos de comunicacion internos.

ESTRATEGIAS

e Elaborar informes de procedimientos de los programas cumpliendo con los
requisitos solicitados por el CNA.

e Evaluar constantemente a los docentes que se asignan para las clases.

e Evaluar y mejorar de los procesos y empleados administrativos de los
programas.

e Crear un medio de comunicacion institucional tanto para administrativos como
para docentes y estudiantes.

e Realizar reuniones periodicas con el personal administrativo para dar a conocer
los cambios realizados en los procesos de mejoramiento.

3.9.7 Plan Operativo Universidad Platonico. EIl plan operativo es la otra cara
del plan estratégico y, como lo sugiere su nombre, debe mostrar como hacer
operativos los objetivos y las estrategias definidas en un plan estratégico.



Tabla 18. Esquema plan operativo universidad platonica

OBJETIVO 1

Establecer programas de educacién continua
que contribuyan a solucionar problemas
especificos en el sector industrial y de servicios

de la regién en 1 afio.

OBJETIVO 2
Realizar convenios estratégicos para
practicas empresariales con empresas
privadas y publicas en 6 meses.

OBJETIVO 3
Hacer un estudio exhaustivo sobre los
estudiantes que ingresan en un periodo
académico y la cantidad de ellos que
desertan de los programas en 1 afio.

OBJETIVO 4
Obtener la acreditacion de alta
calidad académica ante el Icfes
de todos los programas
académicos (pre y postgrado)
en 3 afos.

AREA PROGRAMATICA
Divisién De Educacion Continua

AREA PROGRAMATICA
Coordinacién Académica Programas
Académicos

AREA PROGRAMATICA
Division de Bienestar Institucional

AREA PROGRAMATICA
Departamento de Planeacion
Direccién Programas
Académicos

PROGRAMA

Estudios estratégicos en los diferentes sectores

industriales y de servicios
OBJETIVO

Identificar las areas clave de las empresas de la
region en las cuales se pueda hacer propuesta

de programas de Educaciéon Continua.
META

Hacer estudio de 30 empresas en un periodo de

3 meses

PROGRAMA
Desarrollar estudios para establecer las
areas en las cuales los estudiantes de los
programas pueden desarrollar practicas en
las empresas de la region
OBJETIVO
Lograr contacto directo con los jefes de los
departamentos operativos de las empresas
para que se puedan desarrollar proyectos
como practicas para estudiantes de la
Institucioén.
META
Contactar a los jefes operativos de las

empresas del sector azucarero en 6 meses y

presentar propuestas en 1 _afio

PROGRAMA
Anélisis a estudiantes que ingresan por
cada area en un determinado periodo
académico
OBJETIVO
Determinar los motivos que afectan el
desarrollo normal de un estudiante dentro
de determinado programa académico
META
Convocar un grupo de 30 estudiantes de
primeros semestres de los diferentes
programas académicos a los cuales se les
va a realizar el estudio en 2 meses

PROGRAMA
Gestion de la acreditacion de la
calidad de la educacién
OBJETIVO
Obtener acreditacion de los
programas académicos de la
institucion.
META
Capacitar a los docentes de
hora catedra de los programas
de pre grado y postgrado en 3
meses sobre el proceso de
acreditacion

PROYECTO 1

Clasificacion de las principales empresas de la
region en cada uno de los sectores industriales

existentes.
OBJETIVO

Establecer los tipos de empresas en los cuales
se pueden desarrollar proyectos académicos

practicos
META

Determinar los diferentes tipos de empresas

existentes en la regién en 3 meses

PROYECTO 1

Clasificacion de las principales empresas de

la region en cada uno de los sectores
industriales existentes
OBJETIVO
Establecer los sectores donde se pueda
hacer contacto con los responsables de las
areas operativas de las empresas
META

Determinar los diferentes tipos de empresas

existentes en la region en 3 meses

PROYECTO 1
Determinar la procedencia de cada uno de
los estudiantes: institucion educativa,
estrato socioecondmico, lugar geogréfico,
cultura.
OBJETIVO
Identificar las posibles causas de la
desercion de acuerdo a la procedencia de
los estudiantes
META
Detallar los rasgos clave del lugar de
procedencia del grupo estudiado en 2
meses

PROYECTO 1
Auto evaluacién de cada uno de
los programas académicos de
la institucion

OBJETIVO
Obtener informacion sobre la
calidad de los programas
académicos ofrecidos por la
institucion
META
Conseguir la informacion
pertinente sobre la calidad de
los programas académicos en 4
meses
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Tabla 19 esquema de los proyectos de la universidad platénica

PROYECTO 1

OBJETIVOS METAS INDICADORES ACTIVIDADES RESPONSABLES CRONOGRAMAS PRESUPUESTOS
PROYECTO 2

OBJETIVOS METAS INDICADORES ACTIVIDADES RESPONSABLES CRONOGRAMAS PRESUPUESTOS
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3.9.8 Organizacion Y Cultura Organizacional Universidad Platénica

ESTRUCTURA FORMAL

Organigrama

De acuerdo a los resultados practicos y a los conceptos estudiados de
diferentes autores, se llega a la conclusion de que el organigrama debe ser el
resultado, debe derivarse de la estrategia, es decir, se debe asignhar un
responsable para cada objetivo resultante.

Debe existir un jefe responsable para cada objetivo estratégico, a su vez, un
responsable para cada objetivo programatico, de esta manera se deriva el
organigrama de la institucion.

En una Institucion de Educacién Superior, la estructura organica debe ser lo
mas lineal y plana posible, ya que por sus multiples actividades, entre mas
directa y simple sea la comunicacion, sera mas facil hallar solucion a los
inconvenientes que se puedan presentar

EJEMPLO APLICADO

OBJETIVO ESTRATEGICO 1

Establecer programas de educacién continua que contribuyan a solucionar
problemas especificos en el sector industrial y de servicios de la region en 1
afno.

Area Programatica:  Direccion de Extension

Responsable: Director de Extension

OBJETIVO ESTRATEGICO 2

Realizar convenios estratégicos para practicas empresariales con empresas
privadas y publicas en 6 meses.

Area Programética:  Direccion Académica

Responsable: Director Centro de Relaciones Empresariales

OBJETIVO ESTRATEGICO 3

Hacer un estudio exhaustivo sobre los estudiantes que ingresan en un periodo
académico y la cantidad de ellos que desertan de los programas en 1 afio.
Area Programatica:  Direccion de Bienestar Institucional

Responsable: Desarrollo Psicosocial

OBJETIVO ESTRATEGICO 4

Obtener la acreditacion de alta calidad académica ante el Icfes de todos los
programas académicos (pre y postgrado) en 3 afos.

Area Programatica:  Direccion de Planeacion
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Responsable: Director de Planeacion, Directores de Facultades,
Directores de Postgrados

Procesos y procedimientos

Al igual que el organigrama se deriva de la estrategia, los procesos y
procedimientos también deben derivarse de ella. Se deben establecer
procesos simples y sencillos para que los proyectos, objetivos programaticos y
objetivos estratégicos se cumplan.

EJEMPLO APLICADO
Proceso para presentar la solicitud de Registro Calificado Universidad
platonica:

e En el programa académico se elabora la propuesta con todo el contenido
requerido por el ICFES para la presentacion.

e La propuesta es evaluada en el consejo académico de la facultad

e El consejo Académico de Facultad presenta la propuesta a la Oficina de
Planeacion Institucional.

e Oficina de Planeacion evalla, revisa, y sugiere las correcciones necesarias,
de acuerdo a experiencias con otros programas.

e El programa Académico realiza las correcciones sugeridas por Oficina de
Planeacion.

e La propuesta para solicitud de registro calificado es remitida al ICFES.
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Grafico 14. Organigrama universidad platonica
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ESTRUCTURA INFORMAL

Comunicacion y Liderazgo

La comunicacién se refiere a la capacidad del director o gerente para transmitir a
los diferentes publicos (personal, clientes, proveedores, socios, etc.)Los, objetivos
las estrategias y la estructura organizacional de la entidad.

El liderazgo se manifiesta en la capacidad del directivo para motivar con el
ejemplo a los actores a alcanzar los objetivos y metas institucionales.
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Grafico 15. Esquema de comunicacion altos mandos universidad platonica
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Este esquema representa la comunicacion en los altos mandos de la institucion, la
cual debe ser reciproca entre quienes dirigen los principales departamentos o
divisiones con el rector. De esta manera la informacion llega directamente a quienes
toman las decisiones y la transmision de las estrategias no toma rumbos que pueden

desviarlas y darles otros sentidos.
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Grafico 16. Esquema de comunicaciéon medios mandos universidad platénica

VICERRECTOR VICERRECTOR
ACADEMICO > ADMINISTRATIVO
Director de Direccion Direcciéon Direccion Director Director Director Director
Postgrados Extensién Académi Pl i6 Financie Recursos Divisiéon Bienestar
/ l l l l Humanos Tecnologia l
Directores Directores Registro Asistentes Contabilidad Noémina Soporte Directores
Asistentes Asistentes Académico Auxiliares Tesoreria Capacitacion Computo Asistentes
Auxiliares Auxiliares Admisiones Secretarias Kardex Salud Software Auxiliares
Secretaria Secretarias Asistentes Créditos Ocupacional Secretaria
Auxiliares Cobranzas
Secretarias l l l
Asistentes Asistentes Asistentes
Auxiliares Auxiliares Auxiliares
Secretaria Secretaria Secretaria

En este esquema podemos observar la comunicacion de los mandos medios, al
igual que en la de los altos mandos la comunicacion debe ser reciproca entre los
dirigentes y directa con los departamentos y divisiones.

Igualmente el liderazgo debe ser ejercido por cada director de una manera que
motive a sus subordinados a lograr los objetivos y a cumplir con la mision

institucional.
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3.9.9 Evaluacion Del Plan. Evaluacién de la suficiencia de recursos Universidad
Platénica. La comparacion entre lo presupuestado y lo ejecutado en el plan
permite saber el grado de suficiencia o insuficiencia de cada recurso utilizado.

OBJETIVO 1
Establecer programas de educacion continua que contribuyan a solucionar
problemas especificos en el sector industrial y de servicios de la regién en 1 afo.

Tabla 20. Formato para la evaluacién de recursos del plan institucional de la universidad platénica

OBJETIVO No. 1 Recurso Recurso Ejecutado  Indice de Insuficiencia *
presupuestado

Descripcion del Recurso
1. Recursos Humanos

e Personal 10
Administrativo

e Evaluadores 10

e Personal 20
académico

2 Recursos Fisicos

e Oficinas en metros 50
cuadrados

e Computadores 10

e Impresoras 2

e Fax 1

e Teléfonos 5

3. Recursos Financieros
(En millones de Pesos)
Recursos Propios 20

Eficacia

La comparacion entre los resultados obtenidos y las metas programadas permite
la construccion de un indice de logro para cada una de las metas definidas. Este
indice se obtiene como el resultado obtenido divido por la meta esperada
multiplicado por 100. Un valor de 100 indica el logro total de la meta.

OBJETIVO 1
Establecer programas de educacion continua que contribuyan a solucionar
problemas especificos en el sector industrial y de servicios de la regién en 1 afo.
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Tabla 21 formato tipo para la evaluacion de la eficiencia del plan institucional de la universidad platénica

Descripcion del

objetivo, meta e Resultado Indice de Logros *
indicador
Objetivo 1

Meta
En no. de Empresas 30
Estudiadas

Eficiencia

Para efectos de la evaluacion de la eficiencia de los procesos se uso la
informacién obtenida en la evaluacion de la suficiencia de los recursos y en la
eficacia en términos de resultados. Combinando los dos es posible obtener la
productividad media de cada uno de los recursos utilizados, viendo las unidades
de logro por la cantidad de recurso utilizado.

Tabla 22. Formato para la evaluacion de la eficacia del plan institucional de la universidad platénica

OBJETIVO No. 1 Productividad Media Indice
Descripcion del recurso Meta 1 Resultado 2 Eficiencia 3
1 Recursos Humanos
e Personal 4.5
Administrativo
e Evaluadores 4.0
e Personal académico 4.0

2 Recursos Fisicos

e Oficinas en metros 3.0
cuadrados

e Computadores 4.2

e Impresoras 3.5

e Fax 4.0

e Teléfonos 5.0

3. Recursos Financieros
(En millones de Pesos)
Recursos Propios 5.0
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Efectividad

La evaluacion de la efectividad del plan estratégico esta referida al impacto
logrado en términos de aprovechamiento de las oportunidades y fortalezas vy
superacion de las amenazas y debilidades institucionales.
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Tabla 23 formato para la evaluacion de la efectividad del plan institucional de la universidad platénica

Descripcion de la Oportunidad Aprovechamiento

Nuevas demandas en el ambito de la formacion continua desde el sector empresarial y laboral Pleno (X ) Parcial ( ) Nulo ()
Alianzas de trabajo colaborativo con instituciones publicas y privadas de la Region. Pleno () Parcial (X)  Nulo ()
Tratados comerciales internacionales que demandan el incremento de los niveles de competitividad de los Pleno () Parcial () Nulo ()

sectores de bienes y servicios

La ubicacién estratégica de un gran nimero de egresados en las empresas asentadas Pleno (X )  Parcial () Nulo( )
en la regién

Demanda por parte de instituciones educativas de profesionales con titulos de Maestria Pleno ( ) Parcial () Nulo ()
y Doctorado

Descripcion de Fortaleza Aprovechamiento
Cultura institucional orientada al logro de la calidad en todas sus actividades. Pleno ( X) Parcial () Nulo ()
Compromiso con la formacion profesional con responsabilidad social. Pleno (X ) Parcial () Nulo ()
Bajos niveles de endeudamiento. Pleno ( X) Parcial () Nulo ()
El incremento de los grupos de investigacion reconocidos por el Conciencias Pleno (X )  Parcial () Nulo ()
Una infraestructura fisica propia con alta tecnologia de punta Pleno ( X)) Parcial ( ) Nulo ()
Descripcion de Amenaza Aprovechamiento
Alta competencia, de parte de otras instituciones Pleno ( X)) Parcial ( ) Nulo ()
Creciente migracion de profesionales formados en otros paises que compiten por Pleno () Parcial (X) Nulo ()
puestos de trabajo
Aumento de la demanda por profesionales con dominio de una segunda lengua. Pleno (X )  Parcial () Nulo ()
El ingreso de sistemas educativos en formato virtual de instituciones extranjeras Pleno (X ) Parcial (X) Nulo()
Descripcion de Debilidad Aprovechamiento
El no aprovechamiento total de las herramientas tecnoldgicas que se posee. Pleno (X ) Parcial () Nulo ( )
Pocos incentivos a los docentes para que realicen estudios de Postgrado Pleno (X ) Parcial () Nulo ()
Sistemas de evaluacion y promocién académica que otorga escasa valoracion a las Pleno ()  Parcial (X)  Nulo ()

nuevas oportunidades en el ambito del desarrollo cientifico tecnolégico y a la
docencia de calidad.
Altos niveles de desercion por parte de los alumnos. Pleno (X )  Parcial () Nulo ()
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4. CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos en el estudio de los casos tanto en
Colombia como en Latinoamérica, se puede determinar que es necesario
establecer una metodologia que les permita a las IES de manera coherente
y practica, estudiar sus procesos administrativos para que puedan
estructurar 'y aplicar Prospectiva y Planeacion Estratégica, con
procedimientos especificos y funcionales para que puedan desarrollarse y
permanecer en el medio.

Es necesario antes de realizar una propuesta de Prospectiva y Planeacion
Estratégica, revisar los parametros legales que rigen o normalizan a las
IES. En este caso la ley 30 de 1.992. Igualmente se deben tener en cuenta
las megas tendencias administrativas existentes, ya que de manera directa
inciden en el futuro de todo tipo de empresas y en nuestro caso de las IES.
Estas deben ser constituidas con bases que permitan la flexibilidad y la
adaptabilidad en el continuo cambio que implica la planeacion estratégica.

Las IES a nivel general siempre se las consideraba desde su aspecto
meramente académico, ya que son generadoras de conocimiento e
investigacion y bajo este aspecto se pasaba por alto su caracter
administrativo y solo se le tenia en cuenta en funcion del manejo de
recursos humanos, fisicos y econdémicos. Igualmente la division interna
entre lo académico y lo administrativo, halando cada cual hacia su lado, no
ha permitido que se establezcan parametros que les permitan trabajar en
conjunto para determinar una visibn y una misidon que reuna las dos
funciones de la IES para el logro de los objetivos comunes de las mismas.
Debido a esto anteriormente no se habia generado una metodologia de
Prospectiva y Planeacion Estratégica aplicable a las mismas.

Los conflictos generados entre lo administrativo y lo académico en las IES,
entran en colision al presentarse los dos aspectos basicos en la estructura
organizacional como lo son la division del trabajo para la asignacion de
funciones vy la distribucion del poder entre sus miembros para efectos de
mando y coordinacion. Estas diferencias o conflictos pueden ser resueltos
cuando los administrativos acepten que en la planeacion estratégica,
priman los objetivos académicos sobre los administrativos y que la parte
administrativa debe estar subordinada a la parte académica.

Los componentes principales a tener en cuenta para establecer una
metodologia de Prospectiva y Planeacién Estratégica son:
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Fijar un propésito o razén de ser de la institucion que comprometa e
identifique a cada una de las personas que laboren en ella. (MISION).
Establecer los factores tanto internos como externos que afectan o
benefician a la institucion (DOFA).

Interrelacionar estos aspectos entre si para ver como influyen los unos
sobre los otros (ANALISIS ESTRUCTURAL).

Analizar la informacion existente sobre la institucion en varios periodos de
tiempo, para determinar tendencias. (ANALISIS TENDENCIAL).
Interrelacionar los resultados obtenidos en los dos anteriores analisis,
plantear escenarios futuros y factibles para la institucion y determinar el
rumbo de la misma (VISION).

Con los resultados de los diferentes andlisis establecer objetivos, metas,
estrategias, programas y planes. (PLAN OPERATIVO).

Identificar los procesos y procedimientos y establecer principios y valores
(CULTURA ORGANIZACIONAL).

Hacer seguimiento de cada uno de los pasos anteriores para determinar la
efectividad, la eficacia y la eficiencia del plan y a la vez retroalimentar los
procesos. (EVALUACION DEL PLAN)

Los beneficios que obtendran las IES al implementarse una

Metodologia de Prospectiva y Planeacién Estratégica son:

Mejorar la organizacion en los procesos de planeacion, ya que existiran
unos pasos guia a seguir.

Maximizacion de la eficiencia organizacional al tener un plan establecido
que les permitira visionar sus proyectos tanto a mediano como a largo
plazo.

Permitira a los directivos hacer un andlisis del contexto para redisefiar la
institucion y ajustar los objetivos hacia los aspectos globales antes que
solos en sus operaciones de rutina.

Hacer retroalimentacién de cada uno de los aspectos del plan, para hacer
las correcciones necesarias y establecer mejoramiento continuo del mismo.
Analizar el entorno social, politico, econémico y cultural del medio en el que
se desenvuelven, permitiéndoles generar programas que cubran las
necesidades del mismo.
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RECOMENDACIONES
Integrar un grupo interdisciplinario de profesionales, con las competencias
requeridas para realizar un concienzudo trabajo de planeacion.
Alineacion de procesos, recursos, competencias.
El ejercicio de Planeacion debe ser consensuado, de tal manera que todos
los estamentos de la institucion tengan participacion activa de él.
Identificar los datos histéricos y estadisticos de la institucion.
Aplicar las reglamentaciones de la ley 30 de 1.992., con respecto a las
definiciones y fundamentos de las IES.

Tener muy en cuenta las megas tendencias de la administracién ya que
entorno a ellas pueden girar las decisiones que tome la institucion.

Establecer normas entre la Academia vs. Administracion, que le permitan a
la institucion lograr el equilibrio necesario.
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