Universidad Macional
. . LN L S 1 LYS=Letd L e
B .I

MODELO DE GESTION PARA LA ARTICULACION DE LA PLANEACION
EN LA UNIVERSIDAD DISTRITAL FRANCISCO JOSE DE CALDAS

YOLANDA MYRIAM ARTEAGA SICHACA
JENNY ALEXANDRA TRIANA CASALLAS

UNIVERSIDAD NACIONAL ABIERTA Y A DISTANCIA
ESCUELA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS, CONTABLES,
ECONOMICAS Y DE NEGOCIOS — ECACEN
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES
BOGOTA D.C.

JUNIO DE 2014



MODELO DE GESTION PARA LA ARTICULACION DE LA PLANEACION
EN LA UNIVERSIDAD DISTRITAL FRANCISCO JOSE DE CALDAS

YOLANDA MYRIAM ARTEAGA SICHACA 51624156
JENNY ALEXANDRA TRIANA CASALLAS 52919113

Trabajo de grado para optar por el titulo de Magister en Administracion
de Organizaciones

Asesora: Mg. Doris Margarita Algarra Echenique

Linea de investigacion: Gestion de las organizaciones

UNIVERSIDAD NACIONAL ABIERTA Y A DISTANCIA
ESCUELA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS, CONTABLES,
ECONOMICAS Y DE NEGOCIOS - ECACEN
BOGOTA D.C.

JUNIO DE 2014



AGRADECIMIENTOS

Queremos expresar agradecimientos al Todopoderoso por unirnos en esta

etapa de nuestro proyecto de vida.

A nuestras madres por su rigor, apoyo, fortaleza, confianza, amor
incondicional y constante estimulo. Por ensefiarnos que la transparencia, la

perseverancia y el esfuerzo son el camino para conquistar metas.

Nuestras gratitudes a la Mg Doris Algarra, asesora de tesis, por su
generosidad al brindarnos la oportunidad de recurrir a su capacidad y
experiencia, quien con su orientacion, colaboracion y apoyo siguié de cerca

el desarrollo y concrecién de este proyecto.

A Dany, Karen y Cami, quienes de forma incondicional, entendieron las

ausencias y los malos momentos.

Un agradecimiento muy especial merece la comprension, paciencia, animo,

disposicion y desinteresada ayuda recibidos de nuestros amigos.



Resumen

El sistema de gestion de la Universidad Distrital Francisco José de Caldas,
no ha permitido el cumplimiento de los objetivos estratégicos formulados en
el Plan Estratégico de Desarrollo 2008-2016 “Saberes, Conocimiento e
Investigacion de Alto Impacto para el Desarrollo Humano y Social”.

La falta de articulacion de la estrategia definida, con las actividades que
desarrollan las dependencias, requiere reformular un sistema que permita su
ejecucion y la valoracion de resultados misionales. La implementacion del
Sistema de Gestion Hoshin Kanri fundamentado en el ciclo Deming: planear,
hacer, verificar y actuar, garantizara que a partir del plan a largo plazo se
articulen objetivos de alta direccién con de menor jerarquia en un proceso de
despliegue en cascada, de modo que las acciones converjan con la
estrategia y su resultado consolidara una universidad investigativa de alto

impacto en la solucién de problemas de la ciudad-regién y el pais.

Palabras clave: Modelo de Gestion, Plan De Desarrollo Decenal, Modelo de

Planeacion, Planeacién Estratégica Hoshin Kanri.



Abstract

The management system of the Universidad Distrital Francisco José de
Caldas, has enabled the achievement of the strategic objectives outlined in
the Strategic Development Plan 2008-2016-PED “Knowledge and research of
High Impact towards Human and Social Development".

The lack of articulation between the strategy and the activities developed by
the departments, requires reformulating a system that allows the
implementation and evaluation of mission results. The implementation of
Hoshin Kanri based on the Deming cycle: plan, do, check and act, ensure
that based on a long-term plan, senior management objectives articulate with
lower management objectives, through an unfolding cascade process.
Thereby, activities will converge with the strategy and will develop a research-
based University, with high impact in solving problems of the city-region and

country.

Keywords: Management Model, Ten-Year Development Plan, , Planning
Model, Hoshin Kanri Strategic Planning .
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Introduccidén

El presupuesto de una universidad publica, es el controlador individual de
actividades mas poderoso que hay; sin embargo las instituciones de
educacion superior (IES), aunque vivieron un periodo de certeza, debieron
entrar en la dindmica de la planeacion estratégica y en el desarrollo de su
horizonte institucional a través de la elaboracidén de los planes de desarrollo
entre otras razones, para romper esa limitacion. Sin embargo, no todas han
tenido una experiencia exitosa con el proceso; es el caso de la Universidad
Distrital Francisco José de Caldas (UDFJC), que preocupada por enfrentar
los nuevos retos de la educacion publica, elabor6é el Plan Estratégico de
Desarrollo 2008-2016: “Saberes, Conocimiento e Investigacibn de Alto

Impacto para el Desarrollo Humano y Social.”

La falta de articulacion de la estrategia definida en el plan decenal con las
actividades programadas y ejecutadas por las dependencias, ha sido el
mayor obstaculo para una valoracion de los resultados misionales y el
desarrollo mismo de su horizonte institucional. Es decir, al final de cada
periodo la gestion da cuenta de unos resultados alcanzados distintos a los

objetivos estratégicos.

Las consecuencias afectan directamente la alineacion estratégica, pues
desintegra las areas y los procesos de tal forma que el trabajo, las acciones y
decisiones en todos los niveles, desligan el apoyo a los fines y propésitos y

fragmenta la vision de la universidad.

Grandes empresas en el mundo atravesaron situaciones similares, y en
aras de resolver esta desarticulacion y después de diferentes
transformaciones surge el sistema de Gestion Hoshin Kanri fundamentado en
el ciclo Deming: planear, hacer, verificar y actuar, con el cual se articulan los
objetivos de alta direccion con de menor jerarquia en un proceso de
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despliegue en cascada, de modo que las acciones converjan con la
estrategia y su resultado. Justamente este trabajo propone el “Modelo de
Gestion para la Articulacion de la Planeacion de la Universidad Distrital
Francisco José de Caldas”, el cual se desarrollara con el propoésito de
consolidar una universidad investigativa de alto impacto en la solucion de

problemas de la ciudad-region y el pais.
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1. Justificacién

El financiamiento de las Universidades Estatales en Colombia tiene un
defecto desde su origen (cada vez mas limitado y condicionado); la Ley 30
de 1992, que lo reglamenta, con el tiempo se volvid en contra de los mismos
propoésitos que lo animaron en su momento, esto es, el desarrollo de las
universidades y el cumplimiento de las metas nacionales en cuanto a
ampliacion de cobertura y el acceso a una educacion superior de calidad. Asi
mismo, la Ley 30 (1992) en su articulo 28 adiciona el concepto de autonomia
universitaria, es decir que las instituciones de educacion superior (IES)
puedan darse sus directivas y regirse por sus propios estatutos, lo que
generd en el Gobierno Nacional un efecto desobligante en materia de
financiacion de la Educacion Superior Publica, en el marco de la ley 30 de
1992, donde la responsabilidad de garantizar educacion de calidad fue
trasladada a las IES Estatales y los recursos que aporta la Nacion a las

Universidades son considerados hoy sélo un aporte de ley.

La formula que crearon los legisladores en el articulo 87 de la citada ley,
establece que a partir del sexto afio de su vigencia, el Gobierno Nacional
incrementara sus aportes para las universidades estatales u oficiales, en un
porcentaje no inferior al 30% del incremento real del Producto Interno Bruto
(PIB). Esta condicién parecié garantizar el futuro de las Universidades al
establecer que los presupuestos siempre tendrian que reflejar un aumento en
pesos constantes, lo que significa que este presupuesto se actualiza sélo
para conservar el valor del dinero en el tiempo, es decir no hay un
incremento real en el presupuesto, sino que se mantiene el poder adquisitivo

en la vigencia fiscal correspondiente.

En los primeros afios de vigencia de la ley, mediante la figura de

presupuestos adicionales, las Universidades, gestionando recursos de
11



manera individual, lograron superar parcialmente la barrera deficitaria, pues
la ley no contempld el incremento en los costos derivados del crecimiento y
evolucion de las Universidades. En consecuencia, con estas iniciativas que
no resolvian de manera estructural el déficit, las Universidades fueron
sorteando los costos crecientes originados, entre otros factores por el
aumento de cobertura y los costos laborales que empezaron a crecer mucho
mas alla de la inflacion por decisiones legales, imperativas para las
Universidades, incluida la remuneracion de los docentes que tiene un

crecimiento intrinseco por la via de su produccién intelectual.

En el caso de la UDFJC, IES oficial del distrito, cuenta con un
presupuesto asignado anualmente para gastos de funcionamiento e inversion
de las unidades académicas y administrativas. En este ambito, la planeacion
orienta la proyeccién de los planes de accion a la situacion presupuestal de
la vigencia fiscal correspondiente, en el marco de sus Planes de Desarrollo
(UDFJC, 2013). Esta es una de las razones que hace que los planes de
accion no correspondan a las necesidades que demandan los procesos
misionales de la Universidad.
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2. Definicién del problema

Ante la situacidn que se viene describiendo es importante identificar,
delimitar y especificar el problema en si que se busca resolver en el presente

trabajo.

2.1. Referentes del problema

Existen diversas investigaciones sobre la situacidbn descrita en el
capitulo anterior. Entre los mas importantes esté el Informe de avance sobre
el Plan Indicativo de Gestion (CBN 1013)1, que hace la Oficina Asesora de
Planeacion y Control, en enero de 2013 sobre el Plan de Desarrollo 2008-
2016, “Saberes, Conocimiento e Investigacion de Alto Impacto para el
Desarrollo Humano y Social”’, en adelante PED. En este sentido, también se
tiene presente el Acuerdo N° 004 del Consejo Superior Universitario (CSU),
por el cual se adopta el Plan Trienal de Desarrollo 2008-2010, en el Marco
del PED.

A través de este trabajo se trata de analizar los dos referentes
mencionados para caracterizar, identificar y buscar soluciones adecuadas a
la situacion problema mencionado que consiste fundamentalmente en la
incompatibilidad existente entre el Horizonte Institucional de la UDFJC y la

ejecucion de sus planes.

1 CBN son los documentos electrénicos que integran los informes presentados por los sujetos de vigilancia y control fiscal de la Contraloria
Distrital de Bogota, segln la Resolucién Reglamentaria 034 de 21 de diciembre de 2009, modificada por la Resolucién Reglamentaria No.057

de 27 de diciembre de 2013. CBN 1013: Documento electrénico -Informe de Avance sobre la ejecucion del Plan Indicativo de Gestion.
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2.2. Descripcion del problema

En el PED de la Universidad Distrital Francisco José de Caldas (2007-

2016), define esta institucion como:

Ente universitario autonomo de caracter publico del orden Distrital que
concibe la educacion como factor de cambio social y mejoramiento de la
calidad de vida. En esa perspectiva, a lo largo de sus sesenta y cinco (65)
afios de existencia ha generado impacto en diferentes campos de
conocimiento y accion relacionados con sus programas académicos.
(Universidad Distrital Francisco José de Caldas, 2007, p. 9)

Teniendo en cuenta el compromiso de la UDFJC con la sociedad y el
impacto esperado en su @mbito de influencia en cumplimiento del articulo 36
del Estatuto General que presenta al CSU como la instancia que establece el
“sistema de planeacion a través del cual se elabora, ejecuta y evalua el
proyecto institucional a propuesta del Consejo Académico para la realizacién
de los principios, logro de los objetivos y desarrollo de la gestion
universitaria” (Universidad Distrital Francisco José de Caldas, 1997, p. 26); y
en ejercicio de la autonomia universitaria, se elaboré el PED (2007-2016),
confirmado mediante Acuerdo No. 001 de 2008 del CSU. Su enfoque define
las prioridades institucionales para su crecimiento y desarrollo, permitiendo
‘orientar la gestion y la accion coordinada de los distintos agentes
comprometidos con el desarrollo de la Universidad en el largo plazo”
(Universidad Distrital Francisco José de Caldas, 2008, p.1), a partir de la idea
fuerza definida por la UDFJC (2007) en su PED: “Saberes, conocimientos e
investigacion de alto impacto para el desarrollo humano y social’, ésta

procedi6 a priorizar una serie de proyectos en un plan indicativo trienal.

Se resalta que la articulacion de la estrategia definida en el dia a dia
de la Entidad es inexistente, es decir, la alineacion entre las actividades que
desarrollan las dependencias, los objetivos de los procesos y lo que se
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requiere a futuro. Esto se evidencia en el Informe de avance sobre el plan
indicativo de gestion (CBN 1013) que reporta el nivel de cumplimiento del
PED a diciembre de 2012, entre otras, en la politica 3 “Investigacion de alto

impacto para el desarrollo local, regional y nacional”:

El programa 1: Fortalecimiento de Doctorados, que se proyecté a 2010, una
meta de 77 docentes en proceso de doctorado y 45 de ellos ya graduados,
sin embargo a diciembre de 2012 se encuentran 37 docentes en proceso
de formacion doctoral y ninguno graduado. (Universidad Distrital
Francisco José de Caldas, 2013, p. 36)

Debido a lo anterior nace la dificultad en la ejecucién de actividades y
valoracion de resultados tanto misionales como de apoyo y por ende de las
acciones oportunas establecidas para orientarlas. En consecuencia, los
resultados muestran que en los ultimos afios los avances de la Universidad
Distrital en sus objetivos estratégicos son minimos con relacion a lo
proyectado inicialmente; lo anterior, pese a que la Entidad elaboré un plan
indicativo (plan trienal) que facilitara al rector de esta institucion (elegido por
un periodo de tres afios) ejecutar proyectos, definir posibles estrategias
emergentes, realizar seguimiento y control estratégico que adicionalmente
permitiera cerrar la brecha entre la planeacion estratégica y la operatividad

del plan (ver anexo 1).

Aunque el objetivo general de dicho plan era sentar las bases que
posibilitaran el desarrollo de la institucion asi como su proyeccion, el disefio
de sus planes operativos para alcanzar este objetivo tampoco correspondié a
las estrategias contenidas en los grandes proyectos de inversion que para

ese periodo se pretendieron desarrollar.

Con relacion al plan de inversiones que debi6 iniciarse en 2010 y
ejecutar lo planeado en el trienal correspondiente a la politica 6: Plan de

Desarrollo Fisico y el Plan de Bibliotecas se proyectaron varias metas
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importantes, destacandose la adecuacion de la Facultad de Ciencias y
Educacion, edificio Macarena A, con el reforzamiento de 10 mil metros
cuadrados. Se inicia solo hasta en enero de 2012 y se entrega una primera
etapa: el ala sur, en octubre del mismo afio (Universidad Distrital Francisco
José de Caldas, 2013).

Igualmente, se establecid que si bien la Institucidn cuenta con un
sistema de planeacion definido, este no proporciona elementos que faciliten y
articulen la estrategia, la gestion y los ajustes necesarios producto de nuevas
acciones, generando resultados diferentes a lo planeado.

Con la implementacién del sistema propuesto se espera una mayor
eficiencia en el cumplimiento y control del PED, desplegandolo en planes
indicativos y que a su vez se generen planes operativos (de accién) que den
cuenta de su desarrollo (PED), una vez alineados los objetivos a las
estrategias. A su vez este sistema debe proponerse que a partir de
revisiones periddicas se realice un mejor control en la consecucion de las
metas y mayor flexibilidad para adaptarse a los cambios del entorno sin
poner en peligro el plan.

Esta propuesta hace una contribucion al conocimiento profesional en
términos del desarrollo y la aplicacion de manera practica de una de las
etapas mas importantes del proceso administrativo, la planeacion. Cobra
importancia ya que la caracterizacion de esta institucion que ha sido en
distintos espacios de tiempo, nuestra fuente de trabajo, es publica, y es la
Gnica universidad del distrito capital, donde convergen jovenes de bajos

recursos a desarrollar sus aspiraciones para formarse como profesionales.

Dado que es un problema real, la propuesta igualmente le brinda la

posibilidad a la universidad, de implementar, si asi lo decide, un modelo de
16



gestion que despliegue los objetivos en todos los niveles, genere una
apropiacion de éstos por arte de su talento humano que derive en el
cumplimiento de un plan estratégico disefiado con la participacion de la
comunidad, como una solucién a los problemas que deben enfrentar las

instituciones publicas, con recursos muy limitados.

2.3. Formulacion del problema

La aplicacion de los planes en relaciébn con el Marco Institucional de la
Universidad conlleva a plantearse la siguiente pregunta problema: ¢es
posible proponer un Modelo de Gestibn para la Universidad Distrital
Francisco José de Caldas, que responda coherentemente con su horizonte

institucional?

17



3. Cobertura, alcance e impacto de la investigacion

La respuesta a la pregunta problema planteada implica la aplicacion y
desarrollo de la tipologia de la investigacion la cual es explicativa y busca
indagar desde las causas, el devenir y las consecuencias que ha tenido, para
la UDFJC, la ejecucion del Plan de Desarrollo 2008-2016, “Saberes,
Conocimiento e Investigacion de Alto Impacto para el Desarrollo Humano y
Social”, y la aplicacién del Acuerdo N° 004, del CSU, por el cual se adopta el
Plan Trienal de Desarrollo 2008-2010, en el Marco del PED.

A partir de dicha investigacion busca asumir como referente teérico y
aplicacion las categorias del Meétodo Hoshin Kanri (HK), ya que
fundamentandose en este se llega a proponer un modelo de gestion para la
articulacion de la planeacion de la UDFJC. No obstante, el alcance de la
investigacion realizada sera el disefio de una propuesta de modelo de
planeacién; su implementacion y posteriores resultados dependeran de la

decision de adopcion por parte de la Institucion.
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4. Objetivos

La ejecucion del presente trabajo de investigacion obedece a los

siguientes propositos:

4.1.

Objetivo General

Proponer un modelo de gestién para la articulacién de la planeacién

de la Universidad Distrital que facilite y apoye el desarrollo tanto

académico como administrativo de la Institucién, en concordancia con el

PED vigente.

4.2.

Objetivos Especificos

Realizar un estudio comparativo de los diferentes sistemas de planeacion
de Instituciones de Educacion Superior referentes en aspectos

académicos, administrativos y financieros.

Definir y exponer un modelo de gestiébn para la articulacién de la
planeacién de la Universidad Distrital a partir de los referentes de mejores
practicas de otras Instituciones de Educacién Superior, de Hoshin Kanri y

de la experiencia propia de la entidad.
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5. Marco Teérico

Los procesos de cambio causados principalmente por la globalizaciéon
han obligado a las universidades a ser mas eficientes y administrar mejor sus
recursos. Por tanto, las universidades se encuentran en un periodo de
incertidumbre y tienen que tomar las medidas necesarias para asumir los
retos que actualmente se les presentan (Peruyero, 2005). De aqui la
importancia de aplicar herramientas de planeacié; para tener un mejor
entendimiento de la importancia de la planeacion. En el presente capitulo se
incluye la investigacion bibliogréfica referente a la planeacion estratégica y

sus herramientas como instrumento de gestion.

4.1. Planeacioén

Aguilar (2005) define la planeacién como “el proceso de decidir
anticipadamente lo que se ha de hacer y cobmo”. A largo plazo, la planeacién
es un proceso dirigido hacia la toma de decisiones actuales, con el mafiana
en mente y como medio de preparacion para decisiones futuras de manera
que puedan ser hechas rapida y econbmicamente, y con el minimo trastorno
posible. Segun Dooris (2003), para ello se requiere considerar a la entidad

como una integracion de diversos subsistemas de toma de decisiones.

Segun Dooris (2003), Keller (2000), Sibolski (2010) y Peruyero (2005),
la planeacion cuenta con etapas definidas: la de organizacion, donde se
establecen las premisas para el arranque del plan; una evaluacién de lo
existente y lo que ofrece el entorno; la formulacién del modelo deseado, en la

que se define el punto al que se quiere llegar en el largo plazo; el disefio de
20



alternativas de solucién y su seleccion para posteriormente disefiar las
acciones, programas y proyectos concretos a realizar. Y por ultimo, una
etapa de ejecucion y revisibn de resultados. Estas etapas,
independientemente del método de realizacidon, se forma un ciclo dentro del
cual se desarrollan pruebas y modificaciones, regresando al punto original de

partida para su reconsideracion de manera dinamica.

5.2. Planeacién Estratégica

David (2003) menciona que la planeacién estratégica se define como
‘el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones
interfuncionales que permitan a una organizacion lograr sus obijetivos. El
propdsito de la direccion estratégica es explotar y crear oportunidades
nuevas y diferentes para el futuro”. A su vez Serna (2003), con mayores
elementos de andlisis, define la planeacion estratégica como:

Un proceso mediante el cual una organizacion define su vision de largo
plazo y las estrategias para alcanzarla, con base en el andlisis de sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participacion
activa de los actores organizacionales, la obtencibn permanente de
informacion sobre sus factores clave del éxito, su revisidbn, monitoreo y
ajustes periédicos para que se convierta en un estilo de gestion que haga
de la organizacién un ente proactivo y anticipatorio”. (p. 32).

5.3. Proceso de planeacién estratégica.

Peruyero (2005), Serna (2003) y Fred (2003), ilustran que los modelos de

planeacién estratégica se desarrollan a través de las siguientes actividades:

1. Definicion de horizonte de tiempo: periodo de tiempo para el cual se
elabora el Plan estratégico.
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Definir principios corporativos: elementos de la cultura empresarial,
propios de cada comparfiia, dadas sus caracteristicas competitivas, las
condiciones de su entorno, su competencia y las expectativas de los
clientes.

Diagnéstico estratégico: es la identificacidon de los aspectos clave,
resultado del andlisis de entorno y de la situacion interna de una
organizacion. Indica donde esta la organizacion hoy.

Direccionamiento estratégico: es un estilo de direccion que pone el
énfasis en la identificacion precoz de los cambios externos, como
respuesta al dinamismo y complejidad crecientes del entorno
empresarial e internos para instrumentar respuestas rapidas,
procurando que el nivel de sorpresa de los impactos sea el menor
posible. Sus elementos son la vision, la mision, los objetivos
estratégicos, ejes estratégicos. Indica donde quiere estar la
organizacion.

Proyeccion Estratégica: identifica las areas estratégicas para generar
los proyectos estratégicos. Indica el como se va a lograr.

Alineamiento estratégico: integrar a las diversas areas, unidades,
departamentos y procesos hacia la estrategia de la organizacién, de
tal forma que se asegure que el trabajo, actuaciones, decisiones vy el
comportamiento de los individuos, de las areas, de todos los niveles,
esté directamente ligado a apoyar los fines y propésito de la
organizacion. Es la vision compartida de la organizacion.

Plan Operativo: es un programa concreto de accion de corto plazo,
gue emerge del plan de largo plazo, y contiene los elementos
(objetivo, estrategia, meta y accion) que permiten la asignacion de
recursos humanos y materiales a las acciones que haran posible el
cumplimiento de las metas y objetivos de un proyecto especifico.

Identifica las tareas que se deben realizar para alcanzar la vision.
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8. Monitoreo estratégico: es una préactica a través de la cual se realizan
medidas con los Indicadores de desempefio estratégico e inductores,
los cuales permiten determinar si la organizacion progresa en el
propésito de lograr la estrategia. Mide el nivel de desempefio de la

organizacion.

Sallenave (2004) afirma que la planeacion estratégica es el proceso por el
cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es
un dominio de la alta gerencia sino un proceso de comunicacién y de
determinacion de decisiones en el cual intervienen todos los niveles
estratégicos de la organizacién. La planeacién estratégica tiene por finalidad
producir cambios profundos en los mercados de la organizacién y en la

cultura interna.

Es asi como el proceso de planeacion se convierte en un ejercicio
permanente que ocurre en todos los niveles de la organizacion, que logra
crear un mayor nivel de compromiso de la gente y acercar el proceso

decisorio a la accion.

Segun Matamala (1997), la flexibilidad en los planes y la posibilidad de
que cada equipo pueda modificarlos para alcanzar el logro son dos
condiciones indispensables para que el ejercicio de planeacién sea

productivo y agregue valor a la organizacion.

5.4. Planeacion en las Instituciones de Educacion Superior

Anteriormente las IES vivian un periodo de certeza, ahora la variabilidad
ha incrementado debido a la incertidumbre y cambios que sufre el ambiente.
De alli, se deriva que las IES deban valorar el ambiente, ser capaces de
analizar las amenazas y oportunidades que se les presentan, tomando en

cuenta sus fortalezas internas para asi poder crear las estrategias que mas
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les convengan (Brinkman y Morgan, 2010). La mayoria de las IES han oido
alguna vez acerca de la planeacion estratégica o por escenarios y muchos
han llevado a cabo un proceso de planeacion. Sin embargo, no todos han
tenido una experiencia exitosa con el proceso, y muchos han perdido el

entusiasmo en cuanto a lo que es la planeacion y lo que puede hacer.

Sin embargo, varias cuestiones estan surgiendo, particularmente desde la
perspectiva del planeador estratégico y del administrador estratégico segun
Peruyero (2005):

e Cudles son las estrategias adecuadas para una universidad en

particular?

e Una vez determinadas, ¢como pueden ser implementadas estas

estrategias?

e ¢Qué tipos de cambios estructurales se necesitan para implementar

estas estrategias?

e ¢Deben las universidades formar alianzas estratégicas? ¢ Con quién?

¢ Y con qué proposito(s)?

De otra parte, el presupuesto de una IES es el controlador individual de
actividades mas poderoso que hay (Barker y Smith, 2002). Si la IES no
provee los recursos para apoyar un programa o0 un servicio, el programa o
servicio no se llevara a cabo. Por lo tanto, el control del presupuesto es el
control del plan estratégico y de la IES. En consecuencia, un punto clave del
éxito es que aquellos envueltos en el presupuesto también estén en el
proceso de planeacion y que a su vez los planeadores tomen en cuenta las
consideraciones del presupuesto en el plan (Brinkman y Morgan, 2010).
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5.5. Modelos de Gestion

Comprendidos los aspectos principales de planeacion estratégica y su
aplicacion en las IES, a continuacion se analizara la importancia de modelos
de gestion, su concepto, desarrollo, fundamentos, metodologia y elementos

principales.

Un modelo de gestion es una estructura probada para la gestion y
mejora continua de las politicas, los procedimientos y procesos de la
organizacién. Ayuda a lograr los objetivos de la organizacibn mediante una
serie de estrategias, que incluyen la optimizacién de procesos y el enfoque
centrado en la gestion.

La implementacion de un sistema de gestidén eficaz puede ayudar a
gestionar los riesgos sociales, medioambientales y financieros, mejorar la
efectividad operativa, reducir costos, aumentar la satisfaccion de los usuarios
y partes interesadas, proteger el nombre, lograr mejoras continuas, potenciar

la innovacion, etc.

5.5.1. Direccion por objetivos (DPO)

Autores como Fayol, Mary Parker, Follet (citados en Codina, 2013),
entre otros, habian destacado la importancia de la formulacién de objetivos
en el trabajo de direccion; sin embargo quien lo formul6é en términos de un
modelo de direccion y propuso instrumentos para su utilizacion fue Drucker.

(The Practice of Management”, 1954).

Autores de aquella época, o afios posteriores, como el inglés Humble

y los norteamericanos Odiorne, Giegold, Mc Conkey, entre otros, hicieron
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aportes importantes en su conceptualizacion, asi como en la generacion de

procesos Yy herramientas para su puesta en practica.

Contribuyé de manera importante a la aceptacion y difusion de la DPO
el apoyo que recibid, desde los primeros momentos, de Douglas Mc Gregor,
uno de los psicélogos especializados en temas gerenciales mas influyentes,
creador de la famoso teorias “X” y “Y” sobre el liderazgo y que, con su obra
de afos posteriores, “El Lado Humano de la Empresa”, elevd a niveles

superiores la consideracion de los factores humanos en las organizaciones.

Los dos principios basicos en los que se basé la DPO fueron la
direccién centrada en resultados, y la motivacion. Ademas de esto, una
herramienta que incorporé el propio Drucker, como parte del proceso para la
instrumentacion de la DPO, es el concepto de las Areas de Resultados
Clave, (ARC) identificadas como: Ventas, Costos, Rentabilidad, Innovacién,
Mercadotecnia, Productividad, Formacion de Personal, entre otros. A partir
de éstas se formulan los objetivos en tres momentos; 1. Identificacion de
cada ARC. 2. Determinacion del indicador que se utilizara como “criterio de

medida” y 3. Definicidén del resultado (objetivo) que debe alcanzarse.

Este modelo fue mejorado con aportes de George Odiorne (citado en
Codina, 2013) entre éstos el desarrollo de su conceptualizacion, asi como la
identificacion de sus beneficios y exigencias, junto con otras herramientas de

proceso.

A inicios de los afos setenta del pasado siglo XX, diferentes
especialistas empezaron a expresar sus dudas de que los conocimientos
acumulados en el “management” fueran suficientes para enfrentar las nuevas
condiciones en que tenian que actuar las organizaciones, con cambios

profundos y acelerados en los entornos: tecnolégico, econémico, politico y
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social, evidenciando que este modelo tenia poca consideracion del entorno,
como factor decisivo para la formulacibn de estrategias y acciones

gerenciales.

A partir de esta “crisis del management”, a la que se sumoé (o0 quizas
formo parte de ella) el ascenso de la competitividad de empresas japonesas
en mercados internacionales, proliferaron las propuestas de nuevos modelos
que inevitablemente en su implementacién deben acudir a los postulados y

herramientas del DPO.

5.5.2. Hoshin Kanri

5.5.2.1 Contexto histérico.

En 1954, Joseph Juran junto con Edwards Deming trabajaron sobre el
concepto de Control estadistico de calidad o Statistical Quality Control (SQC)
que comenzd a utilizarse en Japén hacia finales de la década de los afios
cuarenta del siglo pasado (Lee y Dale, 1998) y en la década de los afos
sesenta se transformoé en lo que se denominé Control de calidad total o Total
Quality Control (TQM). Por ese tiempo el concepto de administracion por
objetivos (APO) o Management by objectives (MBO) llegdé a Japén y estas
ideas fueron combinadas con las de Deming y Juran convirtiéndose el primer

elemento llamado “planeacion estratégica de calidad” (Winiarski, 2008).

Durante esta década, los japoneses continuaron mejorando las
actividades de planeacion y en 1968 en Bridgestone Tire Company aplicaron
el ciclo Deming o PHVA (planear-hacer-verificar-actuar) con la participacion
de todos los empleados de la organizacion, estableciendo objetivos
prioritarios anuales determinados en concordancia con las politicas anuales y

relacionadas con la gestion interfuncional, que posteriormente fueron
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implementados en los departamentos relevantes de la organizacién. La alta
direccion diagnosticaba con el objetivo de verificar como estaban siendo
hechas las cosas, examinaba los resultados alcanzados e identificaba
cualquier problema que se presentara para el cumplimiento de los objetivos
trazados, de esa forma acomparfaba el perfeccionamiento de las politicas, la
compania determiné este método como “Hoshin Kanri” (HK). Debido al éxito
alcanzado en 1975 ese método fue aceptado en todo Japén (Kondo, 1998,
Tsung y Chao, 2007).

Hacia mediados de los afios ochenta el método llegé a occidente por
medio de empresas subsidiarias japonesas como Hewlett— Packard y Fuji—
Xerox. En los Estados Unidos, Hoshin Kanri fue implementado exitosamente
por Florida Power and Ligth. En Europa las empresas comenzaron a utilizarlo
a partir del inicio de los afios noventa como método para ligar sus estrategias
de mediano y largo plazo con sus planes anuales y lograron un significativo

mejoramiento en su desempefio (Tennant y Roberts, 2001).

Actualmente, el HK es utilizado por la mayoria de las firmas japonesas
que operan internacionalmente y por algunas empresas occidentales que
utilizan el método bajo un nombre propio que presentan algunas variaciones
pero en general siguen la misma filosofia y método base (Witcher y otros,
2008), por ejemplo: Bank of America —Planeacion Hoshin (Hoshin Planning),
Procter & Gamble — Gestion de politicas (Policy Management), Xerox
corporation- Gestion orientada a resultados (Managing for results), Unilever —
Estrategia en accion (Strategy into action), Hewlett Packard — Planeacién
Hoshin (Hoshin Planning), AT&T — Gestion de politicas (Policy Management),
Donnelly —Gestion orientada a resultados (Managing for results) y Exxon

Chemical — Gestion de politicas (Policy Management)
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5.5.2.2 Generalidades de Hoshin Kanri.

La desconexién de los objetivos de la alta direccion con el dia a dia en
los niveles operacionales es sugerida por autores como Ayala (2010), como
una de las mayores dificultades dentro de una organizacion. A pesar de los
sofisticados procesos de planeacion utilizados lo planeado resulta diferente a
lo que es realizado. Para combatir este tipo de fallas se presenta el HK
(Thiagarajan y Zairi, 1997) (Witcher y Butterworth, 2008).

El HK se desarroll6 como una herramienta de Control Total de Calidad
(TQC) para conseguir la flexibilidad de las empresas y disminuir el tiempo de
respuesta a los cambios del entorno, convirtiéndose en uno de los pilares
fundamentales para el éxito de la gestion de la calidad total (TQM) (Campos,
1996). (Akao, 2004). (Lee y Dale, 1999). (Jackson, 2006). (Dennis, 2007).
(Winiarski, 2008) y (Witcher y otros 2008).

El HK permite la administracion de las estrategias a partir de los
distintos niveles de la empresa y de las diferentes funciones jerarquicas,
haciendo posible la union de los esfuerzos de toda la organizacion para
alcanzar los objetivos—clave para el negocio (Witcher y otros. 2008). El
principio fundamental sobre el cual descansa el HK es que cada empleado
de la organizacion sin importar su actividad o su nivel jerarquico, debe
incorporar en su rutina una contribucion para el cumplimiento de las

prioridades—clave para el éxito de la compafia (Witcher y Chau, 2007).

Segun Kondo (1998), los puntos esenciales del HK son: 1.
Establecimiento de las directrices anuales; 2. Establecimiento de las
directrices de calidad; 3. Convertir las directrices metodolégicas en directrices
objetivas compuestas por metas, objetivos y prioridades estratégicas y; 4. El
despliegue top.down? y bottom-up® de las estrategias y objetivos a toda la

2 Top-down (De arriba hacia abajo): las ideas y nuevos proyectos en una empresa que surgen desde
“arriba”, es decir, desde los gerentes y directores.
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organizacion a través de la aplicacion general del ciclo PDCA (Plan-Do-
Check-Action), o PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar), para producir la
alineacion de todos los niveles (Yacuzzi,2006), puesto que su aplicacion en
la politica y los objetivos trazados hace que la probabilidad de éxito sea
mayor dado que genera una mejora integral. Es el método para alcanzar los
objetivos de manera eficiente, mediante la elaboracién de estrategias para
resolver problemas y planes de accion (PLAN), implementando estos planes
constantemente (DO) y confirmando si los resultados son como los
planeados haciendo una evaluacién (CHECK). Si los resultados esperados
no se alcanzaron se establecen las medidas para no volver a su recurrencia,
si se alcanzan los resultados esperados se procede a la estandarizacién de
los mismos (ACTION).

Este ciclo de gestion se constituye en la base de HK* que surge como
una filosofia gerencial que busca mediante un proceso participativo,
establecer, desplegar y posteriormente autocontrolar las metas
fundamentales de la organizacion y de su alta gerencia, al igual que
garantizar los medios correspondientes y los recursos necesarios para
asegurar que dichas metas se logren en todos los niveles de la organizacion.
(Matamala, 1997).

Este tipo de planeacién sirve como control sistematico de actividades
para politicas anuales segun Nayatani (citado en Akao, 1999), menciona que
se basa en la vision de la compafiia, sus conceptos de manejo y sus planes
a largo o mediano plazo para armonizar las pautas a seguir, en todos los

niveles.

3 Bottom-up (De abajo hacia arriba): las ideas, nuevos proyectos y su ejecucion surge desde los
empleados.

4 Hoshin en japonés significa metal brillante; brdjula o simplemente sefialar una direccién;
mientras que Kanri significa administracion o control.
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De las definiciones anteriores se puede destacar que el HK ofrece la
posibilidad de integrar de forma consistente las actividades de todo el
personal de la empresa de modo que puedan lograrse metas clave y
reaccionar rapidamente ante cambios en el entorno. El HK parte de la idea
que en toda empresa se enfrentan situaciones que ofrece diferentes
direcciones, surgiendo entonces el desafio de enfocarlas hacia un mismo
objetivo, constituyéndose en un estilo de direccion que permite establecer,
desplegar y controlar los objetivos de la alta direccion y los correspondientes
medios para asegurar su logro en todos los niveles de la organizacién (Akao,
1999).

Como se menciond, el HK se fundamenta en el ciclo Deming o PHVA.
A partir del plan estratégico a largo plazo, los objetivos y politicas
estratégicas, administrativas y operativas anuales de la alta direccién ligan
los Hoshin u objetivos de la alta direccion con los Hoshin de menor jerarquia
en un proceso de despliegue en cascada de modo que las actividades son
alineadas con la estrategia para lograr planeacién estratégica (Witcher y
Butterworth, 2008). Posteriormente, se despliegan a toda la organizacion
para que en cada departamento seccion se defina la forma y metas
particulares con que cada uno de ellos va a contribuir al logro de esos
objetivos. En este contexto, politica significa una meta y unos medios para
lograrla y el despliegue es el proceso por medio del cual toda la organizacién
conoce, participa y trabaja en el cumplimiento de los planes estratégicos
(Matamala, 1997).

5.5.3. Cuadro de mando integral

Con el objetivo de introducir la mensurabilidad necesaria en las
actividades de una compaiiia en términos de su vision y estrategia a largo
plazo, proporcionando a los gestores empresariales una vision global sobre
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la estrategia y evolucién de la compafiia, dos economistas norteamericanos
(Kaplan y Norton 2007) desarrollan el Cuadro de Mando Integral —CMI; una
herramienta que se destacO por su caracter disruptivo en la gestion
empresarial al combinar la vision tradicional de la gestion empresarial con
una vision global mas a largo plazo y como una respuesta a necesidades de
informacion en una economia cada vez mas interconectada. A partir de ello
se inicia un cambio de la manera en que se mide y se gerencia un negocio
pues va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes
acostumbran evaluar la marcha de una empresa. Su objetivo fue introducir la
mensurabilidad necesaria en las actividades de las compariias en términos
de su vision y estrategias a largo plazo, proporcionando a los gestores
empresariales una vision global sobre su estrategia y evolucion.

Comparativamente el modelo de Druker y el de Kaplan y Norton,
resultan alineando los objetivos tangibles con la vision de la organizacion, es
decir que los intentos filosoficos en la aplicacién practica de DPO y el
vastago de Cuadro de Mando Integral que se formula en la citada década,
tienen preceptos similares. Segun Redi (2005), el CMI resulta util para la
explicacion, la discusion y la alineacion de las estrategias. A su vez, Witcher
y Chau (2007) presentan un modelo en el que el BSC es utilizado a nivel
corporativo para la traduccion de los efectos de los objetivos estratégicos a
largo plazo.

La publicacion Translating Strategy into Action, de la Harvard Business
School Press, Boston, (1996) resume esta metodologia. -EI CMI es una
herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misién, a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el logro de
metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual
como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -
desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de
negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. Es un robusto
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sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y actualizar la
estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las
compainiias inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de
nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la Ultima linea para
bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y
gerencia un negocio-.
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6. Estudio comparativo de los diferentes sistemas de planeacion de
instituciones de educacion superior referentes en aspectos

académicos, administrativos y financieros

Este capitulo permite unificar criterios a la hora de detectar y seleccionar
las tendencias y referentes de planeacion en la educacion superior y de esa
manera, obtener un punto de comparacion para elaborar una propuesta para
la UDFJC.

Los criterios que se han incluido, permiten identificar aquellas tendencias
significativas en similitud de condiciones administrativas,

financieras/presupuestales, académicas e investigativas, principalmente:

1. Universidades Colombianas oficiales (publicas).

2. Presencia en los primeros veinte (20) lugares en los rankings que
miden el desempefio de las Universidades en sus funciones misionales
(investigacion, docencia o formacion y extension y/o proyeccion social), a
través de:

e Sapiens research: El estudio analiza y mide a las universidades
colombianas segun indicadores de investigacion, en especial tres
variables: revistas indexadas en Publindex clasificadas como C, B, A2 y
Al (de menor a mayor), programas de posgrado: maestrias y doctorados
activos, aprobados, que pueden ser ofertados y recibir estudiantes segun
el Ministerio de Educacion Nacional y los grupos de investigacion de esas
universidades categorizados como D, C, B, Ay Al (de menor a mayor).

La informacion se encuentra disponible en

http://www.sapiensresearch.org/metodologia-u-sapiens y en la Tabla 2.
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e Ranking Integral de Universidades BOT: Es la ponderacion de los puestos

de los rankings de calidad en la formaciéon (40%), extension social (15%),

extension productiva (15%) e investigacion (30%) para las IES con

caracter de Universidad. La informacion se encuentra disponible en

http://ranking.bot.com.co/ y en la tabla 3.

3. Presupuesto anual de méas de $120.000.000.000.

4. Mayor cobertura con nimero de estudiantes activos.

Tabla 1. Ranking U-Sapiens 2013

Rk Instituciones dg Educacion Tipo

Superior Departamento
1 | Universidad Nacional de Colombia UO |Bogota
2 | Universidad de Antioquia UO | Antioquia
3 | Universidad de los Andes UP |Bogota
4 | Pontificia Universidad Javeriana UP | Bogoti

Valle del

5 | Universidad del Valle UO |Cauca
6 | Universidad Nacional de Colombia UO | Antioquia
7 | Fundacién Universidad del Norte UP | Atlantico
8 | Universidad Industrial de Santader UO | Santander
9 | Universidad Pontificia Bolivariana UP | Antioquia
10 | Universidad de Caldas UO |Caldas
N s e o | Boyacs
12 | Universidad Tecnoldgica de Pereira | UO | Risaralda
13 | Universidad EAFIT UP | Antioquia
14 | Universidad Externado de Colombia | UP | Bogota
15 | Universidad de Cartagena. UO | Bolivar
16 (ijglée;rlzgsd Distrital Francisco José UO | Bogota
17 | Universidad de Medellin UP | Antioquia
18 | Universidad Santo Tomas UP | Bogota
19 | Universidad del Cauca UO |Cauca
20 | Universidad de la Sabana UP | Cundinamarca

Fuente. Ranking U- Sapiens (2013).
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Tabla 2. Ranking Integral de Universidades BOT -2013

Ranking
Integral
Universidades

Nombre IES

Ranking de
Calidad en
la
Formacién

Ranking
de
Extension
Social

Ranking
de
Extension
Productiva

Ranking de
Investigacion

Porcentaje de Ponderacién para el Ranking Integral

40% 15% 15% 30%

1 Universidad de los Andes 1 3 4 1
Universidad Nacional de

2 Colombia 5 1 2

3 Universidad CES 10 2 4
Colegio Mayor de Nuestra

4 Sefora del Rosario 2 6 18 6

5 Universidad EAFIT- 6 5 3 14
Pontificia Universidad

6 Javeriana 8 4 11 8

7 Universidad de la Sabana 7 10 5 11
Fundacién Universidad del

8 Norte 9 11 7 9

9 Universidad de Antioquia 13 22 6 3

10 Universidad ICESI 4 13 15 19
Universidad Industrial de

11 Antander 12 18 40 7

12 Univeridad del Valle 15 39 40 5
Universidad Externado de

13 Colombia 3 26 22 38
Universidad Distrital

14 Francisco José de Caldas. 11 6 40 29
Universidad Pontifica

15 Bolivariana 21 36 13 15

16 Universidad del Cauca 27 20 26 10
Universidad Tecnoldgica de

17 Pereira -UTP 23 44 14 16
Universidad Militar Nueva

18 Granada 18 51 10 26
Universidad Auténoma de

19 Bucaramanga UNAB 25 14 24 30

20 Universidad de Caldas 32 21 40 13

Fuente. Ranking BOT (2013).
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Tabla 3. Criterios de seleccién de Universidades para identificar tendencias

No. .
Universidad Estudiantes Pres“pégig; anual Sé%'fsr;s BOT (2013)
(SNIES
Universidad Nacional de $1.040.722.735.327
Colombia 471 (Resolucion 1692) ly6 2
Universidad de $312.915.000.000
Antioguia 82.384 (Acuerdo 402) 2 9
Universidad del Valle $397.216.501.608
26.01 (Acuerdo 014) 5 12
Universidad Industrial $298.777.176.100
de Santander 18.882 (Acuerdo 078) 8 11
Universidad de Caldas $164.882.490.000
10.467 (Acuerdo 056) 10 20
Universidad Pedagodgica
y tecnolégica de 22.547 $129'287.',158'229 11 36
- (Resolucion 1313)
Colombia
Universidad $124.152.000.000
Tecnolégica de Pereira 14.255 (Acuerdo 36) 12 7
Universidad de $157.839.784.565
Cartagena 13.047 (Acuerdo 09) 15 38
Universidad Distrital
Francisco José de 27.243 $253'483'.?55'000 16 14
(Resoluciéon 046)
Caldas
Universidad del Cauca $149.630.064.110
11.908 (Acuerdo 074) 19 16
Universidad Militar 9.826 $163.615.000.000 24 18
Nueva Granada

Fuente. Autoras.

*La base tenida en cuenta es de 2012 por cuanto para el reporte de la informacién del afio
2013, el Ministerio de Educacion Nacional aln no ha establecido un calendario de reporte
con las fechas para gestionar la informaciéon en el Sistema Nacional de Informacién de
Educacién Superior (SNIES).

Con base en los criterios descritos anteriormente y cuyos resultados
se muestran en la tabla 3, se seleccionan para el estudio las siguientes
universidades:

1. Universidad Distrital Francisco José de Caldas —UDFJC- (IES

origen)

Universidad Nacional de Colombia —UNAL-
Universidad de Antioquia —UDEA-
Universidad del Valle
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6.1. Analisis comparativo

Se incluye el area o dependencia responsable de la planeacion, el tipo
de plan disefiado, su periodo de vigencia, el cumplimiento de lo establecido
en los planes reportado en el informe de gestion, el nivel de la ejecucion

presupuestal y el sistema o método de planeacion de las universidades.

6.1.1. Universidad Distrital Francisco José de Caldas (UDFCJ).

6.1.1.1. Plan Estratégico. La universidad elaboré con una proyeccion de
diez afios el Plan Estratégico de Desarrollo 2007-2016, denominado
“Saberes, Conocimiento e Investigacion de Alto Impacto para el Desarrollo

Humano y Social”. Estructuré las siguientes politicas:

1. Articulacion, contexto y proyeccién estratégica.

2. Gestion académica para el desarrollo social y cultural.

3. Investigacién de alto impacto para el desarrollo local, regional y nacional.
4. Modernizacion de la gestion administrativa, financiera y del talento
humano.

5. Gobernabilidad, democratizacion y convivencia.

6. Desarrollo fisico e infraestructura tecnolégica de la Universidad.

8.1.1.2. Informe de Gestidn. Para la vigencia 2012, la UDFJC (2013) reporta
los siguientes resultados en el informe de Avance sobre el Plan Indicativo de

Gestion:

1. Articulacién, contexto y proyeccion estratégica. Avances significativos en
estudiantes matriculados en pregrado y posgrado; un aumento en la tasa de

graduacion 41,9% y una oferta académica con incremento en los posgrados.

38



2. Gestion académica para el desarrollo social y cultural. Acreditacion de Alta
Calidad en 17 proyectos curriculares y en Internacionalizacién y Movilidad un
aumento significativo en el ambito internacional y nueve nuevas alianzas con
instituciones de educacion internacionales. En gestién docente se vincularon
nuevos profesores y en formacion, el 66% de su planta se encuentra con

nivel de maestria y 12% con formacion doctoral.

3. Investigacion de alto impacto para el desarrollo local, regional y nacional.
Se consolida la investigacion en la Institucion con procesos de formacion de
investigadores; fortalecimiento de los doctorados, con 37 docentes en
formacion; apoyo econdmico a investigaciones de 7 estudiantes de
doctorado y 19 propuestas de proyectos de trabajo de grado de estudiantes
pertenecientes a grupos de investigacion. Se incluye la cofinanciacién de 7

jovenes investigadores.

4. Modernizacion de la gestion administrativa, financiera y del talento
humano. En gestidn del talento humano, se encuentra fase de diagndstico el
marco normativo que rige la Universidad (Estructura, planta de personal,
manual de funciones, manual de operaciones y presupuesto). Asimismo se

consolido la informacion de propuestas de restructuracion de planta.

5. Gobernabilidad, democratizacion y convivencia. La reforma organica y
estatutaria estd en proceso de revision, ajuste y aprobacion por parte del
CSu.

6. Desarrollo fisico e infraestructura tecnoldgica de la Universidad. Se realiz6
una adquisicion de equipos de laboratorio por valor de $10.683.980.344, para
docencia, investigacion, extension y creacion. En desarrollo del proyecto
“Sistema Integral de Informacion y Telecomunicaciones” se crean los
sistemas de bodega de datos, en gestidbn académica se crea un moédulo de
configuracion de planes de estudios de creditos; y en infraestructura se crea
el centro de gestion Olimpo.
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6.1.1.3. Nivel de Ejecucion Presupuestal. El presupuesto apropiado para la
vigencia fue de $260.140.485.000, del cual se ejecutd el 92.2%,

correspondiendo 94.8% en gastos de funcionamiento y 82.5% de inversion.

6.1.1.4. Sistema de Planeacion. En ejercicio de la autonomia universitaria
concedida en la Ley 30 de 1992 a las Universidades Publicas, el CSU en su
estatuto general, capitulo IV. Sistema de Planeacion y Planes de Desarrollo,
establece e indica la estructura a través de la cual se elabora, ejecuta y
evalla el proyecto institucional para la realizacion de los principios, el logro
de los objetivos y el desarrollo de la gestion Universitaria (UDFJC, 1997)

como se indica en la figura 1.

Figura 1. Sistema de Planeacion Universidad Distrital

el lan Estratégico de Desarrollo

| 5 Plan Operativo Financiero,
Administrativo v Fisico

I

Plan Operativo Academico

Plan General Operativo

rogramacion presupuesta
P tal

Plan Anual de Inversidn

Plan de Accion

Plan de Trabajo

Fuente. Universidad Distrital Francisco José de Caldas. Oficina Asesora de Planeacion y
Control. 2011.
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Derivado de lo anterior, la Institucion tiene como cimientos para su
planeacion el Proyecto Universitario Institucional (PUI) y el Plan Estratégico
de Desarrollo (PED); este ultimo definido como “el conjunto de acciones
debidamente organizadas en politicas, estrategias, objetivos, programas y
proyectos que permiten cumplir con los objetivos y propoésitos institucionales”
(Universidad Distrital Francisco José de Caldas, 2008, p. 98).

En procura del cumplimiento de las metas propuestas en este Plan, se
desagrega dicha planeacion estratégica en planes indicativos (Planes
Trienales) que contienen y priorizan los proyectos, estableciendo
indicadores, metas y responsables de dichos proyectos de acuerdo a su

estructura funcional, es decir, por facultades y dependencias.

Para lograr los objetivos y alcanzar las metas anuales programadas en el
Plan Trienal; se construye el Plan Operativo de la Universidad Distrital el cual
esta constituido por:

e Plan Operativo Administrativo y Financiero, que:

Contiene todas las acciones que las unidades administrativas proponen
realizar durante la vigencia de un afio. Estas actividades deben estar
coordinadas entre si, articuladas con los objetivos institucionales y deben
obedecer a las politicas administrativas y de infraestructura y desarrollo
fisico del PED dados el alcance e interrelacion existente entre los procesos
de apoyo y misionales. (Universidad Distrital Francisco José de Caldas,
2012, p. 9).

e Plan Operativo Académico: contiene todas las acciones que los procesos
misionales (docencia, extensidn y proyeccion social e investigacion)
proponen realizar durante la vigencia de un afo. Estas actividades deben
estar coordinadas entre si, articuladas con los objetivos institucionales y

deben obedecer a las politicas académicas del PED.

A su vez “estos planes operativos se constituyen por los Planes de Accidn

que presenta cada dependencia, definidos como un documento que muestra
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las actividades propias del normal funcionamiento de cada unidad académica
y administrativa” (Universidad Distrital Francisco José de Caldas, 1997, p. 24)
y que comprenden: “actividades en los proyectos estratégicos en los que
participa, responsables, metas trimestrales, indicadores de cumplimiento,
recursos fisicos, humanos y presupuestales” (Universidad Distrital Francisco
José de Caldas, 2012, p. 3).

Luego de ser asignado el presupuesto por el Concejo de Bogota, la
Universidad realiza un ajuste de sus planes de accion de acuerdo a los
recursos asignados lo que se convierte en insumo para formular los planes
de trabajo de cada uno de los funcionarios y trimestralmente evaluar el

avance en la consecucion de metas y ejecucion realizada.

En concordancia, se evidencia que el sistema de planeacién de la
Universidad Distrital, si bien se encuentra estructurado y su desarrollo se
cumple, su operatividad se circunscribe al presupuesto; ademas carece de
seguimiento, evaluacioén y retroalimentacion al finalizar cada periodo rectoral,
por lo cual no se puede afirmar que la gestion que se ha hecho responda a lo

planeado.

6.1.2. Universidad Nacional de Colombia (UNAL).

6.1.2.1. Plan Estratégico. La Universidad disefi6 un Plan Global de
Desarrollo 2013-2015: “Calidad Académica y Autonomia Responsable”,
estructurado a través de los siguientes objetivos y estrategias (Universidad
Nacional de Colombia [UNAL], 2013):

o “Proyectar la UNAL para convertirla en la primera universidad colombiana

de clase mundial.
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e Consolidar el liderazgo de la UNAL en el Sistema de Educacién Superior
colombiano.

e Dotar a la UNAL de una infraestructura fisica, tecnolégica y de soporte
para el cumplimiento de la mision institucional.

e Consolidar el Sistema de Bienestar Universitario, que facilite el desarrollo
de actividades académicas en ambientes adecuados, la sana
convivencia, la inclusion social, el autocuidado y la promocién de habitos
de vida saludable, para los integrantes de la comunidad universitaria.

e Mejorar la gestion administrativa y la cultura organizacional de la
Universidad, y establecer mecanismos de sostenibilidad financiera para
lograr una mayor efectividad en el cumplimiento de la misién institucional”.
(p.103)

Este plan fue construido con la participacion de la comunidad académica
(5112 personas) en los procesos de analisis, discusion y elaboracion de
propuestas. Con este proceso participativo, la Universidad Nacional busca
identificar tanto los puntos de acuerdo como de desacuerdo que existen en la
comunidad respecto a las politicas, estrategias, programas y proyectos
prioritarios del Plan; es una oportunidad para hacer explicitas las
inconformidades y sefialar los aciertos y desaciertos de los administradores y

de la propia comunidad.

6.1.2.2. Informe de Gestidon. La gestion para la vigencia 2012 se realiz6
sobre la base del Plan Global de Desarrollo 2010-2012: “Por una universidad
de excelencia, investigadora, innovadora y a la vanguardia del pais”, en ese
orden de ideas la institucion presenta los siguientes resultados asociados a
cada una de sus lineas estratégicas, tomados del informe de gestion (UNAL,
2013):

1. Formacion de excelencia. La matricula de pregrado tuvo incremento

del 6% con respecto a la linea base establecida. A nivel de programas de
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posgrado, se crearon 8 programas de posgrado, se ofertaron 4, se
suprimieron 3, se aprob6 la oferta de 6 programas en cooperacion
académica y de 7 a través de convenios interinstitucionales. Con relacion a la
matricula de posgrado, la matricula en doctorado y en maestria se
incrementd en un 54% y 37%, respectivamente con respecto a la linea base.
Adicionalmente, en desarrollo del proceso de autoevaluacion con fines de
acreditacion y renovacion ante el Consejo Nacional de Acreditacion, se
concluyé la acreditacion de los 92 programas de pregrado y de 5 de

posgrado.

Finalmente, la UNAL reporta que para 2012 el porcentaje de docentes
de planta con titulo entre maestria y doctorado fue del 85% y en porcentaje
total con titulo de posgrado fue del 92%. Con relacién al nUmero de puntos
asignados, en el afio 2012 se pagaron por bonificacion 8.509 puntos mas

gue en el afio 2011.

2. Ciencia, tecnologia, innovacion y creacion artistica. Se cre6 la Unidad
de Gestion Tecnoldégica de la Sede Medellin, como la primera instancia
académico-administrativa en el nivel de sede con el objetivo de brindar
soporte a la gestibn de tecnologia e innovacion y los procesos de
transferencia. De otra parte, se consolidé un inventario de proyectos de la
Universidad con miras a fortalecer la transferencia tecnolégica (TT) en el
mecanismo de Spin Off y asi gestionar una cartera de proyectos de interés
para el sector productivo. Con el objetivo de implementar un mecanismo para
el fortalecimiento de docentes investigadores, creadores artisticos e
innovadores, asociados a programas de doctorado y grupos de investigacion
de la Universidad, se aprobo la financiacion de 4 estancias posdoctorales en
la UNAL. A su vez, se financio la contrapartida a 194 jévenes investigadores
e innovadores, ganadores en la Convocatoria No. 525 de 2011 de

Colciencias, por un valor total de $748.126.080.
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Por otro lado, en materia de adquisicion y mantenimiento de equipos
se asignaron $8.379.037.468 para adquirir equipos para laboratorios que
apoyan actividades de docencia e investigacion y realizar mantenimiento de
equipos. Adicionalmente, se apoyo la gestion de 8 laboratorios en el proceso
de acreditacibn de ensayos bajo la norma técnica ISO/IEC 17025, con
recursos por valor de $203.000.000 distribuidos entre las sedes.

3. Universidad para los estudiantes. Como parte de las estrategias
establecidas por la Universidad, para contribuir a mitigar la desercion
estudiantil asociada a factores socioecondmicos se otorgaron en promedio
7594 apoyos socioeconomicos, para los estudiantes de pregrado en
condiciones normales y a través de los programas de admision especial
(PAES), Mejores Bachilleres de Poblacibn Negra, Afrocolombiana,
Palenquera y Raizal, y Programa Especial de Admision y Movilidad
Académica (PEAMA). En este sentido, en el marco del proyecto Creacion de
un Sistema Nacional de Becas y Apoyos Académicos para los estudiantes de
posgrado, se otorgaron 632 becas y otras 91 para cursar programas de
especialidad médica, maestria y doctorado. Se obtuvo la certificacién en
calidad bajo la NTCGP1000:2009 y la Norma ISO 9001:2008

4. Comunicacion con la sociedad. Con el objetivo de fortalecer las
capacidades de investigacion y de extension de la Universidad, a través de la
conformacion de alianzas estratégicas con grupos de instituciones externas a
la Universidad, se dio apertura a la Convocatoria Nacional para el
Fortalecimiento de Alianzas Estratégicas Interinstitucionales; a través de la
cual se financio la formulacion de 34 proyectos de investigacion, creacion
artistica o extension y de 112 propuestas presentadas.

Asociadas a esta linea se mencionan publicaciones, reconocimientos y

programas radiales.
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5. Internacionalizacion. Se financiaron 94 programas de investigacion. La
Universidad fue beneficiaria de una subvencion de impacto social en
Colombia, concedida por el International Development Research Centre
(IDRC-CRDI) de Canadéa con el objeto de apoyar el desarrollo del proyecto
titulado “Improving Potato Production for Increased Food security of

Indigenous Communities in Colombia).

A través del programa de movilidad internacional para la investigacion
y creacion artistica de la UNAL, se financiaron 378 movilidades
internacionales. Adicionalmente se registra una movilidad saliente de 295
estudiantes, una movilidad entrante de 128 estudiantes y se firmaron 84

nuevos convenios.

Para esta linea, el informe de gestion registra asistencia a reuniones,
proyeccion de documentos y actos administrativos formalizados que aunque
son importantes, como resultados de gestion no dan respuesta a las lineas

estratégicas planteadas en el plan.

6.1.2.3. Nivel de Ejecucion Presupuestal. Para la vigencia 2012, el
presupuesto final apropiado dentro del Plan de Accion Institucional ascendié
a la suma de $90.912 millones para una ejecucion del 74.4 % ($67.708
millones). (UNAL, 2013).

6.1.2.4. Sistema de Planeacion. El sistema de planeacion de la UNAL se
basa en la construccion de planes globales de desarrollo bianuales y con
esta misma periodicidad, planes de accion institucional. No obstante, se
subraya que existen documentos que presentan la metodologia para la
construccion de estos planes en los que describe la significativa participacion
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de la comunidad universitaria (docentes, estudiantes, administrativos).
(UNAL, 2011).

6.1.3. Universidad de Antioquia (UDEA).
6.1.3.1. Plan Estratégico. Plan de Desarrollo de la UDEA para el periodo
2006-2016, “Una universidad investigadora, innovadora y humanista al
servicio de las regiones y del pais” (Universidad de Antioquia [UDEA], 2006).
Con los siguientes temas estratégicos:

e Contribuir a la mejora del nivel educativo en la region y el pais
e Desarrollo de la ciencia, la tecnologia y la innovacion.

¢ Formacion humanistica y cientifica de excelencia.

e Interaccién Universidad—sociedad.

e Bienestar universitario.

e Gestion universitaria.

6.1.3.2. Informe de Gestion. Al verificar la gestion de la Universidad de

Antioquia en 2012 se puede evidenciar que los objetivos alli registrados

corresponden a los propuestos en el plan de accion del trienio 2012-2015

pero no a los establecidos en el plan estratégico 2006-20016 (Tabla 4).

1. Contribuir a la mejora del nivel educativo en la regién y el pais. 3.205
graduados en Medellin y 853 en regiones. Adicionalmente, durante 2012,
se desarroll6 el programa de induccion a la vida universitaria dirigido a
estudiantes de grados 10 y 11 para mejorar las competencias necesarias
para el ingreso a la educacion superior.

2. Contribuir al desarrollo de la ciencia, la tecnologia y la innovacion. Se
formalizaron 12 convenios de 1+D+i.

3. Contribuir al desarrollo cultural. EI cumplimiento se tiene planteado a
partir de 2013.
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Mejorar los programas de formacion y capacitacion. La UDEA para 2012
cuenta con 2 nuevos programas de pregrado acreditados, para un total de
55; se acreditaron también 2 programas de doctorado, 9 maestrias y 7
especializaciones médicas, clinicas y quirdrgicas; se crearon 5 nuevos
programas y se emitieron 5 actos administrativos de emiten doble
titulacion en pregrado.

Incrementar la produccion cientifica, artistica y tecnoldgica de calidad. Se
reporta el informe del proceso de actualizacion de la investigacion, a su
vez se reporta la adquisicion de 6 patentes y un registro de marca.

. Consolidar el servicio universitario en las regiones. Se aprobo la oferta de
4 programas de pregrado y de 5 de posgrado en las regiones.

Fortalecer la interaccion Universidad-Sociedad. Se firmaron 2 contratos
para proyectos de gestion tecnologica y 329 para asesoria y consultoria
con los cuales la UDEA transfiere a la sociedad su conocimiento y
desarrollo investigativo, en el Sistema de informacion de extension
(REUNE), se registraron 54 asesorias y consultorias y 35 convenios
internacionales. En movilidad académica, se tienen 969 docentes, 331
estudiantes y 47 funcionarios administrativos en el exterior. Por otro lado,
la universidad recibi6 288 docentes y 125 estudiantes extranjeros.

Se reportan 154 reuniones que hacen parte de la gestion pero que no se
constituyen como un producto que aporte al cumplimiento del objetivo.
Fortalecer los procesos de gestion cultural. En el informe de gestion de
2012 (UDEA, 2013) reporta el incumplimiento del indice de salvaguarda
del patrimonio cultural material e inmaterial debido a que no hay
apropiacion social. Sin embargo, se realizaron 249 dirigidas al

reconocimientos de minorias y colectivos étnicos.
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Tabla 4. Diferencias de los objetivos de Plan Estratégico vs. otros planes

Plan estratégico (UDEA, 2006)

Plan de accion (UDEA, 2012) e Informe de
Gestion (UDEA, 2013)

Generar conocimiento cientifico y
tecnoldgico de calidad internacional y con
pertinencia social.
Fortalecer y diversificar
académicos de pregrado.
Fortalecer los programas académicos de
posgrado.

Desarrollar el talento humano docente.
Fortalecer el uso de las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones —TIC— en
los procesos de formacion.

Asegurar la calidad académica del servicio
educativo de acuerdo con parametros
internacionales.

Fortalecer el vinculo de la Universidad con la
sociedad.

los programas

Fomentar los procesos culturales
institucionales y la vinculacién de la
Universidad con el desarrollo cultural

regional, nacional e internacional.

Consolidar la presencia de la Universidad en
las subregiones del Departamento de
Antioquia.

Fomentar la cultura del emprendimiento y
apoyar la creacién de empresas.
Consolidar las  relaciones
Universidad y sus egresados.
Fortalecer la comunicacion para contribuir a
la construccion del sentido de lo publico.
Mejorar la calidad de vida y fomentar la
construccion de comunidad universitaria.
Desarrollar un modelo de gestion académico
y administrativo moderno al servicio de las
funciones misionales.

entre la

Contribuir a la mejora del nivel educativo en la
region y el pais.

Contribuir al desarrollo de
tecnologia y la innovacion.
Contribuir al desarrollo cultural.
Mejorar los programas de
capacitacion.

Incrementar la produccion cientifica, artistica y
tecnoldgica de calidad.

Consolidar el servicio universitario en las
regiones.

Fortalecer la interaccion Universidad-Sociedad.
Fortalecer los procesos de gestion cultural.
Mejorar las condiciones de bienestar de Ila
comunidad universitaria.

Mejorar la gobernabilidad de la institucion.
Mejorar la gestién académico- administrativa.
Incrementar la capacidad instalada.

Mejorar la gestion de la capacidad instalada.

la ciencia, la

formacién vy

Fuente. Autoras.

9. Mejorar las condiciones de bienestar de la comunidad universitaria. Se

obtuvo cobertura 20.070 estudiantes en procesos de cultura, deportes y

promocién y prevencion. Adicionalmente, se atendieron 4.787 estudiantes

en procesos de orientacion y asistencia, y fueron beneficiados 16.872

estudiantes a través del programa de apoyo en manutencion econémica.

10.Mejorar la gobernabilidad de la institucién. ElI 48% de las unidades
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académicas de la UDEA tuvo que ampliar calendario académico.
11.Mejorar la gestion académico-administrativa. Se desarrollaron las etapas
de refinamiento y disefio de practicas para los macroprocesos
habilitadores de Desarrollo Institucional, Gestion del financiamiento y para
la Unidad de Auditoria Institucional y se avanz6 en su instrumentalizacion.
12.Incrementar la capacidad instalada. Se adquirieron 6 recursos de
formacion en linea, se ampliaron las sedes Andes y Edificio Antioquia.
13.Mejorar la gestion de la capacidad instalada. Se reporta el nUmero de
empleados y docentes que tiene la UDEA segun su tipo de vinculacion.
Adicionalmente se logré un total de 254 cursos con apoyo de las TIC en

la ensefianza en linea.

6.1.3.3. Nivel de Ejecucién Presupuestal. Segun el informe de cierre
financiero de la vigencia fiscal 2012, la UDEA ejecutd sus presupuestos por
medio de cuatro programas presupuestales de acuerdo con el origen y

destino de los recursos (UDEA, 2013), como lo muestra la tabla 5.

Tabla 5. Ejecucion presupuestal UDEA 2012

Programa Ejecucion 2012
Programa Fondos Generales 97.10%
Programa Fondos Especiales 77.34%
Programa Seguridad Social 89.87%
Programa Fondo de Bienestar 95%

Universitario

Fuente. Autoras.

6.1.3.4. Sistema de Planeacion. Por un lado, el articulo 20 del estatuto

general de la UDEA aduce que se rige por un plan de desarrollo general
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disefiado para un periodo de tiempo variable, y por planes y proyectos
especificos para cada unidad académica. El proceso de planeacion esta
acompafnado de un procedimiento calificado de evaluaciéon de gestion, con el
fin de cumplir las responsabilidades de calidad académica y administrativa de
la Institucién. La evaluacion se hace con la participacion de las personas
comprometidas en la ejecucion y es elemento bésico para el desarrollo
institucional (UDEA, 1994). Posteriormente, con el proposito de dar
cumplimiento a este articulo, el Consejo superior universitario crea y aprueba
un reglamento de planeacion que presenta la forma como a partir de un plan
de desarrollo institucional decenal, debe realizarse un plan de accion
institucional trienal que intenta llevar las estratégicas a la practica a través de
acciones concretas, responsables, recursos Yy resultados graduales
esperados (UDEA, 2003). Este reglamento menciona que los planes son
tratados en el comité asesor de planeacion y en el comité consultor de
planeacion (el reglamento no es claro si se refiere a dos comités o al mismo),
no obstante lo anterior, no se cuenta con evidencias de sesion de los comités

ni productos asociados.

Finalmente, se hace imprescindible mencionar que adicionalmente al plan
estratégico de desarrollo y al plan de accién institucional, la UDEA cuenta
con un diverso numero de planes que no precisamente se encuentran

alineados al institucional.

e Plan de desarrollo Institucional: Una universidad investigadora,
innovadora y humanista al servicio de las regiones y del pais (2006-
2016). (UDEA, 2006)

e Plan de accion institucional (2013-2015). (UDEA, 2012)

e Plan de cultura: Cultura: Fundamento de una universidad pertinente
(2006-2016). (UDEA, 2007)

e Plan estratégico de regionalizacion.(UDEA, 2002)
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¢ Algunas facultades tienen plan estratégico:
o Facultad de medicina: Plan estratégico: Formacion Integral y
Excelencia Académica (2009-2016). (UDEA, 2008)
o Facultad de ciencias agrarias: Plan estratégico 2006-2016.
(UDEA, 2007)

6.1.4. Universidad del Valle (UNIVALLE).
6.1.4.1. Plan Estratégico. El Plan estratégico de desarrollo 2005-2015 de la
Universidad del Valle se estructura bajo cinco asuntos estratégicos
(Universidad del Valle [UNIVALLE], 2005):
e Calidad y pertinencia
e Vinculacion con el entorno
e Modernizacion de la gestion administrativa y financiera

e Democraciay convivencia.

6.1.4.2. Informe de gestion. El informe de gestién de la Universidad del

Valle, 2012: Excelencia académica (UNIVALLE, 2013) compromiso con la

calidad no presenta los logros de manera coherente con el plan estratégico

institucional. No obstante, a continuacién se presentan los logros mas
importantes durante esa vigencia:

1. Cooperacioén internacional. El informe reporta la suscripcion de convenios
con la Universidad de Purdue, la Orquesta Filarmoénica de Cali y EMCALL.
Se reporta a su vez la graduacion de 16 estudiantes pertenecientes a la
primera Cohorte de Licenciados en Danza Clasica. Por otro lado, en
cooperacion internacional reporta los 12 proyectos evaluados vy
recomendados para Regalias. Asi mismo, registra nuevos equipos para
oftalmologia y anestesiologia instalados en el Hospital Universitario —
HUV, como inversion de $600 millones con recursos de la Estampilla Pro-

Universidad del Valle.
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Representacion institucional. Rector de la Universidad del Valle fue
designado en el Consejo Asesor de Colciencias y designado
Vicepresidente de ASCUN e Instalacién del Consejo Asesor de Ciencia

Tecnologia e Innovacion de Colciencias.

La Investigacion en la Universidad. Entrega de la Primera Patente.
Capacitacion en Propiedad Intelectual y Transferencia de Tecnologia. La
Universidad del Valle realiz6 la capacitacion de 55 instituciones de
educacion superior oficiales, un total de 120 personas, en Propiedad

Intelectual y Transferencia de Tecnologia.

Bienestar Universitario. Inauguracion de la renovacién de la dotacion y
espacios del Servicio Odontolégico localizado en Meléndez. En cuanto a
servicios, se fortalecieron los programas de promocion y prevencion en
pacientes hipertensos, diabéticos, embarazadas, jubilados y pensionados.
La inversion total, superior a los $70 millones se realizd6 con recursos de
la Estampilla Pro-Universidad del Valle. Inauguracion del Polideportivo de

la Sede Regional de Cartago y Juegos Intersedes 2012.

Modernizacion de la Gestion Administrativa. Se realizé la sistematizacion
de Matricula Financiera, el mejoramiento de la estructura organizacional
de la Universidad del Valle. Adicionalmente, la empresa Corporacion de
Gestidn Especializada Publica, Administrativa y Contratacion, GESPAC
realiz6 un estudio de mejoramiento de la estructura organizacional y

modificacién de cupos de planta de cargos de empleados administrativos.

Patrimonio. Inauguracién de la Sede Norte del Cauca. Campus Carvajal.
Oferta de donacion de los laboratorios, edificacion y dotacion, por parte

del Municipio de Caicedonia.
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6.1.4.3. Ejecucion presupuestal. A 31 de Diciembre de 2012, la ejecucion
presupuestal para mencionada vigencia fue de 91%, en concordancia con los
estados contables a 31 de Diciembre de 2013, que presenta la actividad
financiera de 2012 y 2013. (UNIVALLE, 2014).

6.1.4.4. Sistema de planeacién. La planeacion institucional en la
Universidad del Valle inicia con la Elaboracion del Plan Estratégico de
Desarrollo y del Plan de Accion, prosigue con la Elaboracion del Plan
Maestro de Infraestructura Fisica, del Plan Anual de Inversiones, de los
Planes de Facultades - Institutos Académicos - Sedes o Seccionales;
posteriormente a la ejecucion de proyectos y acciones del Plan de Accién, se
realiza seguimiento a la ejecucion del Plan de Accion y su correspondiente
retroalimentacion al de Accion y Plan Estratégico. (UNIVALLE, 2009).

6.2. Andlisis comparativo

La respuesta de las IES a las nuevas demandas en la sociedad del
conocimiento, entendida como una sociedad con enfoque cientifico,
academizada y centrada en los servicios, al decir de Bell (2001) con una
estructura profesional marcada por los trabajadores de conocimiento
profesionalizado y con wuna cualificacion académica, esta teniendo
implicaciones en su estructura y administracion (Gumport y Pusser, 1997)
(Slaughter y Leslie, 1997). Es evidente que estas universidades han
disefiado procesos de transformacion que buscan hacerlas mas dinamicas,
con lo cual sus sistemas de gobierno y gestion han venido cambiando. Es
por ello que la reconfiguracion de las universidades no es sencilla y requiere
el uso de la planificacién estratégica para identificar el direccionamiento

principal de la universidad de forma que se evite que la concentracion de
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recursos se dé en un numero limitado de las funciones con el fin de
maximizar los beneficios para las partes interesadas externas de la
universidad, tales como los estudiantes, los empleadores de los graduados,
los organismos de financiacion y de la sociedad, asi como grupos de interés
internos, tales como su personal docente y administrativo (McConkey, 1981,
citado en Mintzberg y otros, 2005). Es en este sentido que el analisis de los
planes estratégicos posibilita conocer como se ven las universidades a
mediano plazo, y buscan garantizar mejorar la eficiencia y asegurar su

correcto funcionamiento.

Para efectos de esta investigacion, una vez sistematizada la informacion
relacionada con el area responsable de la planeacion, el tipo de plan
disefiado, su periodo, los ejes estratégicos, los informes de gestidn, el nivel
de ejecucion presupuestal e impacto sobre el desarrollo de la estrategia
trazada por cada una de las universidades publicas y finalmente el sistema
de planeacién desarrollado, se observa el uso de buenas practicas en
planeacion, ya que las acciones son sistematicas y se han originado de la
identificacion de necesidades en la educacién superior, para ser mas

eficientes y competitivas.

Desde las estrategias, se han identificado algunas que son comudn
denominador: investigacion, internacionalizacion, modernizacién
administrativa y financiera, bienestar universitario y gestién académica, cuyos
objetivos se disefiaron, después de un diagnéstico, de acuerdo a las
particularidades de cada institucion, a su contexto y a sus recursos; sin
embargo no establecer en la mayoria planes indicativos y/o planes de accion

dificulta organizar el qué hacer diario articulado con lo estratégico.

En los informes de gestion, no es riguroso el analisis del impacto de su

desarrollo frente a lo estratégico, recoge el qué hacer con relacion a la mision
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de las universidades o se limita a registrar la produccion documental que en

si misma no contribuye al desarrollo de los planes.

De otro lado, en ninguna de las instituciones se evidencio la formulacion
de sus planes estratégicos a partir de los planes de desarrollo nacional y
territorial, aunque algunas tienen un fuerte local o sesgo regional no se
derivan de esta articulacion, sino de diagndsticos propios del contexto. En
este contexto, las IES objeto de andlisis se encuentran en contraposicion a
Graffikin y Perry (2009) quienes aseveran que los planes estratégicos
difieren de acuerdo con las circunstancias sociales de la universidad; es asi
como algunas universidades tienen un fuerte local o sesgos regionales que
influyen en sus actividades y especialidades, mientras que otros han
ampliado sus actividades para convertirse en actores internacionales (Clark,
1998; Askling, B., Bauer, M. y Marton, S.,1999; Bauer, M., Askling, B.,
Gerard-Marton, S. y Marton, F; Kogan, M. y Hanney, S. 2000).

Para el caso de este andlisis, los planes disefiados se pueden interpretar
como el principal mecanismo por el que se ejercen las influencias en este
campo organizativo, dado que refleja como reacciona la comunidad
universitaria a las posibles presiones del entorno, sobre todo a la legitimacién
qgue persiguen para obtener apoyo de los gobiernos y otras organizaciones

de las que dependen para obtener recursos.

Aungue los procesos de planificacion estratégica estan disefiados para
adaptarse a las necesidades especificas de la universidad correspondiente
(McConkey, 1981), hay ciertas caracteristicas comunes a las que fueron
objeto de estudio, por ejemplo, la universidad debe primero identificar su
vision y mision. Este paso es seguido por una serie de analisis de situaciones
externas e internas y la brecha entre ellos, y para establecer un punto de

referencia, con el fin de proporcionar un contexto para la estratégica
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planificacion (Drucker, 1980), incluyendo el desarrollo de estrategias, metas y

planes de accion.

Adicionalmente, la totalidad de las universidades presentan informes de
gestidén con el propdsito de realizar la rendicién de cuentas a la sociedad, y
evidenciar transparencia en la gestion y manejo de los recursos publicos, sin
embargo en Colombia contindan las estructuras organizacionales jerarquicas
con numerosos niveles que median entre las altas directivas y los docentes y
estudiantes, lo que podria incidir justamente en practicas de corrupcion
debido a una formulacion estratégica limitada a intereses particulares o al

incumplimiento de los objetivos institucionales.

A continuacién se puede apreciar la tabla resumen del anterior analisis

comparativo:

57



Tabla 6. Resumen analisis comparativo IES

MNo.

Universidad

Dependencia Re sponsable

Plan Estratégico

Politicas/Objetivos Estratégicos/ Ejes
Estratégi tos.

Informe de Gestion

Universidad Distrital

FlDC

Oficina 4zesora de Planeacion y
Control

Saberes, Conocimiento &
Investigacion de Alto Im pacto
para &l Desarrollo Humano y
Sociaf. 2007-2016

1. Articulacion, contexto v proyeccion
estratégica.

2. Gestion académ ica para el desarrollo
social y cuftural.

3. Investigacion de atto im pacto para el
dezarrollo local, regional ynacional.

4 Modernizacidn de la gestion

adm inistrativa, financiera y del talento
hum ano.

5. Gobernabilidad, democratizacion y
convivencia.

6. Desarrollo fizico e infraestructura
tecnoldgica de la Universidad.

Sobre avances de las politicas.

(%]

Universidad Nacionalde
Colom bia (UNAL).

Direccion Macienalde Planeacion y
Estadistica v 0O ficinas de Planeacion
en cada una de las sedes.

Plan Globalde Desarrollo
2013-2015: *C alidad
Académica y Autonomia
Responsable

* Proyectar la UNAL para convertirla en la
prim era universidad colombiana de clase
mundial.

* Consolidar el iderazgo de la UNAL en el
Sistema de Educacion Superior
colombiano.

* Dotara la UNAL de una infraestructura
fizica, tecnolégica v de soporte para &l
cum plimignto de la misidn institucional.

* Consolidar el Sistema de Bienestar
Universitario, que facilite &l desarrollo de
actividades académicas en ambientes
adecuados, la sana convivencia, la
inclusion social, el autocuidado yla
promocion de habitos de vida saludable,
para los integrantes de la comunidad
universitaria.

* Mejorar la gestion administrativa v la
cultura organizacional de la Universidad, v
establecer m ecanismos de sostenibilidad
financiera para lograr una mayor efectividad
en el cumplimiento de la mision
institucional.

Saobre 1a base delPlan Global de
Desarmllo 2010-2012:

£

Universidad de Antioguia

Oficina de Planeacion, asesora de

2006-2018, *Una universidad
investigadora, innovadora y

* Contribuir a la mejora del nivel educative
en laregion v el pais

* Desarrollo de la ciencia, latecnologiay la
innovacion.

* Formacion humanistica y cientfiica de

Evidencia que los objetivos alll
registrados corresponden a los
propuestos en el plan de accion del

(UDE A). Rectoria. humanizta alsendcio de las  |excelencia. trienio 2012-2015 pero no a los
regiones v del pais” v Interaccion Universidad—sociedad. establecidos en el plan estratégico
* Bienestar universitario. 2008-20018
+ Gestion universitaria
* Calidad y pertinencia
*Vinculacion con elentorng
, [Universidad  del  Vale|,, . e e s Modernizacion de la gestion administrativa|!'® Presenta los logros de manera
4 (UNIVALLE). aneacion. 2005-2015 yfinanciera coherente con el plan estratégico

* Democracia y convivencia

institucional.
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7. Propuesta de Sistema de Planeacion para la Universidad Distrital

Los resultados del trabajo comparativo identifican una tendencia de la
planeacion dirigida a la misibn con planes accion, las que lo disefiaron
desarticulados con los planes de desarrollo o estratégicos, disminuyendo las
posibilidades de acercar a las instituciones de educacion superior a su

prospectiva y reaccionar rapidamente a los cambios.

Las universidades como cualquier otra organizacion y este caso particular
las publicas con una demanda superior a su oferta, deben anticiparse al
impacto de los grandes cambios creando e innovando sus propios
instrumentos de gestion e implementando estrategias que les permita
alcanzar los resultados propuestos institucionalmente.

Es asi como las universidades se constituyen en organizaciones que deben
adaptarse permanentemente al cambio y a los procesos de modernizacion
de la educacién, con el fin de seguir siendo una instituciones de alta calidad
y competencia. (Arias, 2005, p.2).

Ahora bien, teniendo en cuenta los principales elementos de la
planeacion estratégica y de su aplicacion en Instituciones de Educacion
Superior, en el presente capitulo se parte del estudio comparativo realizado
anteriormente y se visualizara la oportunidad de lograr una integracion de los
elementos clave en la planeacion estratégica a través de la propuesta de un
sistema de planeacién para la Universidad Distrital Francisco José de Caldas
basado en Hoshin Kanri. Después se propone una metodologia para su
implementacion a través de herramientas como el Catchball y el sistema de

reuniones eficaces.
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7.1. Metodologia para aplicacion de Hoshin Kanri.

El sistema de planeaciéon Hoshin plantea una serie de etapas que
basadas en el ciclo planear, hacer, verificar y actuar (Akao, 1999); inicia con
el analisis del entorno externo e interno. Seguidamente, la alta direccion y/o
el director elaboran un conjunto de objetivos, estrategias e indicadores de

seguimiento.
Luego, como menciona Liévano (2008)

Las personas del siguiente nivel de direccion de acuerdo a los objetivos
establecidos crean un plan de accién especifico para su area y asi
sucesivamente hasta los grupos de trabajo. Asi, se conforma un proyecto
que cubre los objetivos que circulan desde la alta direccion hacia los
empleados y sus equipos de implementacién (p 33).

A continuacién se presentan de manera detallada las etapas del proceso

de planeacion Hoshin Kanri:

1. Andlisis del entorno interno y externo: esta parte del proceso requiere de
la recopilacién de informacion que permita entender la situacion en la cual
se encuentra la empresa.

2. Establecer futuro deseado y objetivos: comprende la creacion de una
vision o futuro deseado, identificar sus elementos mas importantes los
cuales seran la base para el despliegue de objetivos y metas.

3. Elaborar el plan y despliegue de objetivos: consiste en crear un plan
basado en la vision de la organizacion, que posteriormente se extiende a
todos los niveles de la misma. El proceso de despliegue, o como lo llama
Babich (1996) (citado en Witcher y otros, 2008) catchball, consiste en
repartir las estrategias planteadas a través de toda la organizacion, de tal
forma que se desdoblen en objetivos cada vez méas especificos. Este
proceso de negociacidbn que emplea reuniones formales e informales

traduce los fines en medios, establece el uso de los recursos y convierte
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los objetivos de los diversos niveles de una organizacibn en metas

anuales acordadas entre todos (Ver figura 2).

Figura 2. Formulacion de los Hoshin y los planes de accién anual.

I Lineamientos del directorio |

| E
ondicionss

e

Explicacidn d
de la indus

+—r

O |

Los hoshin del director

general y su plan de accidn

Los froshin v el plan de accidn

I

preliminar de los gerentes
E licacid Los hoshin y el plan de
Xplicacion accign de los gerentes
[ ]
v O
Laos hoshin y ef plan de accidn Acuerdo -'-
preliminar de los jefes -

Los hashin v el plan de

O accidn de los icfes
II' O Carchball Q + T

Los hosfin y el plan de accidn I
preliminar de los grupos y h_ Los hoshin y el plan do
persanas accidn de los grupos ¥

personas

Fuente. Cerra, 1991, p. 49.

Dentro de estos aspectos formales e informales se encuentra el
Nemawashi®, es decir, la realizacién de consultas previas antes de proponer

un cambio con la implantacién de un sistema de reuniones eficaces.

El Nemawashi es una herramienta para construir el acuerdo aun antes
de ingresar a los procesos administrativos formales, evitando

confrontaciones, promoviendo el intercambio de informacion, el trabajo en

5 Nemawashi (Yacuzzi, 2006, p17) es una palabra afin a la cultura japonesa que significa
“cavar alrededor de la raiz de un arbol” antes de trasplantarlo.
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equipo. En conclusion facilita la implementacion de los objetivos ya que

gestiona un cambio cultural.

De otra parte, el sistema de reuniones eficaces es una estructura

jerarquica de reuniones regulares que se realizan en una empresa para

lograr propésitos en un tiempo establecido y que afianzan el Catchball®. Este

sistema continua con la dinamica “para siempre” y hace hincapié en

el

trabajo en equipo y el enfoque cientifico para resolver problemas basado en

datos y hechos objetivos.

El objetivo del Catchball es prevenir la sub-optimizacion o la optimizacion

local en detrimento del desempefio global.

4. Implementar plan y realizar seguimiento: se realiza a través de encuentros

e indicadores periodicos (Akao, 2004). Si los resultados no son

satisfactorios, se busca mejorarlos, a través de la optimizacion del

proceso.

5. Evaluacion de los objetivos y del plan: de acuerdo a los periodos definidos

y luego de realizar el seguimiento respectivo de cada uno de los objetivos
se consolidan los resultados para establecer el avance de la vision o
futuro deseado y dar inicio a un nuevo ciclo de planeaciéon (Jolayemi,
2008).

En resumen el proceso de planeacion Hoshin Kanri se puede observar en

la figura 3:

¢ Catchball: Enfoque participativo para la toma de decisiones en el que la informacién y las
ideas se lanzan y recogen desde todas las direcciones de la organizacion.
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Figura 3. Proceso de Planeacion Hoshin Kanri.

Determinar Ia situacion
presente de la empresa

Planear

( Deﬁarrollarla vision

(futuro deseado}

Priorizar y seleccionar
elementos de la vision

(semanal, mensual, etc.)

+

C Revisar anualmente el plan )

( Crear plan de accion )
( Desdoblar plan de accion )
L
( Implementar plan de accidn ) Manea & : .
Acciones correctivas
J' an Mejora continua
( Seguimiento del plan ) Estandarizacion

1.

Mejorar el proceso de
planeacion y elaborar el plan
del siguiente afio

'

Fuente. Cowley y Domb (1997)

7.2. Constituyentes principales

El plan anual HK agrupa todos los objetivos de la organizacién y para su
elaboracioén requiere de la participacién y colaboracion de todo el personal de
la organizacion a través de tres constituyentes principales como lo indica
Babich (1996, citado en Witcher y otros, 2008):

1. Objetivos: son los propésitos a cumplir y generalmente son de naturaleza
competitiva. Antes de establecerlos hay que tomar en cuenta lo siguiente:
e Lavision de la compaiiia y su planeacion a largo plazo.

¢ Informacion especifica sobre clientes y competidores.
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e Revisar fallas y aciertos del plan del afio precedente, en todos
los niveles de la Organizacion.

2. Metas: consiste en establecer un indicador y su valor objetivo, para dar
seguimiento a la implementacion de la estrategia. Dicha meta se puede
orientar a resultados o a la gestion y en lo posible en cada objetivo es
recomendable utilizar los dos tipos de medicion (Hutchins,2008)

3. Politicas/Estrategias: describen el procedimiento y metodologia para la
consecucion de las metas y objetivos fijados. Es importante resaltar que el
namero de estrategias depende del objetivo sin embargo, se debe ser
cuidadoso con el exceso de estas ya que puede ocasionar que se pierda

de vista el objetivo mismo.
La técnica para elaborar estrategias es la siguiente:

1. Enlistar cada uno de los objetivos.

2. Generar una lista de estrategias para llevar a cabo los objetivos
anteriores.

3. Evaluar las opciones para la ejecucién de las metas, con especial
atencioén en el costo, factibilidad y otros factores limitantes.
Establecer una jerarquia entre las opciones resultantes.

5. Seleccionar las opciones mas adecuadas.

Discutir las opciones seleccionadas con los ejecutivos y establecer,
después de considerar todos los puntos de vista, las estrategias a

seqguir.

Para la implementacion de estas estrategias, adicional a lo expuesto
anteriormente autores como Witcher (2008), Hutchins (2008) y Jolayemi
(2008), recomiendan el uso de instrumentos que faciliten el seguimiento a la
implementacion de cada objetivo mediante declaracion de resultados

deseados, medios, sistemas métricos para medir el progreso, metas y
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tiempo, lo que a su vez facilita el monitoreo de la implementacién de la

estrategia.

Zairi (2006) enuncia cuatro componentes esenciales en el desarrollo
del modelo Hoshin: “enfoque, alineacién, integracién y revision presentes en
las etapas de planear, hacer, verificar y actuar” (p. 150). Estos elementos
aseguran la comunicacién, despliegue y articulacion del futuro deseado, los

objetivos, metas y estrategias definidas anteriormente.

7.3. Elementos de Articulaciéon

El enfoque sistémico se considera como el principal elemento para el
sistema propuesto, toda vez que permite entender la organizacion como un
todo, en vez de considerar sus partes. Esto permite la integracién de
elementos claves de la planeacion estratégica y el HK en el sistema de
planeacién de la Universidad Distrital. Por tanto, para iniciar la articulacion se
estudiaron y analizaron en cada etapa de planeacion y segun el ciclo PHVA,
los elementos presentes y comunes entre la planeacion estratégica y HK;
acto seguido se evaluo6 la presencia de estos elementos en el sistema de
planeacién de la Universidad Distrital basados principalmente en el Plan
Estratégico de Desarrollo (Universidad Distrital Francisco José de Caldas,
2007) y el Titulo IV de su Estatuto General: Sistemas de Planeacion y Planes
de Desarrollo. (Universidad Distrital Francisco José de Caldas, 1997).
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7.3.1. Formulacién.

Figura 4. Etapa de formulacion planeacién actual UDFJC vs. Hoshin Kanri.

Elemento planeacion

estratégica

* Horizonte de tiempo e Entorno interno y

* Principios externo.

e Matriz DOFA e Establecer futuro

o (Ve deseado y objetivos.

* Vision
* Proyeccion Estratégica

(Areas estratégicas-
Proyectos Estratégicos)

Fuente. Autoras.

Ahora bien, el sistema de planeacion de la Universidad Distrital dentro
de su etapa de formulaciébn cuenta no solo con las metodologias e
indicaciones sino también con los resultados que generan dichos
elementos, tanto de planeacion estratégica que es mas robusta en esta
etapa, que el mismo Hoshin Kanri, como se puede apreciar en la figura 4.
Probablemente, el horizonte de tiempo que se ha propuesto no ha sido
articulado con las etapas de implementacion y evaluacion de los tres
planes indicativos alli establecidos y que por temas de ejecucion

presupuestal se condicionan alin mas.
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7.3.2. Implementacion.

Figura 5. Etapa de implementacién planeacién actual UDFJC vs. Hoshin Kanri.

Elemento planeacion estratégica

* Politicas ® Objetivos anuales

* Objetivos anuales * Presentacion de las directrices
 Motivacién Empleados anuales de la direccion.

e Asignar recursos e Despliegue de cada directriz en

todos los departamentos

* Plan Operativo _
involucrados.

e Equipos Interfuncionales

e Catchball

e Nemawashi

e Sistema de Reuniones Eficaces

Fuente. Autoras

Implementar el Plan Estratégico de Desarrollo en la Universidad Distrital
Francisco José de Caldas ha significado incluir actividades para establecer
las politicas y objetivos trienales, luego los objetivos anuales, asignar
recursos y condensar dicha informacién en un Plan Operativo. Sin embargo,
la Universidad adolece del uso de elementos como la motivacion de los
funcionarios, presentaciéon de las directrices anuales, despliegue en las
dependencias y/o comités y una ausencia acentuada de los tres ultimos

elementos del Hoshin Kanri que se indica en la figura 5.

Sin embargo, como ya se mencioné la UDFJC posee una gran debilidad
frente a la motivacion de sus funcionarios, debido a lo cual previo a la

implementacion seria ideal poder crear una cultura apta para el catchball. Es
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claro que algunos aspectos de la cultura de los funcionarios y de la
Universidad misma son probablemente demasiado fuertes para modificarlos,
pero es posible fomentar una cultura que facilite la gestién hoshin a través de
la innovacion. En este sentido, deberan fortalecerse la cultura y motivacion

en términos de:
e Promover la bienvenida a nuevas ideas y métodos alternativos de trabajo.
e Asignar responsabilidad y autoridad a los empleados (empowerment).

e Gestionar con base los hechos, no en la percepcion, la intuicion o los

juicios de valor.

e Respetar a la gente por sus diferentes puntos de vista (fundamental para

la implementacién del cathball).
e Estimular el trabajo en equipo funcional e interfuncional.
e Permitir los errores.
e Estimular la toma de riesgos calculados.

e Permitir la comunicacién abierta y honesta (fundamental para la

implementacion del cathball).

e Fortalecer el enfoque en los procesos asi como en los resultados.

En consecuencia de lo anterior, debido a la gran incidencia de un cambio
cultural positivo en el desarrollo de la gestion hoshin y que la Universidad
Distrital se encuentra alejada de este rasgo en su cultura, se recomienda,

incluir como uno de los hoshin anuales el cambio cultural.
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7.3.3. Verificacion.

Al revisar factores internos y externos en que se basan las estrategias
actuales no son elementos que en el sistema actual de planeacién de la

Institucion se encuentren contemplados ni implementados.

Figura 6. Etapa de verificacién planeacion actual UDFJC vs. Hoshin Kanri

Elemento planeacién estratégica

» Revisar factores internos vy ¢ Encuentros e indicadores
externos en que se basan las periddicos.
estrategias actuales. e |dentificar los recursos
* Resultado de Indicadores. relevantes para que se puedan
e Toma de medidas llevar a cabo las mejoras.
preventivas/correctivas. * Conseguir \% asignar los
recursos.

® Poner en practica los proyectos
de Mejora.

» Evaluacion de los objetivos y del
plan.

Fuente. Autoras.

Junto con ellos se incluyen el no desarrollo de encuentros periddicos,
los cuales podrian hacerse en los comités que reunen los actores y lideres
responsables de temas transversales y estratégicos y que acentlan el
principio de participacion y pluralidad que a su vez tendria el poder y
autoridad para identificar recursos, conseguir, asignar y tomar medidas para

alcanzar los objetivos.

Por consiguiente, evaluando la viabilidad de incorporar algunos
elementos faltantes en el sistema de planeacion de la Universidad Distrital,
se establecen a continuacion los elementos que se considera pueden

articular la planeacion estratégica de la Institucion en cada una de las
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respectivas etapas:

e Formulaciéon/Planear

v’ Establecer futuro deseado y objetivos

e Implementacion/Hacer
v Presentacion de las directrices anuales de la direccion.
Despliegue de cada directriz en todos los departamentos involucrados.
Motivacién Empleados
Equipos Interfuncionales
Catchball

Nemawashi

RN NN SR

Sistema de Reuniones Eficaces

Evaluacioén/Verificar-Actuar

v" Revisar factores internos y externos en que se basan las estrategias
actuales

v Encuentros e indicadores periédicos

v Identificar los recursos relevantes para que se puedan llevar a cabo
las mejoras

v' Conseguir y asignar los recursos.

v Poner en practica los proyectos de Mejora

7.4. Sistema propuesto

Dado que en la etapa de formulacion, el sistema de planeacion de la
Institucién es robusto y los resultados son consecuentes con los elementos
tanto de la planeacion estratégica y el modelo HK, a continuacion se

describen de manera detallada, las etapas de implementacion y evaluacion y
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sus respectivos elementos, estableciéndose alli la propuesta del sistema de
planeacion estratégica para la Universidad Distrital Francisco José de

Caldas, como se indica en la figura 8:

Figura 7. Propuesta de Sistema de planeacion.

4l Plan Estratégico de Desarrollo
1

v

Plan Indicativo

v
Comités
Institucionales

Desplegar Politicas

" . | yFPlan Operativo Financiero,
Plan Operativo Académico } y\ﬂAdminish‘aﬁvo y Fisico

v

Equipos
Interfuncionales

Encuentros
Periodicos

Plan General Operativo

Catchball Identificacion en
» Programaci6n presupuestal » desvios de los
Nemawashi resultados

Plan Anual de Tnversitn
Sistemade

‘ Toma de acciones

Reuniones eficaces Plan de Accion

Plan de Trabajo

Etapa de Implementacién | |

Etapa de Evaluacién

Fuente. Autoras

7.4.1. Etapa de Implementacion.

El primer paso para implementar el plan indicativo o trienal que esta
alineado con el Plan Estratégico de Desarrollo, es presentar las directrices

73



trienales y desplegar cada directriz en los 16 comités involucrados (Decanos,
Curriculo, Admisiones, Extension, Investigacion, Biblioteca, Laboratorios
Autoevaluacion Institucional, Bienestar, Salud Ocupacional, Relaciones
Interinstitucionales, Publicaciones, Comunicaciones, Sistema Integrado de
Gestion, Desarrollo de la Planta Fisica, de Informatica vy

Telecomunicaciones).

Acto seguido, con un proceso planeado de intervencion se plantea la
necesidad de introducir los elementos de motivacion de funcionarios
(administrativos y docentes) y de equipos interfuncionales a la cultura
organizacional de la Universidad; para asi asegurar el desarrollo de los
elementos restantes como son el Catchball, definido por y Witcher, (2008) un
proceso de negociacion que emplea reuniones formales e informales y
traduce los fines en medios, establece el uso de los recursos y convierte los
objetivos de los diversos niveles de una organizacibn en metas anuales
acordadas entre todos (p.218), el Nemawashi que permite construir acuerdos
aun antes de ingresar a los procesos administrativos formales, lo cual evita
confrontaciones, promueve el intercambio de informacion y el trabajo en
equipo (Yacuzzi, 2006), y el sistema de reuniones eficaces que con la
dinamica “para siempre” hace hincapié también en el trabajo en equipo y el
enfoque cientifico para resolver problemas basado en datos y hechos
objetivos (Akao, 1999).

De tal suerte que al apropiar el catchball, se pueda presentar las
directrices trienales y anuales, desplegarlas en las dependencias
participantes del objetivo, es decir, que el sistema requiere de un despliegue
cada tres (3) afios para articular el programa de gobierno del rector elegido y
de un despliegue anual para establecer el plan de accién con los objetivos,
metas, estrategias, recursos, responsables y parametros de medicion de los

procesos a partir de los ajustes realizados en el primer despliegue.
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7.4.2. Etapa de Evaluacion.

Posteriormente, el resultado de este proceso se utiliza como insumo para
el siguiente paso que consiste en monitorear permanentemente a traves de
encuentros periédicos: los cambios en el entorno, desviaciones en los
resultados de los indicadores para luego en equipo identificar los recursos
relevantes en caso de puntos de mejora. Seguidamente, se deberé gestionar
y asignar los recursos con el concurso de la alta direccion compuesta por el
Rector, Consejo Académico y Consejo Superior Universitario, para asegurar
la implementacion de las acciones correctivas y preventivas. Finalmente,

cada afo se debe realizar una evaluacion de los objetivos y del plan.

7.4.3. Herramientas clave del modelo
Para apoyar la implementacion del modelo propuesto, se sugiere la
inclusién de las siguientes herramientas como apoyo para el desarrollo de

algunos elementos articuladores:

7.4.3.1. Despliegue de Objetivos.

e Diagrama de afinidad: este “parte de datos dispares y utiliza tarjetas para
reorganizar esos datos en grupo con una idea comun” (Vilar, 1997, p.9).
Se asocia con proceso de lluvia de ideas.

e Diagrama de matriz: Maldonado (2002) hace referencia a un diagrama
donde las metas institucionales son los qué que se convierten en cOMos
(metas y acciones divisionales) cuando se despliegan al nivel
departamental y se transforman en nuevos comos (metas y acciones
departamentales), en este punto se establece un proceso de negociacion,
el Catchball (p. 53). Es decir, conforme se intentan desarrollar las metas
en acciones se pueden considerar a las metas de alto nivel como los qué

gue se desean lograr se necesitan traducir en comos que resultaran en la

75



ejecucion de las metas de alto nivel. Se pueden considerar los qué como

metas corporativas y a los cdmos como metas y acciones divisionales.

Figura 8. Esquema diagrama Matrix

[ METAS Y ACCIONES DIV. METAS Y ACCIONES ﬁEPT‘n\
TTT T
COMD — COMO
11 1 11
o l > !
% - — a - =
[ _UJ_: 1) _'-JJ_
@ 'S  RELACIONES " 2137  reaciones
5 ¢
E
\i '
FrirTid I Tl

i
CUANTD — CUANTO
\\ i1l L1t -/

Fuente. (Cerra, 1991, p.52).

Estas metas y acciones divisionales requieren de su definicion posterior que
puede ser realizada considerandolas como qués, traduciéndolas en metas y
acciones departamentales. Este proceso continla a través de tantos nivel
como sean necesarios para alcanzar un nivel de detalle accionable en el

nivel operativo (Cerra, 1991, p.52), como se puede apreciar en la figura 9.

7.4.3.2. Encuentros e indicadores periédicos.

e Formulario de revision periddica. En él se analiza el desvio de los
resultados esperados y lecciones aprendidas, ademas de las expectativas
para el siguiente periodo. Adicionalmente, facilita la inclusién de las

razones que pudieron causar el desvio de los resultados esperados, las

76



lecciones aprendidas y también los resultados esperados para el
siguiente periodo. (Lievano, 2008).

Método de Banderas: sistema de medicion desarrollado por Komatsu
Manufacturing segun el cual las metas del alto nivel son subdivididas en
metas subsidiarias y por ultimo en las del nivel operativo. Segun Cerra
(1991), este método es una forma simple pero efectiva de describir
graficamente las relaciones entre las metas del nivel superior y del nivel
operativo, por cuanto los individuos en todos los niveles de la
organizacién ven como sus acciones apoyan las metas corporativas.
Verificacion de cumplimiento de metas. El HK inicia cada afio con
informacién correspondiente al afio corriente, teniendo en cuenta los
objetivos estratégicos para la vigencia, es decir, que en la etapa de
planeacién HK se establecen los objetivos y las metas, de manera que la
verificacion se enfoca al cumplimiento de esos objetivos y metas
previamente establecidos y a los resultados alcanzados en afio anterior
frente al actual. Con base en lo anterior, se requiere Vverificar
continuamente que los elementos de control continlen siendo efectivos,
para identificar si las metas contindan siendo cumplidas. En caso de
desvio se debe analizar el proceso para detectar si existen factores
importantes que afecten el resultado e no fueron considerados
inicialmente. Se debe analizar esta anomalia, detectar la causa raiz del
desvio y tomar acciones para eliminarla. Aunque el control sea efectivo
es necesario formalizar reuniones mensuales entre el rector y los lideres
para presentar los resultados que no son Optimos y lo que se esta

haciendo para mitigar este tipo de problemas.
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8. Conclusiones

Las universidades publicas, estan inmersas en procesos de
transformacién que las obliga a reestructurar sus sistemas de gobierno y
gestidon con el fin de colocarse en niveles dinAmicos y competitivos. En este
sentido, la formulacién y desarrollo de planes estratégicos se ha extendido
en las universidades publicas para afrontar los cambios y retos del planeta

en materia de educacion.

No obstante lo anterior, en Colombia, la Ley 30 de 1992 ha puesto a
gravitar la planeacién estratégica alrededor del precario presupuesto que se
asigna anualmente a las universidades publicas, convirtiéndola en un
instrumento para el manejo de recursos y sus resultados son respuesta a un
mecanismo mimético y normativo que solamente promueve el refuerzo de las
misiones de algunas universidades, por lo cual el presupuesto debe dejar de
ser el objeto para la planeacién y convertirse en el sustento de la gestién
publica, lo que se debera sustituir el grado de ejecucién presupuestal como

principal indicador de gestion excelente.

Por otro lado, se concluye que un sistema de Planeacion debe garantizar
el agrupamiento de todas las fuerzas que componen las instituciones, para
trabajar en torno a objetivos comunes. No obstante lo anterior, en las
universidades publicas, contindan las estructuras organizacionales
jerarquicas con numerosos niveles que median entre las altas directivas, los

docentes y estudiantes, lo que incide en los resultados porque las decisiones
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solamente se toman en los niveles altos, sin consultar ni involucrar a todos

los grupos de interés.

La alineacion entre las diferentes etapas permitird lograr una mayor
eficiencia en el cumplimiento y control del Plan Estratégico de Desarrollo
(Universidad Distrital Francisco José de Caldas, 2008), requiriendo este
altimo, la inclusion de actividades para establecer las politicas y objetivos
trienales, luego los objetivos anuales, asignar recursos y condensar dicha
informacion en un Plan Operativo que seria efectivo si se realiza el
despliegue y comunicacion de los objetivos involucrando en el proceso a la

comunidad universitaria para que surja una direccién u accién universitaria.

Lo anterior se lograria con la implementacion de Hoshin Kanri, toda vez
que mejora el entendimiento de los requerimientos de los usuarios por un
lado; por el otro, las revisiones periddicas contribuyen a tener un mejor
control en el logro de las metas y mayor flexibilidad para adaptarse a las
influencias externas sin poner en peligro el plan y se aumenta el nivel de

confianza y motivacién del talento humano al involucrarlo en todo el proceso.

Como respuesta al problema de investigacion se concluye que el sistema
de planeacion definido proporcionara elementos que facilitan y articulan la
estrategia y la gestién, asi como los ajustes necesarios producto de las
nuevas acciones que demanda la integracion de la metodologia propuesta
por el Hoshin Kanri en el actual sistema de planeacion de la Universidad
Distrital.

La alineacion entre las diferentes etapas permitird lograr una mayor

eficiencia en el cumplimiento y control del Plan Estratégico de Desarrollo.
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Sin embargo, la implementacién del HK en la UDFJC podria tener un
obstaculo fundamental: la cultura organizacional debido a la desidia y

negacion al cambio.

Si bien el PED de la UDFJC fue pensado con base en unos objetivos
estratégicos que han presentado serias dificultades para materializarse, la
gestion HK posibilita que la estrategia de la Universidad cobre vida, gracias a
sus etapas sucesivas de explicacion y compromiso, abonadas siempre por la
negociacion del catchball, haciendo posible la integracion de los procesos de
planificacion estratégica de alto nivel con los procesos misionales y de
apoyo. Esta integracion se puede dar porque la gestion hoshin aporta un
meétodo solido que garantiza el dialogo entre procesos de distinto nivel y
fomenta la cultura del consenso, del trabajo en equipo y del mejoramiento

continuo.

La UDFJC podria verse beneficiada con la aplicacion del HK, toda vez

que este:

e Armonizaria las estrategias amplias con los planes de implementacion de
alta prioridad.

e Orientaria a la institucion hacia un conjunto selectivo de prioridades.

e Fortaleceria el uso de datos e informacion para identificar brechas
estratégicas para el mejoramiento focalizado.

e Fomentaria el wuso de equipos operativos interfuncionales e
interdisciplinarios, que identifican oportunidades de mejora, les asignan
prioridades y las implementan.

e Se promoveria el aprendizaje en todo el sistema.

Para la implementacion exitosa del HK es necesaria una cierta madurez

administrativa que en este momento la Universidad no posee. La madurez a
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la que se hace referencia es la cultura organizacional que dificulta la
adaptabilidad al cambio, reforzando la presencia clara y constante de la alta
direccién en el proceso de implementacion y desarrollo de la gestion HK
(liderazgo clave para cualquier esfuerzo de cambio), porque actualmente la
alta direccion esta presente en la formulacion del PED y de forma impositiva

en el reporte de indicadores de su cumplimiento, escasamente.

En términos de la investigacion, fueron satisfechos los requerimientos de
analisis de referentes tanto de planeacién estratégica como de Hoshin Kanri,
asi como del disefio de una propuesta del sistema de planeacién estratégica
de la Universidad Distrital Francisco José Caldas de acuerdo a las etapas del
ciclo PHVA.

De otra parte, se puede concluir que:

1. EIl sistema de planeacion actual de la Universidad Distrital pese a la
presencia de elementos de planeacion estratégica en el proceso de
despliegue de politicas y objetivos junto con la formulacién de los planes
operativos, no cuenta con herramientas que permitan la articulacién entre

la planeacion estratégica y la gestion.

2. La estructura organizacional y los roles probablemente sean los idoneos
sin embargo los equipos interfuncionales y el sistema de reuniones
eficaces podrian facilitar el despliegue de objetivos como su respectivo

seguimiento.

3. Adicionalmente, la apropiacion de elementos como el Catchball o
Nemawashi contribuirdn a mejorar la gestion y por tanto el logro de los
objetivos establecidos en el plan de desarrollo.
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La herramienta propuesta llevara a la Universidad Francisco José de
Caldas a lograr la gestion adecuada sobre su plan estratégico cumpliendo
con lo estipulado en el plan y salvaguardar los recursos asignados del
gobierno integrando la estrategia, prospectiva académica, actividades
operativas y elementos presupuestales de inversion y funcionamiento que le
permitirdn optimizar el uso de recursos y tener una estructura funcional que

genere flexibilidad y rapidez para adaptarse al entorno cambiante.

Finalmente, para las investigadoras se cumplié el proyecto debido a:
primero, Propuesta de investigacion: Basada en un problema que afronta la
Universidad Distrital con informacion real y acciones que puedan
comprobarse en el futuro si hay disposicion de adaptarlo por la Oficina
Asesora de planeacion. Segundo, Oportunidad del area investigada: Las dos
investigadoras tienen interés en el &rea relacionada con la planeacion
estratégica y la gestion de esta, ya que la metodologia propuesta permite su
aplicabilidad en esta éarea; tercero, Proyecto de Grado: La investigacion
ofrece a la Universidad Distrital una herramienta util para articular la gestion y
la planeacién estratégica que beneficia los resultados de la administracién, a
través del desarrollo de un sistema de planeacién que serd aplicado en las
diferentes etapas de la planeacion estratégica de la universidad para lograr la
implementacion del plan y tener resultados medibles de la gestion, toma de
decisiones y definicion de estrategias emergentes. Cuarto, Se establecio la
filosofia Hoshin como sistema mas adecuado para integrar a las etapas de
implementacion y evaluacion principalmente, del sistema de planeacién
mediante la apropiacion de elementos como el catchball y encuentros
periodicos. Quinto, Permitira a las investigadoras obtener al titulo de Magister
en Administracion de Organizaciones en la Universidad Nacional Abierta y a

Distancia.
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9. Recomendaciones

Los elementos definidos para articular la planeacion estratégica y la
gestion en la Institucion en cada una de las respectivas etapas deben
cumplirse a cabalidad, ya que ellas depende que el ciclo PHVA definido se
cumpla y la oportunidad de lograr una integracién exitosa de los elementos
claves en el sistema de planeacion de la Universidad Distrital Francisco José
de Caldas.

Presentar el sistema, a los actores involucrados principalmente a la
Oficina Asesora de Planeacion y Control como a la alta direccion para
establecer un plan de trabajo que permita implementar los elementos de
Hoshin Kanri definidos en cada etapa, en especial aquellos que implican la
transformacién de la cultura organizacional de la Institucion como son el

Catchball y el Nemawashi.

Realizar un ajuste mas detallado en las herramientas que se proponen
como el diagrama de matriz para que facilite la aplicaciéon y consolidacion;
con el animo que los participantes se concentren mas en la definicion de
objetivos y negociacion de metas que en el diligenciamiento mismo de la

matriz.

Realizar una evaluacién en la apropiacién de elementos y herramientas
del modelo como de la efectividad en términos del cumplimiento de objetivos

anuales, trienales y avance en los estratégicos.

Evaluar el clima organizacional que seguramente sera impactado

positivamente toda vez que motiva el personal y genera ambiente de
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negociacion con reglas de juego claras y lecciones aprendidas que facilitara

la administracion del conocimiento de la Universidad.
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