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Introduccion

El capitalismo cognitivo exige a las universidades concentrarse en la produccion
de conocimientos Uutiles y de innovaciones que generen mayores retornos
econdémicos. Las presiones sociales sobre las universidades se consolidan hacia
una formacién cada vez mas especifica y centrada en profesiones productivas,
dejando a un lado la preocupacion por la formacién de ciudadanos creativos,
criticos y autbnomos. En el campo de la investigacion y la extension universitaria,
se exige a las universidades la produccion de conocimientos lucrativos y
aplicables que promuevan un mayor crecimiento econémico.

En América Latina, las sociedades realizan una doble demanda a las
universidades: por un lado, demandan la produccién de conocimientos que
promuevan la generacion de riqueza (innovacion); por otro lado, exigen la reflexién
y analisis de los graves problemas sociales de una forma creativa, critica y plural
que propicie un mayor entendimiento de sus sociedades y su relacién con el
mundo y la naturaleza. No obstante, las universidades en América Latina, en
particular en Colombia, tienen grandes dificultades para cumplir con estas
demandas sociales por sus presupuestos limitados, su infraestructura y
laboratorios alejados de los requerimientos para desarrollar investigaciones de alto
impacto, por los problemas para consolidar y desarrollar los grupos de
investigacién y las dificultades de fortalecer la relacién con una incipiente industria
y con grupos sociales que tienen baja cohesion social.



Las universidades publicas en América Latina no solo se enfrentan a estas
grandes tendencias, sino también a la presion de los grupos de interés internos y
externos que se han consolidado en las dltimas décadas y que tienen una
importante influencia sobre la toma de decisiones en la universidad. Para Brunner,
a finales del siglo XX las universidades publicas de América latina tenian “una
fuerte dosis de «cogobierno democratico» y una gestion burocratica debilitada por
el fraccionamiento, el clientelismo y la politizacion. (Brunner, 2011, pag. 125).
Estos elementos han afectado la gobernabilidad y debilitado la gestién de las
universidades publicas.

En este contexto, la planeacién emerge como un elemento clave en la gobernanza
del conocimiento en las universidades. La gobernanza del conocimiento entendida
como la direccion de las relaciones de poder en los modos de crear, estructurar,
coordinar y aplicar el conocimiento® (Campbell, Carayannis, & A, 2016). En
consecuencia, la planeacion no solo es un instrumento sino también un espacio de
mediacién de las relaciones de poder en las universidades, ésta es una de las
ideas centrales que se desarrollard a lo largo de este documento.

Relacionado a lo anterior, desde principios de los afios 90 en las universidades se
ha consolidado los procesos de disefio, elaboracion y seguimiento de planes
estratégicos (Garzén, Mifiafia, & Bernal, 2015 ). La Universidad Distrital, en el
marco del sistema de educacion superior colombiano, no ha sido ajena a estas
tendencias y en las dos Ultimas décadas ha construido una serie de planes
estratégicos de desarrollo con los cuales ha procurado dirigir todos sus esfuerzos
a conseguir un ideal de universidad materializado en los Proyectos Educativos
institucionales. En el Ultimo plan estratégico de desarrollo de la Universidad
Distrital establecido para el periodo 2007 — 2016 y denominado “Saberes,
conocimiento e investigacion de alto impacto para el desarrollo humano y social”.
La universidad establecié, organizd y dirigié sus esfuerzos, recursos (fisicos,
financieros, tecnoldgicos y culturales), sus actores y las relaciones de poder hacia
la posibilidad de que “Al 2016 la Universidad Distrital contara con las condiciones
necesarias y medios adecuados para proyectarse como una universidad
investigativa de alto impacto en la solucién de problemas de la Ciudad - Regién de
Bogota y el pais y para la formacion de profesionales integrales en las diversas
areas del conocimiento, comprometidos con los procesos socioculturales de su
contexto” (Universidad Distrital Francisco José de Caldas, 2007, pag. 25).

En la construccion del Plan estratégico 2007 — 2016 de la Universidad Distrital se
usé como marco conceptual y metodolégico la propuesta de la escuela de la
prospectiva desarrollada por Michel Godet y Gaston Berger. En su momento, la
universidad se inclin6 por la planeacion prospectiva porque “permitio el estudio de

' Paraun mayor desarrollo de la idea de gobernanza en las universidades ver: Universidad Visible Décima
séptima publicacién: Gobernanza Epistémica, Modos de Conocimiento e Innovacion. En
http://comunidad.udistrital.edu.co/planeacion/universidad-visible/



factores cuantitativos y cualitativos necesarios para la adopcion de una vision
global y sistemética, orientada a la exploracion de futuros multiples, desde una
perspectiva plural”’. (Ibid. Pag. 25) En este documento se plantea una discusién
conceptual y metodoldgica sobre los diferentes enfoques y técnicas de planeacion,
incluida la escuela de la prospectiva, con el propésito de elaborar una propuesta
metodoldgica para la elaboracion del nuevo plan estratégico para la Universidad
Distrital que parta de las caracteristicas sociales, -culturales, politicas,
institucionales, econdmicas-financieras y ambientales de la universidad.

Para desarrollar este propoésito, en este documento se plantea una discusion sobre
el concepto de planeacion, las formas de planeacion y la necesidad de
complementar la propuesta de la escuela prospectiva con un analisis mas
profundo de las relaciones de poder en la Universidad y con el uso de técnicas de
construccion de escenarios no solo para definir el tipo de universidad “qué
gueremos ser”, sino también para identificar las situaciones futuras a las que se
puede enfrentar la universidad en el desarrollo de esa idea de universidad. De
esta manera, el presente documento se divide en tres secciones incluida esta
introduccién. En la segunda seccién se aborda el concepto de planeacion
estratégica, los enfoques de planeacioén y las técnicas de planeacion. En la tercera
seccién, se desarrolla la propuesta metodolégica para la elaboracién del plan
estratégico de desarrollo y se incluyen los anexos metodolégicos que hacen parte
de la propuesta.

Mas alla de la planeacion como un proceso instrumental

El concepto de planeacion estratégica y las relaciones de poder

En tiempos de incertidumbre y complejidad, la planeacion se ha convertido en un
proceso relevante para las universidades. Si bien la planeacién estratégica en las
organizaciones se origin6 en la década de los 50 y se popularizé en las empresas
entre los aflos 60 y 80. En las universidades los procesos de planeacion se
comenzaron a implementar desde principios de los 90. Este rezago temporal en la
implementacion de la planeacion en las universidades, se explica, entre otras
razones, por la estructura descentralizada de la mayoria de universidades
(facultades o departamentos con cierta autonomia), por los riesgos que implican
para las universidades asumir una perspectiva de mercado en la direccion de las
universidades y por los efectos que esto podria generar en el desarrollo de los
aspectos misionales de la universidad (Garzén, Mifafia, & Bernal, 2015 ). No
obstante, en la Ultima década, la planeacion se ha consolidado en las
universidades, principalmente, a través de los sistemas de acreditacion y
aseguramiento de la calidad implementados en los paises.

Uno de los aspectos problematicos de la planeacion es su conceptualizacion. En
la literatura es posible encontrar un centenar de formas de abordar la planeacién y



el desarrollo de sus metodologias, estas perspectivas son tan diversas que se ha
planteado la existencia de un “caos epistemologico” (Amer, Daim, & Jetter, 2013).
La existencia del caos no niega la presencia de un orden, como lo expresa
Saramago en el hombre duplicado “el caos es un orden por descifrar”. Forester
(1984) propone descifrar el orden entre el caos epistemoldgico de la planeacion
separando las propuestas conceptuales y metodologicas en dos grandes
enfoques: La planeacion como un proceso instrumental y la planeacion como un
proceso de mediacion.

En el enfoque de planeacion instrumental, la planeacién es un proceso de
identificacion y estructuracion de los medios adecuados para alcanzar unos fines
definidos. Asi, el problema de la planeacion es construir las mejores técnicas que
permitan asignar acertadamente los recursos y definir las actividades para la
consecucion de los fines. El enfoque instrumental es dominante en los procesos
de planeacion y se ha consolidado por sus desarrollos en las empresas, y en el
caso de las entidades estatales por su estrecha relacion con los principios de la
nueva gestion publica.

El otro enfoque, identificado por Forester, es la planeacién como un proceso de
mediacién en el cual las relaciones de poder son continuamente negociadas y
reproducidas. Este enfoque parte de la idea de que las instituciones, en especial
las de naturaleza estatal, son la representacion de campos, procesos, estructuras
sobre, en, y a través de las cuales el balance de poder en la sociedad es
constantemente disputado y reproducido (Forester, 1984, pag. 124)

En las universidades, como en otras entidades del Estado, el enfoque dominante
ha sido la planeacién como proceso instrumental. Aunque es un enfoque que ha
avanzado significativamente en la construccion de herramientas de analisis y
organizaciéon de los modelos mentales, este enfoque es problemético porque:

e Ofrece una visibn limitada de las organizaciones. En el enfoque
instrumental alguna persona o0 grupo de personas (expertos) disefian y
elaboran un plan que sera implementada por una serie de
oficinas/entidades. Con frecuencia, las consideraciones que se realizan al
principio de la planeacion no estéan vinculadas a los problemas que pueden
surgir en la implementacién lo que genera grandes vacios y el
incumplimiento de los objetivos planteados.

e Esuna vision lineal de las organizaciones. Al considerar la planeacion como
una aventura completamente técnica no se tiene en cuenta las mdltiples
relaciones causales que afectan los cambios y las decisiones de la
organizacién. Lo anterior afecta la ejecucion de las actividades o su
modificacion hacia otros fines.

e En las organizaciones, la planeacion afecta la distribucién del poder, las
responsabilidades y los flujos de informacion entre los miembros de la



comunidad, lo cual puede desencadenar en conflictos e inestabilidad
institucional.

Ante estos problemas del enfoque instrumental. La planeacion como un proceso
de mediacion permite entender que las organizaciones son espacios de
confrontacion entre los diferentes grupos de interés en la sociedad, y que el
resultado de ese proceso puede afectar las relaciones de poder y con ello
modificar los roles de y en las organizaciones. Asi, cuando se aborda la
planeacion no solo basta preguntarse por la mejor técnica para definir los medios
adecuados, sino también preguntarse ¢Qué cambios resultaran en las relaciones
de poder? ¢Quiénes tendran una mayor capacidad de actuar? ¢Quiénes tendran
una menor capacidad de actuar?

En este sentido, desde el enfoque de la planeacion estratégica como proceso de
mediacién es necesario entender las dimensiones en las que se reflejan los
cambios de poder en las organizaciones. (Forester, 1984) lIdentifica cuatro
dimensiones de cambio:

1. En la Definicién de las Cuestiones urgentes. En primer lugar, la planeacién
implica una identificacion y definicion de cuestiones urgentes, las cuales
estan influencias por los intereses de los diferentes grupos en disputa.
Estas cuestiones urgentes u orientaciones sefialan las lineas de la
discusion y afectan a la asignacion de recursos.

2. En la Distribucion de la incertidumbre. La planeacién afecta los flujos de
informacion en la comunidad educativa, es decir la planeacién afecta las
formas de comunicacion, las dependencias encargadas de su flujo y las
personas que tienen acceso a ella. En consecuencia, algunos grupos
cuentan con mayor informacion, lo que distribuye la carga de incertidumbre
sobre la poblacion.

3. En la Distribucién de las responsabilidades. Otra de las dimensiones sobre
las cuales se representa la distribucion del poder, esta relacionada con las
responsabilidades que se establecen en los planes. La planeacion
redistribuye las cargas en las organizaciones y los recursos financieros,
tecnoldgicos y culturales.

4. Cambios en los roles sociales. La planeacion crea y altera los roles sociales
y las oportunidades de los grupos de interés en la toma de decisiones en la
universidad. Por ejemplo, la creaciobn de un comité 0 una nueva
dependencia en las universidades implica nuevas funciones, capacidades,
limitaciones y relaciones.

Asi, para el enfoque de la mediacion, la planeacion no es solo un instrumento es
una redistribucion del poder y la impotencia, de la autonomia y la vulnerabilidad.



La planeacién como mediacion plantea importantes cuestiones a las universidades
como: ¢Cuéles son las fuerzas motrices de las politicas y el desarrollo
universitario: los grupos estudiantiles, los docentes, los administrativos, los
gremios? ¢Qué clase de resultados de la interrelacion de las fuerzas de poder
puede ser denominada justa, legitima o equitativa? (Forester, 1984)

El enfoque de la planeacion como mediacion permite construir la definicién de la
hoja de ruta de las universidades desde una mirada holistica y sistémica y es
coherente como elemento central de la gobernanza epistémica. Este enfoque se
constituye en una perspectiva mas general y completa que la planeacion como
proceso instrumental, al recoger tanto los medios como los cambios en las
relaciones de poder, esto permite no solo pensar el disefio de las metas sino
también las implicaciones y los riesgos de su implementacion.

El enfoque de la planeacion como proceso de mediacion es mas general pero no
excluyente de las herramientas y las técnicas de planeacién instrumental. En este
sentido, las herramientas desarrolladas en los enfoques de planeacion
instrumental pueden ser Utiles para construir escenarios, definir las cuestiones
estratégicas y establecer las politicas y actividades. Estos instrumentos técnicos
integrados a una vision holistica y sistémica pueden conformar una poderosa
forma de planeacion en las universidades.

Principales técnicas de planeacién.

Como fue mencionado en el apartado anterior, es posible identificar diferentes
perspectivas de planeacion estratégica, la mayoria de ellas ven la planeacion
como un proceso instrumental. Sin embargo, algunas perspectivas han avanzado
en la incorporacion en cada una de las fases del andlisis de partes interesadas y
en la participacion de miembros de las organizaciones en la planeacion, la
mayoria de las perspectivas dejan de lado las implicaciones en términos de las
relaciones de poder.

Entre las perspectivas mas influyentes se encuentran la planeacion basada en
datos, la planeacién estratégica situacional y la planeacién por escenarios
(Garzon, Minafa, & Bernal, 2015 ). La planeacion basada en datos y la planeacién
estratégica situacional definen una situacion inicial, una ruta y una situacién futura
deseada. Como elementos particulares, en la planeacion basada en datos se
construye una vision futura a partir de la informacién existente y las proyecciones
de las variables, en cambio en la planeacion situacional se elabora un diagnaostico,
posteriormente se priorizan los objetivos de largo plazo y se identifican los actores
claves para construir las politicas, acciones y metas.

La planeaciéon situacional y la planeacion basada en datos son utiles porque
desarrollan instrumentos que permiten identificar aspectos claves en el horizonte
de las universidades. Sin embargo, este tipo de perspectivas no tienen en cuenta
los cambios en el contexto futuro y en las organizaciones lo que genera vacios



entre las fases de planeacion e implementacién que pueden afectar el desarrollo
del plan.

La planeacion por escenarios plantea la necesidad de abordar el contexto, sus
cambios y sus implicaciones en las dinamicas de la universidad. De esta manera,
la planeacion por escenarios se convierte en una herramienta util para las
universidades porque permite articular las fases de disefio e implementacion,
definir las variables que afectan el devenir de las universidades y posibilita un
esquema de planeacion flexible que permite el aprendizaje y ajuste de la
estructura institucional. A continuacidén, se presenta las principales técnicas de
planeacion, su potencial y sus limitaciones para la construccién de los planes
estratégicos de desarrollo en las Universidades.

Técnicas de planeacion por escenarios

Los escenarios son una herramienta que permite a las universidades prepararse a
posibles eventualidades con el propdsito de hacerlas mas o menos flexibles. En
otras palabras, los escenarios son “un conjunto de eventos hipotéticos situados en
el futuro y construidos para clarificar una posible cadena causal de eventos asi
como sus puntos de decision” (Amer, Daim, & Jetter, 2013, pag. 23) Los
escenarios son también entendidos como futuros alternativos resultado de una
combinacion de tendencias y politicas que afectan las organizaciones, en especial
a las universidades.

Las técnicas de planeacion por escenarios tienen como objetivo central articular
los modelos mentales de los planeadores y de miembros de las universidades
acerca del futuro para apoyar la toma de decisiones en las instituciones. De tal
manera que los escenarios se convierten en herramientas que aclaran las ideas
acerca del futuro y permiten integrar los elementos complejos de una manera
coherente, sistemética, comprensiva y plausible. Ademas, la planeacion por
escenarios favorece la identificacién tanto de situaciones deseables como de
todas las posibles rutas para alcanzar estas situaciones.

Los escenarios se pueden ajustar a cualquier estructura de tiempo, pero son
especialmente Utiles en la construccién de planes de largo plazo. Lo anterior se
explica porque los planes de largo plazo facilitan su implementacion, permite que
las instituciones se ajusten ante los cambios no identificados y posibilita el
aprendizaje en las organizaciones. Amer, Daim & Jetter (2013) realizaron una
revision exhaustiva sobre técnicas de planeacion por escenarios y encuentran
que, independiente de la técnica de planeacion, un plan debe disefarse en
promedio a 10 afios. No obstante, cada plan debe evaluar el tiempo de
implementacion de las estrategias, sus objetivos y la estructura institucional.

En la planeacién por escenarios hay una distincion conceptual importante:
prondéstico no es sindbnimo de escenario. En los escenarios, como resultado de la
incertidumbre se define un rango de caminos posibles que son explorados a



profundidad, al contrario el prondstico identifica la senda mas probable y estima
los caminos inciertos: “la planeacion por escenarios no es una prevision del futuro
mas probable sino un conjunto de futuros posibles” (Durance & Godet, 2010, pég.
1489).

En términos generales, las técnicas de construccion de escenarios se enfocan en
la identificacion de preguntas claves, orientaciones fundamentales, andlisis de
grupos de interés, identificacion de las grandes tendencias, determinacién de
restricciones y otras cuestiones importantes que en cada técnica es ordenada de
acuerdo a su importancia y su relacién con la incertidumbre. Las diferencias en las
técnicas de planeacion dependen del tipo de informacién (informacién cualitativa o
informacion cuantitativa), del tipo de escenario (descriptivo o normativo)?, el
énfasis de la accién (ambiente vs escenarios de politica) y el nivel de agregacion
(escenarios micro o escenarios macro).

En razén a lo anterior, el trabajo de (Amer, Daim, & Jetter, 2013) propone dividir
las perspectivas de planeacion por escenarios en tres grandes escuelas técnicas:
(1) La escuela logica intuitiva, (2) La escuela de tendencias probabilisticas, y (3)
La escuela francesa de la prospectiva. En el grafico 1 se presentan los principales
elementos de cada una de las escuelas. La escuela de tendencias probabilisticas
es de naturaleza cuantitativa, requiere de un sofisticado equipo de expertos y su
principal insumo son las series de tiempo de las variables claves del sistema que
permiten construir las proyecciones y los escenarios posibles. Por otro lado, la
escuela logica intuitiva usa informacion cualitativa, los equipos estan conformada
por personas de la organizacion y un grupo de expertos que apoyan a los equipos
de planeacion tanto en la discusion de los elementos centrales como en el disefio
de los escenarios.

La escuela de la prospectiva diferencia los conceptos de planeacion, estrategia y
prospectiva. Para esta escuela, la prospectiva es “un estado de la mente
(imaginacién y anticipacién) que conduce a una accion (esperanza y voluntad)’
(Godet, Creating Futures: Scenario Planning as a strategic management tool,
2006, pag. 8), bajo este marco conceptual la escuela construye escenarios
descriptivos, usa tanto informacion cualitativa como cuantitativa y propone la
realizacion de andlisis de partes interesadas como la conformaciéon de un equipo
de planeacién con personas internas y expertos. A pesar de las diferencias, todas
las metodologias de planeacion por escenarios proponen una serie de criterios de
validacion. En términos generales, los escenarios deben ser pertinentes,
coherentes, transparentes y verosimiles.

2 . . s .

Los escenarios descriptivos extrapolan y presentan un rango de probables eventos futuros alternativos. Los
escenarios normativos definen unas metas y establece unas respuestas de politicas con el propdsito de
alcanzar las metas definidas. (Amer, Daim, & Jetter, 2013)
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Grafica 1 Escuelas de técnicas de planeacién

(1)Descriptivo/normativo

(2)Informacion cualitativa
(3)Equipos de personas de la
organizacion

Logica intuitiva
(Herman Kahn)

(4)Insumos: Intuicién, opinién de
expertos.

(1) Descriptiva

(2) Informacién cuantitativa

Técnicas de planeacion Tendencias probabilisticas

(Olaf Helmer & Ted Gordon) BRI ER I
(4) Insumos: Series de tiempo, juicio
de expertos

(1) Descriptiva
La escuela de la prospectiva (2)Cualitativa/cuantitativa
(Gaston Berger & Michel

(3) Equipo interno y de expertos
Godet)

(3) Insumos:Entrevistas con
stakeholders y andlisis con software

Fuente: Elaborado a partir del analisis de (Amer, Daim, & Jetter, 2013, pag. 28)

La escuela de la prospectiva propone integrar la escuela de tendencias
probabilistica y la escuela l6gica intuitiva en un marco técnico mas general. El
potencial de la escuela de la prospectiva es que permite incorporar tanto
informacion cualitativa como informacién cuantitativa, incorpora el analisis de
grupos de interés dentro de la metodologia y promueve la participacion de
expertos y miembros de la comunidad educativa. Estos tres elementos son
centrales en los procesos de planeacién de las universidades publicas donde la
produccién y aplicacion del conocimiento no solo responde a los intereses de un
grupo sino al conjunto de la sociedad y donde los grupos de interés externo tienen
una fuerte relacién, y en algunos casos influencia y capacidad de determinacion,
con la toma de decisiones en la universidad.

Metodologia para la elaboracion del PED de la Universidad Distrital

Elementos Conceptuales

Entender la planeacién en las universidades como un proceso de mediacién de las
relaciones de poder implica repensar la participacion de los grupos de interés y
sus visiones sobre el futuro de la universidad. Teniendo en cuenta este marco
conceptual y la idea de que la gobernanza en las universidades se centra en el
conocimiento y en la manera como se orientan las relaciones de poder en la
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produccion, divulgacion y aplicacion del conocimiento, la metodologia para la
formulacion del Plan Estratégico de Desarrollo de la Universidad Distrital se
articula y estructura en tres principios: Participacion, integralidad y sostenibilidad.

e Participacion: En la formulacion del plan se garantizar4d espacios de
discusion y mecanismos para la participacion efectiva y democratica de
todos los miembros de la comunidad universitaria. Esto se garantizara a
través del acceso libre a la informacion y documentacion y el apoyo de las
oficinas asesoras de la universidad.

¢ Integralidad: En la formulacion se centrara en La construccion colectiva de
una idea de futuro que articule las ideas de los anteriores planes, la
propuesta de reforma, los proyectos educativos de las facultades y el
proceso de acreditacion.

e Sostenibilidad: El Plan que resulte del proceso colectivo debe ser aceptado
por los grupos de interés, debe ser econ6micamente viable y procurar por la
proteccion del medioambiente.

Propuesta metodoldgica

La metodologia para la elaboracion del plan estratégico de desarrollo de la
Universidad Distrital Francisco José de Caldas incorporar los avances en la
planeacién por escenarios en la estructura conceptual de la planeacion como un
proceso de mediacion y en la idea de la gobernanza epistémica (grafico 2). En
consecuencia, la propuesta implica una redefinicion de las fases y de las
herramientas técnicas de los enfoques de planeacion por escenarios. La
propuesta metodoldgica se soporta en la escuela de la prospectiva y se propone
usar como técnica de construccién de los escenarios el analisis morfologico.

Grafica 2 Esquema de la planeacion por escenarios

Factores
Externos

Universidad de

Universidad futuro

Hoy

Factores

Internos
Tendencias

internas

internos
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Fuente: Elaboracién a partir de (Amer, Daim, & Jetter, 2013)

El andlisis morfolégico para la elaboracion de escenarios esta estructurado en dos
fases: (1) La construccion del espacio morfolégico, que consiste en la
descomposicion del sistema en subsistemas y sus respectivas configuraciones
(caracteristicas esenciales), esa caracterizacion permitira construir diferentes tipos
de combinaciones que constituyen el espacio morfoldgico®. (2) La segunda fase
consiste en “reducir el espacio morfolégico inicial en un subespacio util, mediante
la introducciébn de criterios de exclusion, y de criterios de seleccion
(sostenibilidad) a partir del cual las combinaciones pertinentes podran ser
examinadas” (Godet, La caja de herramientas de la prospectiva estratégica, 2000).

En el analisis morfolégico, un aspecto clave es la definicion de los criterios para la
determinacién del subespacio de escenarios, esta fase debe contar con el apoyo
de un grupo de expertos en planeacion y en educacion superior. En el caso de las
universidades, las grandes tendencias de la educacion global, regional y local son
una fuente importante de informacion en la construccion de los escenarios.

Etapas de la planeacion sistémica por escenarios.

Teniendo en cuenta los elementos conceptuales abordados en las secciones
anteriores se propone un esquema metodoldgico estructurado en tres principios
gue se materializan en una secuencia de etapas y fases. Los tres principios de la
metodologia de planeacion son: Participacion, integralidad y sostenibilidad. El
principio de participacion implica que en la construccion del plan se crearan
espacios de discusion y mecanismos que promuevan la participacion efectiva y
democratica de todos los miembros de la comunidad universitaria. La participacion
efectiva requiere una comunidad universitaria informada y que tenga los
elementos necesarios para las discusiones. Estos elementos necesarios se
garantizaran a través del acceso libre a la informacién y documentacion y al apoyo
de las oficinas asesoras de la universidad.

El principio de integralidad plantea que la propuesta de proyecto universitario
institucional y plan estratégico de desarrollo que emerja de las discusiones entre la
comunidad universitaria debe articular las ideas de los anteriores planes
estratégicos, la propuesta de reforma, el proceso de acreditacion y el contexto
interno y externo. Finalmente, el principio de sostenibilidad establece que el plan
estratégico que se formule debe ser sostenible, es decir, que debe ser aceptado
por los grupos de interés, debe ser econdmicamente viable y procurar por la
proteccion del medio ambiente.

3 . s . . . . . .
El espacio morfoldgico es el conjunto de todas las posibles combinaciones de susbsistemas.
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De esta manera bajo estos principios, la formulacién del plan estratégico de
desarrollo se realizard en cinco grandes etapas: etapa de preparacion, etapa de
divergencia, etapa de emergencia, etapa de convergencia y etapa de aprobacion y
socializacién®. Estas etapas se desarrollan a continuacion.

Grafica 3 Metodologia de planeacion estratégica

Etapa de Fase 1. Sensibilizacion,
preparacion Fase 2. Documentacion.

Fase 1. Discusiones sobre el futuro de la Universidad.
Etapa de

. . Fase 2. Consolidaciondel escenario apuesta del Plan
divergencia

Estratégico de Desarrollo.

Etapa de Fase 1. Propuesta de ajustes al PUIl con base en el escenario apuesta.
emergencia Fase 2. Construccion de los escenarios futuros.
Fase 1. Mesas de trabajo por lineamiento estratégico.
Fase 2. Elaboracion de las politicas, estrategias, programas,
proyectosy metas.
Fase 3 Consolidacion del Plan Estratégico.
e 4 Betroalimentaciondel Plan estratégico de desarrollo

Etapa de
Convergencia

Aprobacion y

Socializacion

Fuente: Elaboracién propia

Etapa de preparacion

En la etapa de preparacion se busca preparar y organizar la comunidad
universitaria para la construccion del plan estratégico. Para conseguir lo anterior,
en esta etapa se definen dos objetivos especificos: (1) sensibilizar a la comunidad
universitaria sobre la importancia de la planeacion estratégica en la universidad y
(2) organizar los insumos estadisticos, académicos y normativos que requiere la
comunidad universitaria para las discusiones sobre el plan estratégico. Para lograr
estos objetivos se definieron dos fases:

Fase 1: Sensibilizacion

La fase de sensibilizacion tiene como objetivo socializar y discutir con la
comunidad universitaria algunas cuestiones claves sobre la planeacién, entre las
cuales se destacan: ¢Qué es la planeacion? ¢Qué es la planeacién por
escenarios? ¢ Qué implicaciones tiene sobre la universidad y la comunidad el plan
estratégico de desarrollo? ¢Por qué es importante la planeacion en las
universidades? Para abordar estas preguntas se propone desarrollar una serie de
eventos y herramientas pedagogicas:

4 . . . . .
Se toma como referencia algunas ideas desarrolladas en el siguiente video:
https://www.youtube.com/watch?v=tZt2vp9BLZg
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Eventos:

e Talleres de socializacion en los consejos de facultad
e Talleres de socializacion mesas estudiantiles
e Foro sobre el sistema de planeacion de la Universidad Distrital

Herramientas pedagdgicas

Pagina Web

e Videos de sensibilizacion

e Programas de radio

e Linea de tiempo de los procesos de planeacion de la Universidad Distrital

Fase 2. Organizacion de la informacion y documentacion pertinente para la elaboracion del plan
estratégico.

Los flujos de informacion a la comunidad universitaria son uno de las dimensiones
de cambios en las relaciones de poder en la universidad en los procesos de
planeacién. Por esta razon la organizacion y distribucion de los documentos es un
aspecto a tener en cuenta durante todo el proceso de planeacion. Esto implica la
creacion de un espacio web donde se alojen y actualicen los documentos, asi
como una jerarquizacion de dichos documentos. En la tabla 1 se presenta una
estructura de organizaciéon de los documentos internos y externos a la Universidad
Distrital que son claves para el proceso de planeacion.

Ademas, el equipo de la oficina Asesora de Planeacion y control preparara una
serie de documentos de reflexion sobre la idea de universidad que seran el
soporte conceptual en el trabajo de las mesas de discusion.

Tabla 1 Documentacion clave para el proceso de formulacion del plan estratégico de desarrollo

Documentacion interna Documentacion Externa Informacion Estadistica
Sistema de planeacién Planes de desarrollo Informacion  estadistica
Doc. Plan estratégico de Plan de desarrollo Distrital “Bogota de:
desarrollo Mejor para todos” e Cobertura
Doc. Plan trienal http://www.sdp.gov.co/portal/page/p ¢ Investigacion
ortal/PortalSDP/PlanDistritalDesarro

Doc. Planes maestros ) o
llo/Documentos ¢ Financiacion

Plan de desarrollo Departamental:
“Unidos podemos mas”

http://www.cundinamarca.gov.co/wp
s/portal/Home/SecretariasEntidades
.gc/Secretariadeplaneacion/Secreta
riadeplaneacionDesplieque/aspoliyp
lanprog_contenidos/csecreplanea
poliplanyprog plandesarrdep



http://www.sdp.gov.co/portal/page/portal/PortalSDP/PlanDistritalDesarrollo/Documentos
http://www.sdp.gov.co/portal/page/portal/PortalSDP/PlanDistritalDesarrollo/Documentos
http://www.sdp.gov.co/portal/page/portal/PortalSDP/PlanDistritalDesarrollo/Documentos
http://www.cundinamarca.gov.co/wps/portal/Home/SecretariasEntidades.gc/Secretariadeplaneacion/SecretariadeplaneacionDespliegue/aspoliyplanprog_contenidos/csecreplanea_poliplanyprog_plandesarrdep
http://www.cundinamarca.gov.co/wps/portal/Home/SecretariasEntidades.gc/Secretariadeplaneacion/SecretariadeplaneacionDespliegue/aspoliyplanprog_contenidos/csecreplanea_poliplanyprog_plandesarrdep
http://www.cundinamarca.gov.co/wps/portal/Home/SecretariasEntidades.gc/Secretariadeplaneacion/SecretariadeplaneacionDespliegue/aspoliyplanprog_contenidos/csecreplanea_poliplanyprog_plandesarrdep
http://www.cundinamarca.gov.co/wps/portal/Home/SecretariasEntidades.gc/Secretariadeplaneacion/SecretariadeplaneacionDespliegue/aspoliyplanprog_contenidos/csecreplanea_poliplanyprog_plandesarrdep
http://www.cundinamarca.gov.co/wps/portal/Home/SecretariasEntidades.gc/Secretariadeplaneacion/SecretariadeplaneacionDespliegue/aspoliyplanprog_contenidos/csecreplanea_poliplanyprog_plandesarrdep
http://www.cundinamarca.gov.co/wps/portal/Home/SecretariasEntidades.gc/Secretariadeplaneacion/SecretariadeplaneacionDespliegue/aspoliyplanprog_contenidos/csecreplanea_poliplanyprog_plandesarrdep
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Plan de desarrollo Nacional:
“Todos por un nuevo pais”

https://www.dnp.gov.co/Plan-
Nacional-de-
Desarrollo/Paginas/Que-es-el-Plan-
Nacional-de-Desarrollo.aspx

Evaluacion sistema de planeacion

Evaluacion Plan Estratégico
de Desarrollo (Link al espacio

del plan
desarrollo)

estratégico de

Evaluacion Plan Trienal 2008-

2010 (Doc. Plan trienal)

Evaluacion Plan Maestro de

desarrollo fisico (En proceso)

Evaluacion Plan Maestro de

informatica y
telecomunicaciones. (en
proceso)

Documentos Ministerio de Educacién
Nacional

Acuerdo por lo superior 2034

http://www.dialogoeducacionsuperio
r.edu.co/1750/articles-
319917 recurso 1.pdf

Modelo de indicadores de
desempefio a la educacién

http://www.colombiaaprende.edu.co
/html/micrositios/1752/w3-
propertyname-3214.html

Acreditacién

Matriz Plan de mejoramiento

Informe de acreditacién (Por

solicitar)

Procesos de planeacibn en otras
universidades

Universidad de Antioquia

http://www.udea.edu.co/wps/portal/
udea/webl/inicio/institucional/direccio
namiento-estrategico/plan-
desarrollo

Universidad del Valle

http://paginasweb.univalle.edu.co/~
planeacion/Analisis/Plan/pd2015-
2025/

Reforma
Estatuto general vigente

Propuesta de reforma UD

Otros

OECD (2016) Educacion en
Colombia: revision de politicas
nacionales de educacion

Fuente: Elaboracién propia

Etapa de divergencia: Discusiones sobre el futuro de la Universidad
En la Universidad Distrital existen diversas visiones de universidad en disputa, la
divergencias, discusiones y reflexiones debe conducir a una vision compartida de
universidad donde la hoja de ruta es el plan estratégico, esto implica que el plan
debe permitir el dialogo de estas posturas a través de mecanismos idéneos. Para
lo anterior, se propone la organizacién de una serie de espacios académicos para
el dialogo, reflexion y discusion sobre la universidad qué queremos ser. El objetivo



https://www.dnp.gov.co/Plan-Nacional-de-Desarrollo/Paginas/Que-es-el-Plan-Nacional-de-Desarrollo.aspx
https://www.dnp.gov.co/Plan-Nacional-de-Desarrollo/Paginas/Que-es-el-Plan-Nacional-de-Desarrollo.aspx
https://www.dnp.gov.co/Plan-Nacional-de-Desarrollo/Paginas/Que-es-el-Plan-Nacional-de-Desarrollo.aspx
https://www.dnp.gov.co/Plan-Nacional-de-Desarrollo/Paginas/Que-es-el-Plan-Nacional-de-Desarrollo.aspx
http://www.dialogoeducacionsuperior.edu.co/1750/articles-319917_recurso_1.pdf
http://www.dialogoeducacionsuperior.edu.co/1750/articles-319917_recurso_1.pdf
http://www.dialogoeducacionsuperior.edu.co/1750/articles-319917_recurso_1.pdf
http://www.colombiaaprende.edu.co/html/micrositios/1752/w3-propertyname-3214.html
http://www.colombiaaprende.edu.co/html/micrositios/1752/w3-propertyname-3214.html
http://www.colombiaaprende.edu.co/html/micrositios/1752/w3-propertyname-3214.html
http://www.udea.edu.co/wps/portal/udea/web/inicio/institucional/direccionamiento-estrategico/plan-desarrollo
http://www.udea.edu.co/wps/portal/udea/web/inicio/institucional/direccionamiento-estrategico/plan-desarrollo
http://www.udea.edu.co/wps/portal/udea/web/inicio/institucional/direccionamiento-estrategico/plan-desarrollo
http://www.udea.edu.co/wps/portal/udea/web/inicio/institucional/direccionamiento-estrategico/plan-desarrollo
http://paginasweb.univalle.edu.co/~planeacion/Analisis/Plan/pd2015-2025/
http://paginasweb.univalle.edu.co/~planeacion/Analisis/Plan/pd2015-2025/
http://paginasweb.univalle.edu.co/~planeacion/Analisis/Plan/pd2015-2025/
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de estos espacios es la participacion de todos los grupos de interés en la
construccion del escenario apuesta, la vision de futuro, de la Universidad Distrital.

Fase 1. Discusiones sobre los escenarios apuesta

En esta fase se convocara a los diferentes grupos de interés de la universidad a
participar en las discusiones sobre las ideas de universidad plasmadas
histéricamente y en la consolidacion de una idea colectiva del escenario apuesta
de universidad que oriente las acciones de la comunidad universitaria en el
desarrollo de los ejes misionales de la universidad. Los espacios de participacion
deben garantizar la participacion efectiva de los grupos de interés tanto internos
como externos. Esta participacion efectiva se garantiza a través de espacios de
participacion idéneos a los contextos culturales de los grupos de interés y al
acceso libre a la informacion y documentacion necesaria para las discusiones. A
continuacion, se indican los espacios de participacién que se desarrollaran en la
fase 1, el equipo de la Oficina Asesora de Planeacion y Control preparard las
metodologias para cada uno de los espacios:

e Encuentros de construccion participativa con la comunidad de Ciudad
Bolivar y Bosa.

e Mesas de discusién con la comunidad universitaria y con otros sectores de
la ciudad.

e Foro internacional: La Universidad en el siglo XXI

e Conversatorio con Secretaria de Educacion distrital y departamental y
Ministerio de educacion

e Taller con egresados.

Fase 2 Consolidacion del escenario apuesta

Los resultados de todos estos espacios de participacion se consolidaran en el
equipo base donde tendran que converger todos los espacios de discusion con los
resultados de sus discusiones. El equipo base consolidara y propondra un
escenario apuesta que sera socializado y retroalimentado por toda la comunidad
universitaria. Ademas, a partir del escenario apuesta el equipo base definira los
lineamientos estratégicos del Plan de desarrollo.

Etapa de emergencia: Escenario apuesta y escenarios futuros

El propésito en la etapa de emergencia es la reflexion de las ideas y la emergencia
de una idea compartida de universidad y su futuro. En la primera fase de trabajo
se convocara a sesiones de trabajo al equipo base para revisar, discutir proponer
ajustes al Proyecto Universitario Institucional a partir de las discusiones de la
comunidad universitaria, los gremios, el gobierno nacional, departamental y
distrital, los movimientos sociales entre otros. El equipo base sera la maxima
instancia en la formulacién del plan estratégico y estara conformado por:

e Rector
e Vicerrectores
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e Consejo superior

e Consejo académico

e Directores(as) Institutos de extension

e Decanos(as)

e Director(a) CIDC

e Representantes de los consejos estudiantiles por facultad o representantes
de los estudiantes ante los consejos de facultad

e Tres personas delegadas de la asamblea constituyente

e Dos trabajadores delegados por la asamblea de trabajadores convocada
por rectoria.

e Dos contratistas delegados por asamblea de contratistas convocada por la
rectoria.

¢ Representantes de las mesas de discusion

Las funciones principales del equipo base son: consolidar la propuesta de ajustes
al Proyecto Universitario Institucional a partir de los insumos y de las discusiones
de la comunidad universitaria y de la comunidad en general, establecer las lineas
de desarrollo estratégico, organizar la metodologia y la conformacién de las mesas
de trabajo por linea estratégica y consolidar las politicas, estrategias, programas y
proyectos del plan estratégico de desarrollo.

En una segunda fase de trabajo se definiran los escenarios a los que se enfrenta
la universidad en el desarrollo de su idea como universidad y la definicion de las
lineas estratégicas para afrontar la incertidumbre y construir una hoja de ruta
adecuada al contexto histérico y a las tendencias en la educacion superior
analizadas en los escenarios. El apoyo técnico de esta etapa lo realizaré la Oficina
Asesora de Planeaciéon y Control.

Fase 1. Propuesta de ajustes al PUI con base en el escenario apuesta

A partir de los resultados de los espacios de discusion, el documento de sintesis
de las reflexiones y tomando como referencia otros documentos estratégicos
(propuesta de reforma y proceso de acreditacion) el equipo base revisara,
consolidara y propondra los ajustes al Proyecto Universitario Institucional y definira
las lineas estratégicas del plan de desarrollo. El equipo base establecera su
metodologia de trabajo y los tiempos de las sesiones de discusién y la secretaria
técnica de las sesiones la realizara la oficina asesora de planeacion y control.
Estos ajustes al Proyecto Universitario Institucional seran socializados a la
comunidad universitaria que podra retroalimentar este proceso. Una vez definidos
los ajustes al PUI se presentard la propuesta de ajuste al Consejo Superior
Universitario quién definird el nuevo proyecto universitario institucional.

Fase 3. Construccion de los escenarios

La Oficina Asesora de Planeacion y control definira los escenarios futuros a partir
del proyecto universitario institucional y utilizando el documento diagnadstico, la
informacion estadistica y demas documentos estratégicos que sean necesarios,
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como se mencion6é en el apartado conceptual se usara como enfoque
metodoldgico la prospectiva y la técnica de construccion de escenarios sera el
andlisis morfologico. La idea de universidad, los escenarios y las lineas
estratégicas seran los principales insumos para la formulacion del nuevo plan
estratégico de desarrollo que se desarrollara en la etapa de convergencia.

Etapa de convergencia: Construccion colectiva del plan estratégico

Fase 1 Mesas de discusion por lineamiento estratégico

Se propone la creacion de una mesa tematica por cada lineamiento estratégico. La
conformacion de cada mesa la definir4 el equipo base. Inicialmente, se propone
gue en cada mesa debe participar por lo menos tres personas de la comunidad
universitaria que tengan experticia en los lineamientos estratégicos. La oficina
asesora de planeacién y control ofrecera una propuesta de conformacién y
preparara un documento metodoldgico de trabajo en las mesas tematicas por
lineamiento estratégico.

Fase 2 Construccion de las politicas, estrategias, programas y metas.

En esta fase un insumo clave son los escenarios, porque seran los elementos que
posibilitan el andlisis y la construccion de las politicas, estrategias, programas y
metas. En la construccion de los escenarios se identifican variables claves que
afectan la universidad por lo tanto es una herramienta muy util para definir las
politicas y las estrategias. En esta fase se aplicara la metodologia de las mesas
definida en la fase anterior.

Un aspecto importante en la formulacion de las metas es la identificacion de metas
gue responda a los diferentes niveles de la universidad (institucional, facultad,
programas).

Fase 3 Consolidacion del plan estratégico.

El equipo que coordina las mesas consolidara las politicas, estrategias, programas
y metas de cada uno de los lineamientos estratégicos y un analisis de su relacion
con la idea de universidad. ElI comité con el apoyo de las dependencias de la
universidad analizara la sostenibilidad (ambiental, financiera, social y econémica)
de las politicas, estrategias, programas y metas. Adicionalmente, se propone un
analisis de las implicaciones del plan estratégico sobre los grupos de interés. El
propésito de este tipo de analisis es identificar los cambios en las relaciones de
poder con la implementacion del plan estratégico.

Por ultimo, se propone que en esta fase se disefie y establezcan los mecanismos
y las personas (equipos) responsables del seguimiento y evaluacion del plan
estratégico de desarrollo. Entre los mecanismos es importante identificar y
construir los indicadores de seguimiento del plan estratégico de desarrollo.

Fase 4 Socializacion y retroalimentacion.
Por dltimo, se preparara una serie de eventos de socializacion donde la
comunidad universitaria podra conocer la propuesta de plan estratégico de
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desarrollo y realizar las observaciones y comentarios al mismo. Se preparara una
Gltima sesién con el equipo base para revisar los comentarios y realizar los ajustes
para presentarlo al consejo superior.

Etapa de aprobacion y socializacion

Una vez elaborado de manera colectiva el plan de desarrollo se inicia el proceso
de aprobacion del Plan Estratégico de desarrollo por parte del Consejo Superior
Universitario, como ente rector de la Universidad. La rectoria junto a la Oficina
Asesora de Planeacion y Control liderara este proceso de aprobacion y disefiaran
la estrategia de socializacion del Plan estratégico de desarrollo. Ademés, se
propone elaborar un evento de socializacion del plan estratégico donde participen
los actores que hicieron parte de los espacios de discusién y de los diferentes
comités y mesa de discusion.

Relacion entre el marco conceptual y la planeacidn sistémica por escenarios

En el gréfico se presentan una sintesis de la propuesta conceptual y metodoldgica
gue incorpora las etapas y las fases de la metodologia para la elaboracion del plan
estratégico. En términos generales, la propuesta metodologia parte de entender la
planeacién como un proceso de mediacion de las relaciones de poder en los
modos de produccion del conocimiento y los modelos de innovaciéon (gobernanza
del conocimiento) e incorporar los avances en las técnicas de planeacion por
escenarios. Esta metodologia de planeacién permite tener una mirada sistémica
(partes-relaciones-todo), prospectiva (anticipacion al futuro) y participativa.

Grdfica 4 Sintesis metodologia para la elaboracion del plan estratégico de desarrollo.

Etapa 3.
Emergencia

Etapa 2.
Divergencia

Factores
Externos

Universidad
Hoy

niversidad de
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Factores
Internos

Tendencias Grupos

internas internos

Fuente: Elaboracién propia
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Cronograma general para la formulacion del Plan Estratégico de
Desarrollo

I e e e e e

Etapa 1. Preparacion

Etapa 2. Divergencia

Etapa 3. Emergencia

Etapa 4. Convergencia

Fuente: Elaboracion propia.
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