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Anélisis Descriptivo al Seguimiento a la Gestion Estratégica en las Instituciones de
Educacion Superior en Colombia

Resumen

A través de los resultados de una encuesta virtual diligenciada por 85 rectores de Instituciones
de Educacion Superior en Colombia, se explora el seguimiento que realizan a la gestion
estratégica con base en dimensiones relacionadas al monitoreo, evaluacion,
retroalimentacion y aprendizaje. Adicionalmente se analizan los resultados e impactos
derivados de la planeacion estratégica, asi como la percepcion que presentan los rectores
sobre las implicaciones que tiene cada una de las dimensiones del estudio en los objetivos
institucionales. Los resultados presentan tendencias y perspectivas de mejoramiento a
considerar por las Instituciones de Educacion Superior en Colombia y el mundo.

1. Introduccién

Como principal antecedente se encuentra el estudio realizado por Telescopi Colombia en el
2011 cuyo objetivo general era “conocer las diversas aproximaciones a los procesos de
planeacion en las universidades con miras a compartir experiencias y realizar un balance del
estado del arte de estos procesos en Colombia” (p.3). Este estudio se desarroll6 a través de
una encuesta estructurada en cuatro componentes: ldentificacion, donde se planteaban las
variables socio-demogréaficas del estudio; Proceso, donde se preguntaba por la metodologia,
estrategias y formalizacion de los procesos de planeacion universitaria; Valoracion, donde se
interroga sobre oportunidades de mejora en los procesos de planeacion; Buenas Practicas,
donde se preguntaba por practicas innovadoras, replicables y efectivas al interior de las
universidades.

De la experiencia anterior se determin6 que el seguimiento a la gestion estratégica era lo mas
importante y relevante a reconocer en la actualidad para la direccion universitaria en
Colombia, debido a que la mayoria de Instituciones de Educacién Superior —de ahora en
adelante IES- tanto publicas como privadas, contaban con una cultura solida de elaboracién
de sistemas de planeacion y sus prioridades giraban en torno a medir, evaluar, verificar y
controlar la ejecucion de la estrategia institucional.

Teniendo en cuenta lo anterior, el presente estudio tiene como objetivo identificar los
elementos principales del proceso de seguimiento de la gestion estratégica en las IES en
Colombia con el propésito de analizar las diversas formas de monitoreo, evaluacion,
retroalimentacion y los resultados de su planeacion estratégica.

Para llevar a cabo este propdsito se entiende seguimiento a la gestion estratégica como:

El proceso de aprendizaje y mejora contintia de la Institucion, con base en la evaluacion y revision
de la estrategia elegida y con el apoyo de la informacién confiable y oportuna para la toma de
decisiones transparentes y objetivas. Asi mismo, comprende el establecimiento de los mecanismos
necesarios para supervisar y evaluar periédicamente el desarrollo de la estrategia, junto con un
conjunto de instrumentos claramente definidos para asegurar la rendicion de cuentas (Velandia &
Girotto, 2015, p. 12-34).



Se entiende por Plan Estratégico y sus conceptos homénimos (Plan Director; Plan de
Gobierno; Plan Institucional; Plan Universitario; Lineas de Actuacion) como el documento
formal que se convierte en la hoja de ruta de la cual la Institucion depende para llegar a un
futuro deseado. En otras palabras, es una declaracion formal donde se refleja un curso de
accion para el logro de la misién y vision de la organizacion.

A continuacion se presenta el marco teorico base para comprender en mayor medida cada
uno de los conceptos que se discuten y analizan en los resultados de esta investigacion.

2. Marco Teorico: El Seguimiento a la Gestion Estratégica en las IES

La palabra seguimiento implica seguir y revisar el curso de alguna actividad o proceso, en
otras palabras, hace referencia a la vigilancia y control sobre el flujo de las tareas ya
planeadas y organizadas. En este sentido, el seguimiento se constituye en un proceso
fundamental para la gestion estratégica de las IES, ya que a través de la evaluacion y
medicién, brinda informacion para tomar decisiones preventivas, regulativas y correctivas
que conduzcan a la alineacion de las préacticas institucionales con la planeacion estratégica.
Un buen proceso de seguimiento ayuda a encauzar las desviaciones y permite establecer
brechas con respecto a los objetivos y metas propuestas. En otras palabras, el seguimiento es
el proceso que indica el “como vamos” y el “qué hace falta” para llegar a donde cada IES
desea llegar.

La planeacion y el seguimiento son procesos que van de la mano. No puede haber
seguimiento si la IES no han definido su horizonte estratégico. Seria inoficioso revisar y
evaluar lo que se esta haciendo en la institucion sin tener claridad cual es el objetivo de cada
actividad y el aporte que esa actividad genera en la busqueda de un objetivo institucional.
Por el contrario, si una planeacion institucional esta bien definida y cuenta con herramientas
claras para su medicion, el seguimiento se constituye en una actividad estratégica con miras
a mejorar permanentemente el cotidiano institucional en la busqueda del cumplimiento de la
misién y vision institucional.

Teoricamente se ha abordado el seguimiento a la gestion estratégica en las IES desde diversas
perspectivas. Una de las perspectivas es la que considera el seguimiento como un sistema de
gestion. Segun Agyemang y Broadbent (2015) estos sistemas son importantes debido a que
le permiten a las IES realizar seguimiento de su desempefio. Esto a su vez contribuye como
parte del ciclo de retroalimentacion que permite resultados sobre rendimientos particulares.

La definicion sobre los sistemas de seguimiento de la gestion contindan evolucionando y se
relacionan ampliamente con los sistemas de informacion formales e informales, financieros
y no financieros empleados por las IES para establecer objetivos y trabajar para lograr esos
objetivos (Broadbent y Laughlin, 2009; Chenhall, 2003; Chenhall y Euske, 2007; Chenhall
et al., 2010; Ferreira y Otley, 2009; Otley, 2003). Los sistemas de seguimiento a la gestion
incorporan tanto los sistemas de gestion del rendimiento como la medicién del rendimiento,
aunque con demasiada frecuencia la gestion del rendimiento se reduce simplemente a la
medicion del rendimiento (Adler, 2011; Broadbent y Laughlin, 2009; Ferreira y Otley, 2009).



La definicion de los sistemas de gestion del rendimiento de Ferreira y Otley (2009)
proporciona una vision mas integral y holistica de la naturaleza de los sistemas de
seguimiento de la gestion. Sugieren que los sistemas de gestion del rendimiento:

Son los mecanismos, procesos, sistemas y redes formales e informales que evolucionan, utilizados
por las IES para transmitir los objetivos y metas claves definidos por la administracion, para
ayudar al proceso estratégico y la gestion continua a travées del analisis, planificacion, medicion y
control. En general apoyan y facilitan el aprendizaje organizacional y el cambio (p. 264).

Los controles formales incluyen sistemas de planificacion tales como el uso de presupuestos
y metas para establecer expectativas y contra las cuales monitorear el desempefio. Estos son
controles "deliberadamente articulados” (Chenhall et al., 2010, p.742) para la toma de
decisiones. Los controles informales se caracterizan por el uso de informacion y procesos
mas fluidos utilizando el didlogo y la comunicacion como las principales formas de compartir
informacion sobre las actividades y el desempefio.

Desde esta perspectiva en la que se considera el seguimiento como un sistema, las IES han
sido reestructuradas para reflejar la misma légica de una mayor rendicion de cuentas, estilos
de gestion similares a las de empresas del sector privado y un enfoque hacia el seguimiento
y medicion del desempefio. El trabajo de Deem ha ilustrado ampliamente esta asimilacion
(véase, por ejemplo, Deem, 1998, Deem y Brehony, 2005). Aspromourgos (2012) lo dice sin
rodeos y sugiere que la vision actual es que las IES son como cualquier otro tipo de
organizacion que produce productos basicos, en este caso los servicios de ensefianza y de
investigacion. Se requiere que las IES respondan a sus "clientes”, incluyendo estudiantes,
empleadores, consejos de investigacion y consejos que las financian (Willmott, 1995; Parker,
2002, 2013).

Por lo tanto, las IES también son organizaciones que se enfrentan a desafios de control y
seguimiento de la gestién del desempefio, vinculados al nexo societal/organizacional, asi
COmo a sus propias caracteristicas intra-organizacionales. Broadbent et al. (2010) discuten el
impacto del entorno externo de regulacion en la gestion institucional. Sostienen que los
medios directivos de la sociedad, como los departamentos gubernamentales encargados de
financiar las IES, suelen emplear mecanismos de direccion "transaccionales"” para controlar
las actividades de las IES. Los enfoques transaccionales emplean mecanismos basados en el
"mando y control”, donde se esperan resultados especificos a cambio de la provision de los
recursos dados. Estos controles externos impuestos a las IES influyen entonces en los
sistemas internos de seguimiento a los departamentos, ya que buscan alcanzar los resultados
necesarios para obtener los recursos deseados.

Otra perspectiva sobre el seguimiento a la gestion estratégica en las IES es la que lo considera
como un proceso 0 método de monitoreo, evaluacion y aseguramiento de la calidad de la
estrategia (Centro Interuniversitario de Desarrollo, 1992; 1999; 2007). Esta perspectiva
incluye el desarrollo de politicas de seguimiento, indicadores (tales como indicadores de
competitividad; estratégicos; tacticos; operativos; de desempefio; de rendimiento; de
resultado; y de gestion), herramientas (tales como cuadros de mando, elaboracion de
memorias anuales, informacién estadistica, dashboard, evaluacion por pares, revision por



autoridades externas, rendicion de cuentas) con el objetivo de retroalimentar a los directivos
de las IES con informacion de la institucion para mejorar la toma de decisiones.

De acuerdo a lo que plantea el Centro Interuniversitario de Desarrollo (1992; 1999; 2007)
desde esta perspectiva se parte de la conviccion profunda de que absolutamente todo es
mejorable siempre, por definicion. La calidad, en este sentido, no es una meta a alcanzar,
sino un reto constante. Por méas que se haya dedicado mucho tiempo y esfuerzos a revisar
procesos e implantar soluciones, estd condenada al fracaso aquellas IES que prefieren
olvidarse del problema y no vuelven a plantearlo hasta después de cuatro afios.

El Centro Interuniversitario de Desarrollo (1992; 1999; 2007) agrega que desde la fase de
planificacion hay que prever el método de seguimiento: responsable, frecuencia, muestra,
etc. Esta es una de las acciones importantes de la fase de ejecucion y no hay que confundirla
con la evaluacion. La evaluacion se hace al final del periodo que se haya decidido y sirve
para tomar decisiones para el periodo siguiente. El seguimiento, en cambio, permite descubrir
desajustes inmediatos y tomar decisiones sobre la marcha.

A través de la perspectiva racionalista -como también se le denomina a la perspectiva del
seguimiento como método o proceso- la actividad de evaluacion forma parte del ciclo de la
accion racional gue se realimenta constantemente con nueva informacion para enriguecer los
procesos decisorios, perfeccionandolos por medio del suministro de una comprension mayor
de la realidad sobre la que se opera y por la generacion de hipotesis causales de mayor poder
explicativo (Martinez y Géngora, 2000). Parte del supuesto de la existencia de un parametro
para la evaluacion (los fines u objetivos perseguidos), de la afirmacion del potencial del
conocimiento como fundante de la decision y de la accién y de la deseabilidad y posibilidad
de convergencia de éstas tras esos fines u objetivos. La evaluacidén es una intervencion
institucional “iluminante”, dirigida a promover el aprendizaje a través del enriquecimiento
cognitivo (Martinez y Géngora, 2000).

Las dos perspectivas tedricas presentadas anteriormente no son antagonicas, inclusive en
muchos casos son utilizadas indistintamente por las IES para la realizacion del seguimiento
a la gestion estratégica. El desarrollo de esta investigacion se enfoca en considerar el
seguimiento a la gestion estratégica en las IES desde la perspectiva del proceso o método. El
disefio metodoldgico que se presenta a continuacion fue desarrollado teniendo en cuenta esta
perspectiva.

3. Metodologia



El estudio se desarroll6 en tres fases:

Fase 1: Disefo de la Fase 2: Aplicacion de la Fase 3: Resultados y
Encuesta. encuesta via internet. conclusiones.

3.1 Fase 1: Disefo de la Encuesta

A partir del objetivo del estudio, la encuesta se estructurd con base en tres bloques que se
explican a continuacion:

BLOQUE I: Informacion General de la Institucion y su Proceso de Planificacion Estratégica.
Compuesto de siete preguntas abiertas tendientes a conocer informacion acerca de los
responsables del seguimiento a la gestion estratégica. Adicionalmente se incluyeron dos
preguntas cerradas para conocer el estado del Plan Estratégico y su nivel de integracion con
sedes y/o seccionales.

BLOQUE II: Elementos Principales del Proceso de Seguimiento de la Gestidn Estratégica.
Integrado por los siguientes apartados:

- APARTADO A: Monitoreo y Evaluacion de la Estrategia. Compuesto de nueve
preguntas cerradas tendientes a conocer la dindmica del monitoreo y evaluacién de la
estrategia, asi como su sistema, alcance y tipos de indicadores. Adicionalmente, se
incluyd una pregunta abierta para recopilar comentarios sobre este apartado.

- APARTADO B: Retroalimentacion y Aprendizaje. Compuesto de seis preguntas
cerradas cuyo objetivo era conocer acerca de la revision, retroalimentacion,
oportunidades de mejora, aprendizaje y actores participantes en el proceso de
seguimiento a la gestion estratégica. Adicionalmente, se incluy6 una pregunta abierta
para recopilar comentarios sobre este apartado.

- APARTADO C: Resultados de la Planeacion Estratégica. Compuesto de una
pregunta cerrada con maultiples opciones de respuesta, en la que los encuestados
expresaron la utilidad y alcance de las mejoras en la institucién a partir de la revision
de la planeacion estratégica. Adicionalmente, se incluy6 una pregunta abierta para
recopilar comentarios sobre este apartado.

BLOQUE I1I: Comentarios Generales de la Encuesta. Compuesta por una pregunta abierta
teniente a recopilar comentarios finales que no se hayan tratado durante el cuestionario.

3.2 Fase 2: Aplicacion de la Encuesta Via Internet

La encuesta se aplico durante el segundo semestre de 2016 a cada rector de las IES, a través
de un aplicativo WEB al que respondieron 85 instituciones. Debido a que la encuesta se
aplico via web, se tuvo en consideracion un estudio sobre la tasa de respuesta a través de
Internet, donde se considera que entre un 25% y 30% es representativo para el universo de
interés, lo que nos permite establecer que ese nimero de IES satisface las condiciones
estadisticas de significancia (Cook, Heath & Thompson, 2000).



Es importante mencionar que el estudio de Telescopi Colombia en el 2011 obtuvo respuesta
de 77 IES sobre una base inicial de 170 (45%). En esa oportunidad, la muestra unicamente
incluyo Instituciones Universitarias y Universidades. El presente estudio obtuvo respuesta de
85 IES sobre una base inicial de 288 (30%). Sin embargo, a diferencia del estudio anterior,
la muestra de la presente investigacion incluyd los cuatro tipos de categorias definidas por el
Ministerio de Educacién colombiano para la clasificacion de las IES (Instituciones Técnicas
Profesionales; Instituciones Tecnologicas; Instituciones Universitarias o Escuelas
Tecnologicas; Universidades)

3.3 Fase 3: Resultados y Conclusiones

Los resultados presentan el analisis por medio de estadistica descriptiva (promedios y figuras
que permiten comparar promedios) de los datos cuantitativos y el analisis comparativo sobre
las respuestas de los encuestados para cada una de las preguntas abiertas.

4. Resultados de la Encuesta
4.1 Descripcién General de las IES Encuestadas

De la base inicial de 288 IES ubicadas en diferentes regiones del pais, se logré obtener
respuesta de 85 de ellas, de las cuales el 56% son organizaciones de caracter privado. Siete
son Instituciones Técnicas Profesionales; ocho son Instituciones Tecnoldgicas; 33 son
Instituciones Universitarias; y 37 son Universidades (Ver Figura 1).

Figura 1. Distribucién de las IES por Categorias

INSTITUCION TECNICA PROFESIONAL

INSTITUCION TECNOLOGICA

INSTITUCION UNIVERSITARIA/ESCUELA TECNOLOGICA
UNIVERSIDAD

Fuente: Elaboracidn propia.
El 83% de las IES que contestaron la encuesta corresponde a Instituciones Universitarias y

Universidades. A continuacion se presenta un resumen de los resultados descriptivos de la
primera parte de la encuesta:



De las 85 IES que contestaron la encuesta, 75 tienen su plan estratégico en plena operacion,
cinco estan pendientes de iniciar la implementacion, tres estdn en elaboracion y dos
manifestaron que no existe plan estratégico (Ver Figura 2).

Figura 2. Estado Actual del Plan Estratégico

m Plenamente en operacion
m Pendiente de iniciar la implementacion
En elaboracion

No existe
Fuente: Elaboracion propia.

El 88% de las IES que contestaron la encuesta estan implementando y llevando a cabo su
plan estratégico. El porcentaje restante de IES estan pendientes de iniciar implementacion,
estan en elaboracion o no existe.

De las 83 IES que continuaron la encuesta, 49 tienen su plan estratégico integrado solo en su
sede principal, 17 solo con sus seccionales, 10 solo con sus sedes nacionales, tres con su sede
principal y seccionales, dos con sus sede principal y sedes nacionales y una con su sede
principal, seccionales, sedes nacionales y sede en el exterior (Ver Figura 3).

Figura 3. Plan Estratégico Integrado con



m No Respondi6 (Pendiente de Iniciar la Implementacion)
Sedes Principal, Seccionales, Nacionales y En el Exterior
Sede Principal y Sedes Nacionales
Sede Principal y Seccionales

m Solo Sedes Nacionales

m Solo Seccionales

m Solo Sede Principal

Fuente: Elaboracion propia.

Muchas IES se preocupan por integrar su plan estratégico solo con la sede principal o a lo
sumo con las seccionales. Sin embargo, es de resaltar que son pocas las IES que tienen
integrado su plan estratégico entre sede principal y seccionales al mismo tiempo.

4.2 Elementos Principales del Proceso de Seguimiento de la Gestion Estratégica

Se destaca que en el 98% de las IES se compara el progreso con las metas definidas en el
plan estratégico. Asi mismo, el 95% de las IES tienen en cuenta los resultados de la
autoevaluacion propia de la institucion y del plan estratégico anterior para su proceso de
planificacion estratégica. En el 94% de las IES existe una dindmica de monitoreo y
evaluacion formal del Plan Estratégico vigente y en el 87% de las IES se dispone de un
sistema de indicadores disefiado para el seguimiento estratégico (Ver Figura 4).

Figura 4. Monitoreo y Evaluacién de la Estrategia.



Se dispone de un sistema de indicadores disefiado
especificamente para el seguimiento estratégico

Se compara el progreso de la institucion con las metas
definidas en el plan estratégico

Se consensuan y plantean indicadores, métricas y
sistemas formales de seguimiento y evaluacion antes...

En el proceso de planificacion estratégica se tienen en
cuenta los resultados de la autoevaluacion propia de...

Existe una dinamica de monitoreo y evaluacién formal
del Plan Estratégico vigente

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Fuente: Elaboracion propia.

Lo anterior indica que existe un ejercicio riguroso de monitoreo y evaluacién de la estrategia
por parte de la mayoria de IES. El Gnico aspecto por mejorar es el disefio de un sistema de
indicadores orientado al seguimiento de la estrategia que permita establecer lineas de base
claras sobre el desempefio y progreso de la estrategia institucional.

El 95% de las IES definen que tanto el monitoreo y seguimiento de la planeacion estratégica
como el despliegue que alcanza el sistema de indicadores se hace a nivel de la institucion.
Concretamente, el monitoreo y seguimiento de la planeacién estratégica tiene un alcance
mayor a nivel de las dependencias administrativas (93% de las IES) con respecto al nivel de
las dependencias académicas (90% de las IES) (Ver Figura 5y 6).

Por otra parte, el 84% de las IES establecen que el sistema de indicadores tiene un despliegue

a nivel de las dependencias académicas, cifra mayor al despliegue que alcanza en el nivel de
las dependencias administrativas (82% de las IES) (Ver Figura 6).

Figura 5. Alcance del Monitoreo y Seguimiento de la Planeacion Estratégica
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Fuente: Elaboracién Propia

Figura 6. Despliegue que Alcanza el Sistema de Indicadores
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Fuente: Elaboracion Propia

Claramente hace falta mejorar los sistemas de indicadores de tal manera que permitan tener
mayor cobertura tanto a nivel de dependencias académicas, pero sobre todo a nivel de
dependencias administrativas. EI monitoreo y seguimiento sobre la estrategia implica revisar
y determinar el nivel de articulacion entre las actividades académicas y las administrativas.
El trabajo mancomunado de las dos dimensiones es fundamental para cumplir con las
funciones sustantivas de las IES y en mayor medida para alcanzar los propdsitos
institucionales.

En general, el 83% de las IES utilizan indicadores de Resultado para monitorear y medir si
se cumplié o no con el resultado esperado. Asi mismo, el 76% de las IES utilizan indicadores
de Gestion para monitorear y medir el uso de los recursos en la ejecucion de la estrategia.
Por otra parte, solo el 22% de las IES desarrollan indicadores de competitividad para
monitorear y medir metas y estandares de desempefio con mejores practicas nacionales e
internacionales (Ver Figura 7).

Figura 7. Tipos de Indicadores Desarrollados para Evaluar la Gestién Estratégica
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a la Figura 7 la mayoria de IES desarrollan indicadores que monitorean y miden
si se cumplié o no con el resultado esperado propuesto en los planes estratégicos. Como
segunda medida, las IES utilizan indicadores que evaltan el uso de los recursos (financieros,
humanos, tiempo, etc.) en la ejecucién de la estrategia. Seguidamente, los indicadores
estratégicos que son los terceros mas utilizados, los utilizan con la finalidad de medir el grado
de cumplimiento de los planes estratégicos y los macroprocesos.

Otros indicadores utilizados para realizar monitoreo y seguimiento a la gestion estratégica
son:

- Bateria Indicadores del Ministerio.

- Indicadores de Impacto y Cobertura Social.
- Indicadores de Acreditacion.

- Indicadores Desempefio Financiero.

- Indicadores de Satisfaccion para Bienestar.

El 71% de las IES utilizan informacion estadistica como método y herramienta mas utilizada
para dar soporte al monitoreo y evaluacion de la estrategia. Seguidamente, el 65% de las IES
utilizan el sistema de indicadores y el 54% utilizan cuadros de mando. Los métodos y
herramientas que menos se utilizan son la revision por parte de las autoridades nacionales
privadas o Estatales (24% de las IES) y la evaluacidn por pares (20% de las IES) (Ver Figura
8).

Es de resaltar el uso de las Tecnologias de la Comunicacion y la Informacion como medios
fundamentales para el soporte al monitoreo y evaluacion de la estrategia. Asi mismo, aunque
en figuras anteriores se han presentado los sistemas de indicadores como medios todavia por
mejorar, desde una perspectiva comparativa, estos sistemas contribuyen en gran medida para
el soporte y monitoreo y evaluacion de la estrategia.

Otros métodos y herramientas utilizadas:
- Aplicativos en Excel.



- Sistema Integrado de Gestion de la Calidad.

- Google Drive.

- Visitas de Entes Certificadores o Contralorias.
- Informes de Gestion Periddicos

- Rendicion Permanente de Cuentas.

Figura 8. Métodos y Herramientas Utilizadas para dar Soporte al Monitoreo y Evaluacion

Otros [N 19%
Evaluacion por pares A 20%

Revision por parte de autoridades nacionales. . [ 24%
Elaboracién de memorias anuales A 45%

Sistema de Informacion [T 499

Cuadros de mando (R 5496
Sistemas de indicadores [T 659/
Informacion estadistica [T 71%
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Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a la pregunta abierta de este apartado, cabe destacar que las IES encuestadas
enfocan el Monitoreo y Evaluacion de la Estrategia hacia el reconocimiento de las etapas
necesarias para el cumplimiento de metas, incluyendo la autoevaluacion y la integracion con
el sistema de gestion de calidad, asi mismo, se evidencia el desarrollo de planes operativos y
tacticos denominados planes indicativos para gerenciar de mejor manera el plan estratégico.
Finalmente, las IES reconocen la importancia de diferenciar entre formuladores y ejecutores
de los planes estratégicos y consideran que el rol fundamental de los lideres gestionadores es
articular la participacion de diversos actores institucionales en la formulacion y ejecucién de
los planes estratégicos.

Por otra parte, dentro del apartado de retroalimentacién y aprendizaje, el 93% de las IES
afirman que si existe una revision periddica del plan estratégico en relacidn con su despliegue
y los resultados dentro de sus unidades internas. Por otra parte, el 81% de las IES afirman
gue cuentan con un sistema de rendicion de cuentas para informar a los interesados acerca de
la relacion entre los objetivos y los medios utilizados para llegar a ellos (Ver Figura 9).

Figura 9. Retroalimentacion y Aprendizaje
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Fuente: Elaboracion propia.

El 37% de las IES revisan o actualizan la estrategia de la institucién en profundidad entre un
semestre y un afio. El 30% la revisa o actualiza entre dos afios y cinco afos. El 24% la revisa
0 actualiza entre un afio y dos. El 9% restante de las IES tarda mas de cinco afios en revisar
o0 actualizar la estrategia de la institucion (Ver Figura 10).

Figura 10. Periodicidad Con Que Se Revisa O Actualiza La Estrategia De La Institucion En
Profundidad

m Entre un semestre y un afio. m Entre dos afios y cinco afios.
m Entre un afio y dos. Maés de cinco afos.

Fuente: Elaboracion propia.

El 41% de las IES estan de acuerdo en que aprovechan suficientemente las oportunidades de
mejora y de adaptacion identificadas, fruto del seguimiento sisteméatico de la gestion
estratégica. EI 36% plantea estar totalmente de acuerdo con esta afirmacion. Por otra parte,
solo el 4% de las IES mencionan no aprovechar suficientemente las oportunidades de mejora
y de adaptacion identificadas (Ver Figura 11).

Figura 11. Sobre Aprovechamiento de las Oportunidades de Mejora y Adaptacion
Identificadas
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Fuente: Elaboracion propia.

El 50% de las IES menciona estar satisfecho frente a la retroalimentacion y el aprendizaje de
la formulacién y planificacion estratégica de la institucion, una vez realizados la implantacion
y el seguimiento. El 23% dice estar parcialmente satisfecho y 22% totalmente satisfecho. Por
otra parte, solo el 5% de las IES perciben insatisfaccion frente a la retroalimentacion y el
aprendizaje de la formulacion y planificacién estratégica de la institucion (Ver Figura 12).

Figura 12. Grado de Satisfaccion con la Retroalimentacion y el Aprendizaje de la
Formulacién y Planificacion Estratégica de la Institucion

4% 1%

m Satisfecho m Parcialmente satisfecho m Totalmente satisfecho

Insatisfecho m Totalmente insatisfecho

Fuente: Elaboracion propia.

Es de resaltar que el 99% de las IES manifestaron que sus Directivos Administrativos y
Académicos participan en el monitoreo, evaluacién y retroalimentacion de la estrategia. Asi
mismo, los Colaboradores o el Personal Administrativo y Operativo también juegan un papel
fundamental (87% de las IES lo manifestaron). Por otra parte, los actores que menos
intervienen en el monitoreo, evaluacion y retroalimentacion de la estrategia son los



Empleadores y el Estado (30% y 29% de las IES lo manifestaron respectivamente) (Ver
Figura 13).

Figura 13. Actores que Participan en el Monitoreo, Evaluacion y Retroalimentacion de la
Estrategia

Estado D 29%
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Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a la pregunta abierta de este apartado, cabe destacar que las IES encuestadas
consideran que la Retroalimentacion y el Aprendizaje es un ejercicio permanente donde debe
participar toda la comunidad (estudiantes, representantes estudiantiles, docentes,
administrativos, sociedad, oficinas, estamentos, egresados, empleadores) y no se debe olvidar
la veeduria y responsabilidad que cada uno de los actores de la comunidad tiene sobre el
mejoramiento de la estrategia y a su vez, las obligaciones que tiene la IE sobre los grupos de
interés, especialmente sobre el cumplimiento, integracion y adaptacion de las politicas
formuladas por el MEN. Asi mismo, las IES concluyen que es importante brindar continuidad
y trazabilidad en el desarrollo de los planes estratégicos independientemente de los cambios
de gobierno, garantizando una perspectiva integradora sobre los comentarios generados en
los multicampus.

Por otra parte, dentro del apartado sobre los resultados de la planeacion estratégica, se resalta
que la planeacion ha servido para mejorar las IES principalmente en sus tres funciones
sustantivas de Docencia, Investigacion y Extension (94% de las IES lo manifiestan). En el
rango entre 80%-89% las IES manifiestan que la planeacién estratégica ha servido para
generar mayor coherencia de los directivos con los propdsitos institucionales, optimizacion
de los recursos, capacidad de flexibilidad y adaptacion cultural. Por otra parte, se resalta que
la gestion de la innovacion haya sido uno de los aspectos poco mejorados por la planeacion
estratégica (69% de las IES lo manifiestan) (Ver Figura 14).

Adicionalmente, para el 92% de las IES la planeacion estratégica ha servido para mejorar en
infraestructura fisica y tecnologica. En un menor porcentaje de aceptacion (86%-84%-82%)
aparecen los siguientes aspectos: Gestion de la Internacionalizacion, Sistemas de
Informacion, Actividades para la ensefianza, aprendizaje e investigacion, Optimizacion de
los procesos clave y Aspectos Humanos y Gestion del Capital Intelectual. Finalmente, el 78%
de las IES mencionan que la planeacion estratégica ha servido para mejorar las herramientas



para la evaluacion del desempefio y en Gltima medida (73% de las IES lo mencionan) la
motivacion del personal (Ver Figura 15).

Figura 14. Aspectos en los que ha Mejorado las IES a través de la Planeacion Estratégica —
Primera Parte.
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 15. Aspectos en los que ha Mejorado las IES a través de la Planeacion Estratégica —
Segunda Parte.
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Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a la pregunta abierta de este apartado, cabe destacar que las IES encuestadas
reconocen que lograr buenos Resultados de la Planeacion Estratégica contribuye
sustancialmente a la optimizacion y mejoramiento continuo de los procesos institucionales,
incluyendo de manera integral los procesos académicos y administrativos. Segun los
encuestados esto se logra a través de la integracion de los sistemas de gestiéon y el fomento a
la cultura permanente de autoevaluacidn, monitoreo y seguimiento continto que conduzca a



la definicidn de acciones tanto correctivas como preventivas para el mejoramiento de la
institucion. Por otra parte, los encuestados consideran que disefiar un plan estratégico es una
de las principales herramientas para la toma de decisiones y la gestion institucional.
Adicionalmente, plantean grandes retos para el mejoramiento de los resultados de la
planeacion estratégica: articular el trabajo humano con los planes estratégicos; generar mayor
participacion por parte de la diversidad de actores institucionales en la consolidacion de los
procesos misionales; garantizar adaptacion y flexibilidad ante los cambios del entorno;
gestionar la innovacién en todos sus niveles; el aprovechamiento éptimo de los recursos
disponibles; participacion permanente en proceso de acreditacion nacional e internacional; el
desarrollo de sistemas de informacion efectivos que contribuyan a la toma de decisiones; y
finalmente la actividad administrativa basada en principios éticos y la transparencia.

Finalmente, acerca de aspectos relacionados con la gestion estratégica en las IES que no se
incluyeron en el cuestionario, cabe resaltar que los encuestados expresan diversas
necesidades para mejorar el proceso de definicion y seguimiento de la planeacidn estratégica:
la creacidn de seminarios, congresos, eventos para discutir sobre disefio y fortalecimiento de
la planeacion institucional; conocimiento en métodos prospectivos, gestion del riesgo e
investigacion de operaciones; desarrollo y sistematizacién de buenas practicas de gestion
universitaria con impacto en las dimensiones académica y administrativa; gerencia de
proyectos con lineamientos del Project Management Institute; conexion entre planeacion
estratégica y planes educativos institucionales, asi como articulacion entre planeacion
estratégica con planes de inversion y los presupuestos; analisis de recursos financieros en
medio del contexto de la globalizacion y la competitividad.

Los encuestados expresan algunos principios de accion importantes a considerar en medio
del disefio y evaluacion de la planeacion estratégica institucional: participacion activa y
democréatica de toda la comunidad; realizar con periodicidad ejercicios de planeacion y
evaluacion estratégica de las IES; desarrollo de programas académicos con una apuesta por
el conocimiento local y la discusion sobre problematicas regionales; consolidar una cultura
de toma de decisiones gerenciales con base en resultados confiables generados a partir de la
evaluacion de la planeacion estratégica; apalancar el buen gobierno universitario a partir del
disefio y evaluacion de la planeacion estratégica.

5. Conclusiones y Recomendaciones
A partir de los resultados encontrados, se puede concluir lo siguiente:

» El despacho de las rectorias de las IES siguen teniendo especial protagonismo en la
planeacion, evaluacion y seguimiento de la estrategia institucional.

» Es evidente una oportunidad de mejora en el disefio del sistema de indicadores
destinados al seguimiento estratégico. Especialmente, se debe explorar a mayor
profundidad el disefio de indicadores de competitividad para el mejoramiento de las
practicas estratégicas de cada IES a la luz de las mejores précticas de las IES
nacionales e internacionales.



» Es recomendable tener un mayor despliegue del sistema de indicadores a nivel de
dependencias administrativas y académicas.

« Se identifica una cultura orientada al monitoreo y evaluacion con métodos y
herramientas internas. Es recomendable complementar con actividades de evaluacion
donde se involucren autoridades, entidades, actores y pares externos a la IES, esto
garantizaria objetividad y otras miradas a la ejecucion de la estrategia.

» Esrecomendable desarrollar mejores sistemas de rendicion de cuentas para informar
a los interesados acerca de la relacion entre los objetivos y los medios utilizados para
llegar a ellos.

» Esrecomendable que la estrategia sea revisada al menos cada afio para generar planes
de contingencia frente a la posible aparicién de riesgos o desviaciones en los
propositos institucionales.

» Se debe indagar a mayor profundidad las causas de la falta de satisfaccidn total frente
a la retroalimentacion y el aprendizaje de la formulacion y planificacion estratégica
de la institucion, una vez realizados la implantacion y el seguimiento.

» Es recomendable darle mayor participacion a los Empleadores y al Estado en el
monitoreo, evaluacion y retroalimentacion de la estrategia.

« Aunque las IES expresan que a través de los resultados de la planeacion estratégica
se han mejorado sus funciones sustantivas (Docencia, Investigacion y Extensién), se
recomienda destinar esfuerzos institucionales a mejorar la gestion del capital humano
a través acciones concretas para la mejora del desempefio y la motivacion del
personal.

« Es importante que las IES orienten sus proximas estrategias al fomento de la gestion
de la innovacion. Establecer unidades especificas para la Investigacion, Innovacion y
Desarrollo es un imperativo contemporaneo que bajo una mirada estratégica, puede
traer excelentes beneficios y movilizar otras estrategias institucionales relacionadas
con la gestién y produccion del conocimiento.
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