4
oo \g
S
A

Pontificia Universidad T E L E S Cc P I
JAVERIANA

Bogota

DIRECCION ESTRATEGICA Y GESTION
UNIVERSITARIAS

Experiencias de mejoramiento

T E LE SCO P I C H I I_E JAIRO H. CIFUENTES MADRID
3 de Septiembre de 2018

Observatorio Chileno de Buenas Practicas de Direccidn Universitaro



“La Universidad tiene dos dimensiones conjugadas que son la de una
comunidad formada por los universitarios y la de una institucion con
ciertas particularidades que permiten considerarla una institucion
universitaria.

Sin comunidad universitaria la institucion seria un cascaron vacio; sin
el cascaron formal, administrativo, organizativo, institucional, la
comunidad universitaria seguramente adelantaria una vida muy
distinta o simplemente dejaria de existir.

Se debe tratar de tener siempre presentes estas dos caras de la
universidad”.

Antanas Mockus Sivickas
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Parte 1.

1. Conceptos sobre Direccion Estratégica Universitaria,
tendencias y dinamicas en Iberoamérica.



Conceptos sobre direccion
estratégica universitaria



Evolucion de los paradigmas dominantes de
la planeacion universitaria: + 50 anos

60s - 70s Expansién del campus
Herramienta para una gestion ordenada y sistémica
/0s - 80s y la definicién de estrategias
Expansion de la planeacion en las IES
80s - 90s P P

y criticas a su efectividad

Pensamiento estratégico: competencias organizacionales;

90s - 2000s Proceso social transformador para el cambio
00s - 105 Direccion / Desarr?llo estrzj\teglf:o: . )
Asunto de buen Gobierno universitario

Adaptacion propia de: Dooris, Michael J. Two Decades of Strategic Planning. Is strategic planning a useful tool or a counterproductive management fad? Society for College
and University Planning. Planning for Higher Education. Volume 31, Number 2. December 2002 — February 2003. ISSN 0736-0983. Printed in the US. P. 26 — 32.




Criticas a la planeacidn estratégica

El equilibrio en la técnica que genera ventajas promedio.

La planeacion formalizada y estructurada desestimula la creatividad y el
cambio; se ignora el contexto y la cultura organizacionales

El futuro es impredecible, la Unica constante es el cambio: Planeacion por
Escenarios

El efecto Torre de Marfil

Critica al modelo de ajuste: El intento estratégico, Planeacion
Prospectiva.



Pensamiento estratégico

Proceso de razonamiento acerca de sistemas o problemas complejos, con
miras a lograr un objetivo.

Comprende multiples procedimientos de analisis y aprendizaje para
reducir la incertidumbre; minimizar riesgos y maximizar oportunidades.

Sin la presencia de un pensamiento estratégico no es posible concretar
estrategias.

Comprende anticipacion, creatividad, arte y ciencia, solucion de
problemas, vision global y dinamica, y competencia para la accion.

Javier Enrique Medina. “Proyecto, Prevision y Pensamiento Estratégico en la Universidad del Valle”. Noviembre de 2003



¢Qué tipo de sistema organizado es la
universidad?
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New public management

Es la coordinacion de los actores universitarios y su
implicacion en los procesos de toma de decisiones
estratégicas, en un contexto altamente competitivo y de
restriccion de recursos

Objetivos:

* Transformar las universidades hacia organizaciones mas
integradas para ganar en influjo

* Mejorar los resultados institucionales

De la U administrada a la U gestionada
 |dentidad & toma de decisiones & racionalidad

Brunsson y Sahlin-Andersson (2000) Citados por: Kehm, Barbara (2012)



New Managerialism

Universidades “corporizadas”

Orientadas al mercado

Misiones claras y afirmativas (especializadas)
Racionalidad y productividad de los recursos
“Descentralizacion centralizada”
“comercializacion” de las actividades académicas
Estrategias emprendedoras para generacion de
recursos

Santigo, R., Carvalho, T., Amaral, A. y Meek, L (2006)
Changing patterns in the middle management of higher education institutions: The case of Portugal, Higner Education 52(2).



Jairo H. Cifuentes-Madrid
Pablo Landoni Couture
Xavier Llinas-Audet Editors

Strategic
Management of

Universities in the
Ibero-America
Region

A Comparative Perspective

Tendencias y dinamicas de
la direccion estratégica
universitaria en IBAR

Estudio de 54 universitarios, pertenecientes a 24 IES



El estudio...

* Encuestas virtuales sobre experiencias institucionales en
planeacion estratégica: Rectores, Vicerrectores y Directores de
Planeacion y Calidad. Periodo académico: 2010 /2011y
2011/2012

e 15 paises de la region: Argentina, Bolivia, Chile, Colombia,
Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Espaina, México, Panam3,
Paraguay, Peru, Portugal, Uruguay y Venezuela. (3.596 IES)

1065 respuestas de 431 IES

Girotto, M., Llinds-Audet, X., Chiaramonte Cipolla, L., Trends and dynamics of Strategic University Management in Ibero ~American Higher Education.
En: J.H. Cifuentes Madrid, et al. (Eds) Strategic Management of Universities in the Ibero — Amercia Region. Springer International Publishing AG
Switzerland. 2015



Direccion Estratégica

Sistema de toma de decisiones que permite el desarrollo de la mision de una
institucion, por la integracion de las actividades de pensar, hacer y aprender.

THINKING

(Strategy and Plan)

ry COMMUMICATE .
(ongoing process) Co I ectivo

SUPPORTING

COMMUNICATE
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Strategic
Management of

Universities in the
Ibero-America
Region
AComparative Perspective
Velandia, C. & Girotto, M. Strategic Management in Universities: A Conceptual Framework based Ibero-American Higher Education Systems.
En: J.H. Cifuentes Madrid, et al. (Eds) Strategic Management of Universities in the Ibero — Amercia Region. Springer International Publishing AG
Switzerland. 2015




Proceso de planeacion

PLANNING ACTIVE PROCESS

Planning as a continuous communicative process

DIAGNOSIS
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THINKING
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Velandia, C. & Girotto, M. Strategic Management in Universities: A Conceptual Framework based Ibero-American Higher Education Systems.
En: J.H. Cifuentes Madrid, et al. (Eds) Strategic Management of Universities in the Ibero — Amercia Region. Springer International Publishing AG
Switzerland. 2015



é¢Para qué la planeacion?

Entendimientoy
compromiso con la visidon
institucional

Motivacién y compromiso
de académicos y staff
sobre trabajo en equipo y
busqueda de objetivos
comunes

Gobierno institucional
basado en la evidencia;
fortalecimiento del Gl

TELESC@P]

Conexion entre la toma de
decisiones, la calidad y Ia

pertinencia de los
procesos misionales

Conexion entre
planeacidn y presupuesto

Interconexiény
sincronizacion
institucional

Mejoramiento

institucional basado en
evaluacion y monitoreo

Creacion de un modelo de

cambio institucional

Velandia, C. & Girotto, M. Strategic Management in Universities: A Conceptual Framework based Ibero-American Higher Education Systems.
En: J.H. Cifuentes Madrid, et al. (Eds) Strategic Management of Universities in the Ibero — Amercia Region. Springer International Publishing AG

Switzerland. 2015



El estudio: marco conceptual

Fig. 1 Higher education strategy management specific research model

Strategic Choice
and Design

Strategic
implementation

Layer 1: Process variables

Definition of mission

Environmental and competitive analysis
Resources and capacity analysis

Supporting tools

Leadership and participation level definition

Definition of priorities, stakeholders needs
and objectives

Share governance and team working
Supporting tools
Leadership

Communication systems

-

Layer 2: Context variables

Role of leadership

Organisational structure

Regulatory framewaorks

Models of funding and
decision-making

Quality culture

Girotto, M., Llinds-Audet, X., Chiaramonte Cipolla, L., Trends and dynamics of Strategic University Management in Ibero ~American Higher Education.
En: J.H. Cifuentes Madrid, et al. (Eds) Strategic Management of Universities in the Ibero — Amercia Region. Springer International Publishing AG

Switzerland. 2015



Resultados:

Tendencias y dinamicas de la
Direccion Estratégica en IBAR



El estudio: marco conceptual

Fig. 1 Higher education strategy management specific research model

Layer 1: Process variables Layer 2: Context variables

Definition of mission

Strategu.: Choice Environmental and competitive analysis _

and Design Resources and capacity analysis
Supporting tools Role of leadership
Leadership and participation level definition
Definition of priorities, stakeholders needs
and objectives Organisational structure
Share governance and team working Regul : )

. . egulatory frameworks
Strategic Supporting tools gulatory
implementation Leadership

Communication systems

Models of funding and
decision-making

Quality culture




Disefo y seleccion de la estrategia

Generalmente las IES - IBAR cuentan con procesos formales y
sistematicos para definir la estrategia institucional.

Fragil y no sistematico uso de herramientas para el estudio del
contexto, el diagnostico interno y los analisis competitivos.

(DOFA vs estudios de mercado, mapas estratégicos, analisis de stakeholders, analisis de escenarios, analisis de factores
criticos de éxito, estudios de reputacion)

Las IES - IBAR cuentan con procesos periodicos de redefinicion de
la estrategia (ciclos, ejercicios de planeacion)

Dos o tres ciclos de planeacion. De 3 a 5 afos cada ciclo. Tambieén,
de 6 a 8 aios. Excepcional 10 afnos

Girotto, M., Llinds-Audet, X., Chiaramonte Cipolla, L., Trends and dynamics of Strategic University Management in Ibero ~American Higher Education.
En: J.H. Cifuentes Madrid, et al. (Eds) Strategic Management of Universities in the Ibero — Amercia Region. Springer International Publishing AG
Switzerland. 2015



Disefo y seleccion de la estrategia

No existe una tendencia en la contratacion de consultores externosy
es limitada la profesionalizacion de los encargados de disefiar la
estrategia.

Generalmente se identifican los elementos primarios de la estrategia
institucional: misidn, vision, valores, ejes estratégicos, objetivos
estratégicos y planes de accion.

No son comunes en el disefo de la estrategia: distribucion de
responsabilidades, liderazgo de la planeacion, tecnologias
requeridas, estructuras de soporte, informacion de impacto
economico y mecanismos de monitoreo.

Girotto, M., Llinds-Audet, X., Chiaramonte Cipolla, L., Trends and dynamics of Strategic University Management in Ibero ~American Higher Education.
En: J.H. Cifuentes Madrid, et al. (Eds) Strategic Management of Universities in the Ibero — Amercia Region. Springer International Publishing AG
Switzerland. 2015



Disefo y seleccion de la estrategia

Resultan criticas: la rigidez y la lentitud en el disefio de la
estrategia.

A mayor participacion, mayor burocratizacion y duracion en el
diseno de la estrategia.

Es fundamental la participacion de la alta direccion institucional
(TMT); no asi la de los consejos superiores o directivos.

Relativa participacion de gerencia media, decanos profesores, staff
de servicios, estudiantes, egresados y stakeholders externos.

Girotto, M., Llinds-Audet, X., Chiaramonte Cipolla, L., Trends and dynamics of Strategic University Management in Ibero ~American Higher Education.
En: J.H. Cifuentes Madrid, et al. (Eds) Strategic Management of Universities in the Ibero — Amercia Region. Springer International Publishing AG
Switzerland. 2015



El estudio: marco conceptual

Fig. 1 Higher education strategy management specific research model
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Implementacién de la estrategia

Se identificaron por igual opciones de implementacion de la
estrategia tanto en el nivel institucional como en el nivel de las
unidades.

Es preocupante la baja comunicacion de la estrategia:
conocimiento, impacto en funciones y responsabilidades,
evaluacion.

No resulto positiva la alineacion de la implementacion de la
estrategia con: las opciones presupuestales, las politicas de talento
humano, la adquisicion de tecnologia, el desarrollo de sistemas de
informacion, los procesos de aseguramiento de calidad.

Girotto, M., Llinds-Audet, X., Chiaramonte Cipolla, L., Trends and dynamics of Strategic University Management in Ibero ~American Higher Education.
En: J.H. Cifuentes Madrid, et al. (Eds) Strategic Management of Universities in the Ibero — Amercia Region. Springer International Publishing AG
Switzerland. 2015
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Fig. 1 Higher education strategy management specific research model
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Control de la estrategia y aprendizaje
organizacional

Se plantean mecanismos de monitoreo y control de la estrategia.
Con mayores desarrollos en el nivel institucional y menor en el nivel
de unidades.

Por orden de utilizacion, las herramientas de sequimiento y control
son: balanced scorecard, reportes anuales y sistemas de indicadores.

Se realizan evaluaciones periodicas de los programas de planeacion
estratégica. Periodicidad: cada 2 afios (1 — 5 afios)

Girotto, M., Llinds-Audet, X., Chiaramonte Cipolla, L., Trends and dynamics of Strategic University Management in Ibero ~American Higher Education.
En: J.H. Cifuentes Madrid, et al. (Eds) Strategic Management of Universities in the Ibero — Amercia Region. Springer International Publishing AG
Switzerland. 2015



Parte 2.

2. El trabajo universitario colaborativo y el trabajo en
red.



Trabajo colaborativo universitario
Redes universitarias

Las redes
Beneficios sociales
institucionales

Exigencias Exigencias de
institucionales contexto

Beneficios del
trabajo
colaborativo

TELESC@®PI



Parte 3.

3. Telescopiy la evaluacion e identificacion de buenas
practicas de direccion (gobierno) y gestion
estratégica universitarias.



TELESC@PI

¢Qué es TELESCOPI?

Una red internacional de observatorios nacionales de
buenas practicas de direccion (gobierno) y gestion
universitarias en América Latina, Espana y (Portugal),

Que busca:

" |ncrementar la calidad y la pertinencia de la Educacion
superior regional, y

= Contribuir al trabajo colaborativo entre las
Universidades de la region.



TELESC@PI
Objetivos de TELESCOPI:

= Ser un banco de experiencias de buenas practicas de direccion
(gobierno) y gestion universitarias, identificadas y evaluadas
nacional e internacionalmente.

* Ser una plataforma para facilitar el benchmarking. Bases de
datos de BP, abiertas a todas las universidades.

e Contribuir a la gestion del conocimiento en el campo de la
direccion (gobierno) y la gestion universitarias.
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érica

’

Iberoam

Argentina

Bolivia

Chile

Colombia

Costa Rica

El Salvador

Nicaragua

Panama

Venezuela

f—

Universidad Nacional de Quilmes
Universidad Privada de San Cruz de la Sierra
Universidad de Concepcion
Universidad de Talca
Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso
Universidad de los Andes
Universidad del Norte
Universidad del Valle
Pontificia Universidad Javeriana
Universidad de Costa Rica
Escuela Superior Politécnica del Litoral
Univ. Centroamericana José Simeodn Caiias
Universidad Politécnica de Catalunya
Universidad Centroamericana de Nicaragua
Universidad del Valle de Toluca
Universidad de Panama

Universidad Simoén Bolivar
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Alcance de TELESCOPI:

TELESCOPI

Iberoamérica

Argentina —

T

Universidad Nacional de Quilmes
Universidad Privada de San Cruz de la Sierra
Universidad de Concepeién
Universidad de Talea
Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso
Universidad de los Andes
Universidad del Norte
Universidad del Valle
Pontificia Universidad Javeriana
Universidad de Costa Riea
Escuela Superior Politécnica del Litoral

Univ. Ce i José Simeén Canas

Universidad Politécnica de Catalunya

— México —

— Panama —

Venezuela

Uni idad Ci i de Nicaragua
Universidad del Valle de Toluca
Universidad de Panama

Universidad Simon Bolivar

TELESC@P]

4 countries in Europe
Spain, Portugal, Belgium and Lithuania

15 countries in LA

Telescopi countries + Brazil, Paraguay, Peru
and Uruguay

Around 500 HEI



Actividades y productos:

Calls for GP in
university
management

Institutional
Benchmarking

and influence on
public policy

Publications:
Bulletin, articles
and books

TELESC@P]

Seminars and
courses



TELESC@®PI
éCon quién trabaja TELESCOPI?

Es una red mixta de académicos y gestores
universitarios.

“Third Space Professionals”

Shifting Identities and Blurring Boundaries: the Emergence of Third Space Professionals in UK Higher Education. By:
Celia Whitchurch, Lecturer in Higher Education, Centre for Higher Education Studies, Institute of Education,

University of London. Higher Education Quarterly, 0951-5224. DOI: 10.1111/j.1468-2273.2008.00387.x. Volume 62, No.
4, October 2008, pp 377-396



TELESC@PI

Third Space Professionals:

have academic credentials such as Master Degree and PhD qualifications and a
teaching or research background in the university sector;

work in teams dealing with institutional initiatives requiring specialist, academic and
policy contributions; from infrastructure funding to long-term regional partnerships;

undertake quasi-academic functions such as conducting studies on vocational
orientation students, speaking at outreach events or conducting recruitment visits
overseas; and

have the possibility of being appointed in an academic management role, for instance,
a pro-vice-chancellor position, with a portfolio such as quality, staffing or institutional
development.

Shifting Identities and Blurring Boundaries: the Emergence of Third Space Professionals in UK Higher Education. By:
Celia Whitchurch, Lecturer in Higher Education, Centre for Higher Education Studies, Institute of Education,
University of London. Higher Education Quarterly, 0951-5224. DOI: 10.1111/j.1468-2273.2008.00387.x. Volume 62, No.
4, October 2008, pp 377-396



Lo dicho...

1. Conceptos sobre Direccion Estratégica Universitaria,
tendencias y dindmicas en Iberoamérica.

2. El trabajo universitario colaborativo y el trabajo en red.

3. Telescopiy la evaluacion e identificacion de buenas practicas
de direccidn (gobierno) y gestion estratégica universitarias.

TELESC@PICHILE Muchas gracias

Observatorio Chileno de Buenas Practicas de Direccidn Universitaro



