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INTRODUCCION

En los paises en via de desarrollo, las universidades son vistas como un agente clave para el
desarrollo de potencialidades, recursos y valores para la sociedad. Asimismo, son consideradas
como instituciones capaces de generar riqueza y capital humano, por lo tanto, su impacto en el
entorno se refleja en desarrollo, cooperacion y competitividad para las regiones (Villalta & Palleja,
2003).

En este contexto, las universidades locales, regionales y nacionales estan llamadas a desarrollar
una vision a futuro, ya que sin duda estas tendran una incidencia en el desarrollo y la
transformacion de las sociedades modernas, que se van produciendo en el mundo educativo;
formando profesionales integrales con competencias ciudadanas, comunicacionales y especificas;
dotados de valores para construir una sociedad mas justa, solidaria y respetuosa de los derechos

humanos y del medio ambiente.

INormalista Superior y Licenciado en Educacion, Universidad de la Costa CUC. Especialista en Alta Gerencia (c),
Universidad Auténoma del Caribe. E-mail: vidalcuadrado10@gmail.com



En el caso particular de la ciudad de Barranquilla, el Distrito exige acciones puntuales a la
Educacion Superior que posibiliten su avance significativo en los &mbitos social, econémico y
politico. Por tanto, la Educacion Superior no solo ha de responder a exigencias puntuales del
Distrito, sino que debe asumir los retos que le plantea la sociedad del siglo XXI: globalizacién de

la sociedad de la informacion y el conocimiento (Said & Valencia, 2014).

Teniendo en cuenta lo anterior, las universidades deben reaccionar ante los riesgos y
oportunidades con una nueva forma de sustentar su gestion y prestando especial atencion a la
planeacion estratégica, como herramienta para orientar el rumbo institucional (Almuifias &
Galarza, 2012) y la cual podria permitir que estas instituciones se sitlen con estandares
internacionales de alta calidad, siempre y cuando se utilice de manera correcta y se considere como

un proceso permanente de disefio, busqueda de consenso, gestion y aprendizaje (Aldana, 2016).

De acuerdo con Daza Lesmes (2010) la planeacion estratégica, como una herramienta de
direccion de las universidades, debe propiciar una cultura flexible al cambio y a la innovacion,
pero al mismo tiempo debe ser rigurosa en el monitoreo y el control de sus programas, de modo
que facilite una asertiva capacidad de respuesta a los innumerables cambios, conflictos y a la

fluctuacion del mundo que enfrentamos.

Para Restrepo, Trujillo y Guzman (2012) en Colombia, este tema cobra mucha importancia, por
lo dificil que es para las universidades alinearse con su mision y la necesidad de realizar una
medicion continua respecto al cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados. Asi las cosas,
identificar, analizar y describir los objetivos estratégicos de las Universidades de Barranquilla, se
convierte en un tema altamente interesante para investigar. Ya que esto implica una importante
reflexion respecto a los procesos de planeacion estratégica que promueven sus 6rganos de gobierno
y los nuevos conceptos, enfoques y paradigmas que han provocado que estas instituciones
transformen la manera de desarrollar sus funciones sustantivas de docencia, investigacion y
extension. Por consiguiente, el propdsito del presente articulo es: Establecer la Planeacion
Estratégica Universitaria, a través de una revision de los objetivos estratégicos de las

universidades de Barranquilla.



MARCO TEORICO

Estrategia.
De acuerdo con Koontz, Weihrich y Cannice (2012) la estrategia es la determinacion de
los objetivos basicos a largo plazo en una organizacion, la instrumentacion de los cursos de accion

y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar esos objetivos.

Uno de los autores mundialmente conocido por sus aportes al concepto de estrategia es
Michael Porter, considerado el padre de la estrategia competitiva, quien la define como “la
seleccién deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar una mezcla Unica de
valor” (Porter, 2011, pag. 103). Ademas, establece que para que una empresa logre una verdadera
capacidad de generar valor a largo plazo, su estrategia empresarial debe enfocarse en trazar un
plan de ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Para lo cual propone tres estrategias genéricas
gue se pueden implementar por separado o en algunas circunstancias, en conjunto, para asegurar
el crecimiento del valor de la empresa, estas estrategias son: liderazgo en costos, diferenciacion y
enfoque o segmentacion (Porter, 1985, pag. 11).

Para el caso de la primera estrategia, la organizacion busca ser lider en la reduccién de
costos en comparacién con sus competidores. En la segunda, intenta ofrecer algo Unico en la
industria en términos de productos o servicios, y en la terceray ultima, la organizacién se concentra
en grupos de clientes especiales, una linea de productos en particular, una regién geogréafica
especifica u otros aspectos que se vuelven el enfoque de sus esfuerzos (Koontz, Weihrich, &
Cannice, 2012)

Por otra parte, Koontz, Weihrich y Cannice (2012) plantean en su libro “Administracion.
Una Perspectiva Global y Empresarial” que la formulacion de estrategias genéricas de Michael
Porter, requiere de un analisis del atractivo de una industria y la posicion de la compafiia dentro

de ella, y para ello este autor identifico cinco fuerzas, las cuales son:

a) La competencia entre compafiias.

b) La amenaza de nuevas compafiias que entran al mercado.



¢) La posibilidad de usar productos o servicios sustitutos.
d) El poder de negociacion de los proveedores.

e) El poder de negociacion de los compradores o clientes.

Tipos de Estrategias.

Rojas y Medina (2012) plantean que existen 14 tipos de estrategias por las cuales una
empresa puede optar y las cuales se encuentran organizadas en 4 grupos importantes: En primer
lugar se encuentran las intensivas, que tienen como objetivo penetrar y desarrollar el mercado,
productos y servicios existentes; integrativas, enfocadas en controlar y adquirir el dominio de los
distribuidores; diversificadas, concentradas en la diversificacion concéntrica, horizontal y/o de un
conglomerado y por ltimo, otras estrategias asociadas a la reduccioén , liquidacion , asociaciones
y combinacién. A continuacion, se definen y ejemplifican en la Tabla 1 cada una de las estrategias

agrupadas:

Tabla 1. Tipos de Estrategias
Definicion

Item Estrategia Ejemplos (Algunos hipotéticos)

General Motors compra sus

Integracion hacia
adelante

Ganar la propiedad o un mayor
control sobre distribuidores o

distribuidores de autos; Walt -
Mart adquiere una flota de

I detallistas. .
a camiones
= ,
= ., . . Mac Donald’s compra un rancho
s Integracién hacia Buscar la propiedad o un mayor de qanado: Holidav Inn adauiere
o atras control sobre proveedores. 9 o y g
€ una fabrica de muebles
. . Compra de la Getty por Texaco ;
Integracion Buscar la propiedad o un mayor P y por ¢
; . compra de bancos pequefios por
horizontal control de los competidores.
parte de bancos grandes
Buscar mayor participacion en el El lanzamiento de Wendy de una
Penetracion enel ~ mercado para los productos actuales  campafia masiva de publicidad
Mercado en los mercados existentes, mediante  con base en el lema: ;Ddnde esta
" mayores esfuerzos de mercadeo. la carne?
[
= L El propietario de un restaurante
2 Desarrollo de Introduccion de productos actuales a prop e
S . P que construye uno idéntico en un
2 mercado nuevas areas geograficas.

pueblo cercano

Desarrollo de
producto

Buscar mayores ventas mejorando o

modificando (desarrollando) el
producto actual

Apple Computer Company
introduce en Macintosh

Diversi

ficadas

Diversificacion
concéntrica

Afadir nuevos productos pero
relacionados

El banco Waschovia compra una
compafiia de seguros




item Estrategia Definicion Ejemplos (Algunos hipotéticos)
P - Cosmeticos Mary Kay adquiere
Diversificacion de Afadir nuevos productos no y rayadq
conglomerados relacionados una empresa o!e procesamiento de
alimentos
Diversificacion Afadir productos nuevos no Sheraton Inns comienza a vender
horizontal relacionados para clientes actuales gasolina
. Empresas gue trabajan juntas en
L Una empresa que trabaja con otra en
Asociaciones . el proyecto del oleoducto de
un proyecto especial
Alaska
Braniff Airlinesanuncia el 24 de
Una empresa que se reestructura L
. - octubre de 1984 que elimina su
., mediante reduccion de costos y de - LT
Reduccion . A 7 servicio a diez ciudades
activos para disminuir declinacion .
importantes de los Estados
en ventas .
o Unidos
(3]
5 Venta de una division o parte de una Holiday Inn vente Delta

Desposeimiento

organizacion

Steamship lines por $96.000.000

Venta de todos los activos de la

Liquidacion de Lorean Motor

Liquidacion empresa, por partes, por su valor Company en 1984
tangible
Una organizacion que sigue dos o K-Mart compra Pay less drug
Combinacion 9 g g Stores en 1985 y Waldenbooks

mas estrategias simultaneamente

en 1984

Fuente: Tomado con fines académicos de Rojas y Medina (2012) p.43

Otro de los planteamientos importantes entorno a los tipos de estrategias lo plantean los
autores W. Chan Kim y Renée Mauborgne (2004) , los cuales afirman que el mundo de los
negocios consta de dos tipos de escenarios denominados océanos azules y rojos, describiéndolos
de la siguiente manera:

“Los océanos rojos representan todos los sectores que existen hoy; el

espacio de mercado conocido. En los océanos rojos, las fronteras del sector estan
definidas y aceptadas, y las reglas competitivas del juego se comprenden bien.
Aqui, las empresas intentan superar a sus rivales para apoderarse de una mayor
porcion de la demanda existente. A medida que el espacio se torna mas y mas
congestionado, las oportunidades de utilidad y crecimiento se reducen. Los
productos se transforman en materias primas, y la creciente competencia hace que
el agua se torne sanguinolenta.
Los océanos azules identifican a todos los sectores que no existen hoy, el espacio
desconocido de mercado, no contaminado por la competencia. En los océanos
azules la demanda se crea y no se disputa. Hay abundancia de oportunidades para
el crecimiento rentable y ademas rapido” (Chan & Mauborgne, 2004, pag. 3)



Planeacion Estratégica.

De acuerdo con Serna (2014) la planeacion estratégica es el proceso mediante el cual los
responsables de tomar decisiones en una organizacion, obtienen y analizan informacion interna y
externa, con el propdsito de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de

competitividad, con el proposito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion

hacia el futuro.

Bajo esta perspectiva, cuando hablamos de planeacion estratégica nos estamos refiriendo
al ejercicio de formulacion de objetivos de caracter prioritario, cuya caracteristica principal es el

establecimiento de estrategias para alcanzar dichos objetivos, materializando la mision y la vision.

(Armijo, 2009).

Niveles y Etapas de la Planeacion Estratégica.

De acuerdo con Serna (2014) la planeacién estratégica se desarrolla en tres niveles:
planeacion estratégica corporativa, planeacion estratégica funcional o tactica y planeacion

estratégica operativa (véase ilustracion 1):

llustracion 1. Niveles de la planeacion estratégica

s

&

Principios
organizacionales ,
mision, vision ,
objetivos globales y
proyectos estratégicos

Nivel I.

Planeacién Estratégica
Corporativa

s

-

Visioén funcional,
misioén funcional,
proyectos estratégicos
funcionales

Nivel I1.

Planeacion Estrategica
funcional o tactica

s

-

Estrategias, planes de
accion (plan
operativo) y ejecucion
del plan operativo

Nivel I11.

Planeacion Estratégica
Operativa

J/

Fuente: Elaboracion Propia Adaptado de (Serna, 2014, pag. 70)




Por su parte, las etapas del proceso de planeacion estratégica son:

Tabla 2. Etapas del proceso de planeacion estratégica

0. Definicion del horizonte de tiempo (3 afios)
1. Principios corporativos

2. Diagnostico estratégico

Anadlisis DOFA - ;Do6nde estamos hoy?

3. Direccionamiento estratégico

Mision: El ser de la organizacion ¢Cual es el negocio?
Vision: Deber ser de la organizacion ¢Cual es el suefio
realizable de la organizacién?

Mega: Objetivo audaz por alcanzar

Objetivos estratégicos: Medio para lograr la Vision
Ejes estratégicos: La ruta que debe guiar la ejecucion
de la estrategia

4. Formulacion estratégica

Areas estratégicas — Proyectos estratégicos

¢Cémo lo vamos a lograr?

5. Alineamiento estratégico
Vision compartida - Mapas estratégicos
6. Plan operativo

Estrategias -Planes de Accién

Tareas que debemaos realizar para alcanzar la vision
7. Monitoria estratégica

¢Cual es el nivel de desempefio organizacional?

¢ Cuéles son los logros del proceso?

Fuente: Tomado con fines académicos de (Serna, 2014, pag. 71)

Principios Corporativos.

Los principios corporativos hacen referencia al conjunto de valores, creencias y normas
que regulan la esencia de una organizacion. Estos son el soporte de la cultura organizacional y
cuando se define la misién y la vision de la organizacion, estas deben estar alineadas con los

principios de la compafiia (Serna, 2014)

Diagnostico Estratégico.

Tal como sefiala Serna (2014) es de vital importancia que la organizacion obtengay analice
informacidn en dos instancias, la primera sobre el entorno con el fin de identificar oportunidades
y amenazas, y la segunda, sobre las fortalezas y debilidades internas de la compafiia. A todo este

proceso se le denomina “diagnostico estratégico”.



Con base en lo expuesto, Rodriguez-Ponce y Pedraja- Rejas (2009) argumentan que las
fortalezas son aspectos internos de la organizacion que permiten generar una ventaja competitiva
sustentable y las debilidades son aspectos que generan lo contrario. Asimismo, las oportunidades
son circunstancias externas que en caso de aprovecharse podrian aportar al éxito de la
organizacion; en cambio las amenazas son circunstancias externas que pueden ir en contra del

logro de los propdsitos institucionales.

Direccionamiento Estratégico (Mision, Vision, Mega y Objetivos Estratégicos).

Las organizaciones para crecer y permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia
donde van y para ello deben definir su direccionamiento estratégico el cual estd compuesto por la

mision, la vision, el mega y los objetivos estratégicos (Serna, 2014).

La mision, en palabras de Rodriguez- Ponce & Pedraja-Rejas (2009) “es la razon de ser de
la institucion. En el caso de las instituciones universitarias, es el por qué y para qué existe una

determinada universidad y la expresion de la esencia de su quehacer” (p.99).

En el caso de la visidn, es un conjunto de ideas generales que ilustran el marco de referencia
de lo que una empresa quiere y espera ver en el futuro. Esta misma sefiala el camino que le permite
a la alta gerencia definir el horizonte para lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el
futuro. Adicionalmente, esta misma debe tener una dimension de tiempo, debe ser integradora,

realista, posible, consistente y difundida interna a la comunidad en general (Serna, 2014).

El mega es un objetivo superior que una empresa decide alcanzar y el cual define los
resultados concretos que, con un enorme esfuerzo, es posible alcanzar en un determinado tiempo
(Serna, 2014).

Por ultimo, los objetivos estratégicos, los cuales hacen referencia a los resultados globales
gue una organizacion pretende alcanzar para operacionalizar su mision y vision. Estos objetivos
deben ser definidos teniendo en cuenta el andlisis de los resultados que arrojo el estudio de las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la etapa del diagndstico estratégico (Serna,
2014)



En relacion con el sector de la educacion superior, Shattock (2009) plantea que las
universidades que captan todas las oportunidades, sin considerar sus objetivos estratégicos, ponen
en riesgo la eficiencia en el proceso de toma de decisiones y no se concentran en sus fortalezas
para generar desempefios mas altos. Antes, por el contrario, se recomienda no especializarse en

todos los campos y establecer pocos objetivos estratégicos pero amplios.

Adicionalmente y en palabras de Shattock (2009) “la vitalidad académica esencial de una
universidad debe estar en sus departamentos académicos; el rol del nacleo central de la direccion
es el de sostener esa vitalidad, apoyar sus ambiciones dentro del contexto de los objetivos

estratégicos y manejar los procesos que llevan las ambiciones a frutos” (p.142).

Formulacion Estratégica.

Una vez se ha realizado el diagnostico y direccionamiento estratégico, la organizacion
inicia la etapa de formulacién estratégica, en la cual se definen los ejes o areas estratégicas que
estardn inmersas en el plan estratégico de la organizacion. Cada eje o area se materializan a través
de un conjunto de proyectos estratégicos, los cuales son pocos, explicitos y deben estar alineados
con los objetivos globales, la misién y la vision (Serna, 2014).

Por otro lado, cada proyecto cuenta con un conjunto de estrategias definidas y los
responsables del desarrollo y cumplimiento de estas.

Alineamiento Estratéqgico, Plan Operativo y Monitoria Estratégica.

Tal como sefiala Serna (2014) las tres ultimas etapas del proceso de planeacion estratégica
son: Alineamiento Estratégico, Plan Operativo y Monitoria Estratégica. A continuacion, se

describen los aspectos mas relevantes de cada etapa:



Tabla 3. Alineamiento Estratégico, Plan Operativo y Monitoria Estratégica.

Etapa

Aspectos mas relevantes

Alineamiento Estratégico

-Durante esta etapa se realiza un mapa estratégico, el cual
permite operacionalizar tanto las estrategias globales de la
organizacion, como las especificas de cada unidad de negocio.
-Se busca construir una visién compartida, la cual se logra
cuando la estrategia, los procesos , los colaboradores y los
clientes estan totalmente alineados.

Plan Operativo

Durante esta etapa se definen las estrategias que se deben
realizar para alcanzar cada uno de los proyectos estratégicos.
Asimismo, se definen los planes de accion, incluyendo las
tareas que debe realizar cada area para materializar las

estrategias en un plan operativo.

Monitoria Estratégica

Es el seguimiento permanente que se realiza al Plan Estratégico
con base en unos indices de desempefio y de gestion que
permitan medir los resultados del proceso. Existen 3 tipos de
monitorias, una por cada nivel de planeacion (corporativo,

tactico y operativo).

Fuente: Elaboracion Propia Adaptado de (Serna, 2014)

Planeacion Estratégica Universitaria.

Desde el punto de vista de Hénard y Mitterle (2010) uno de los principales aspectos
relacionados con el buen gobierno de las universidades alrededor del mundo es la planeacion. Esto
se encuentra muy alineado con Arata y Rodriguez (2009) los cuales afirman que “las universidades
han ido asumiendo el desafio de enfrentar sus funciones desde una perspectiva estratégica. Un
ejemplo de ello es el uso del plan de desarrollo” (p.27). Hasta hace poco, se podia percibir una
distancia bastante amplia entre la generacion de los planes de desarrollo y su aplicacion efectiva
en las instituciones de Educacion Superior. Inicialmente, eran considerados un elemento
decorativo, pero actualmente éstos son aplicados como verdaderas herramientas de gestion, que
logran integrar el funcionamiento de areas y unidades de las instituciones bajo objetivos comunes,

que se articulan con una serie de compromisos de mejora adquiridos en los procesos de

acreditacion. (Arata & Rodriguez, 2009)




Por otro lado, en un estudio realizado por tres (3) investigadores del Colegio de Estudios
Superiores de Administracion - CESA 'y el cual cont6 con una muestra de doce (12) universidades
de Colombia (incluyendo diversos criterios seleccion) la planeacion y el control fue una fortaleza

en las Instituciones, ya que segun los autores:

“Los altos directivos entrevistados consideran la planeacion estratégica y
especificamente, el seguimiento al cumplimiento de los planes y objetivos
estratégicos, una herramienta de gobierno. Ademas, varias instituciones adelantan
0 cuentan con certificaciones de calidad relacionadas con sus procesos. Asimismo,
realizan ejercicios de planeacion estratégica y planes de desarrollo decenales,
definen objetivos y planes estratégicos, hacen seguimiento al cumplimiento de los
mismos por areas. Incluso, en algunas universidades las unidades académicas
estan llevando a cabo su propia planeacion estratégica teniendo en cuenta el plan
estratégico de la institucion como guia” (Restrepo, Trujillo, & Guzman, 2012, pag.
39)

Este énfasis cobra importancia en Colombia, por lo dificil que es para las universidades
alinearse con su mision y la necesidad de realizar una medicién continda respecto al cumplimiento

de los objetivos estratégicos planteados (Restrepo, Trujillo, & Guzman, 2012).

A juicio de Daza (2010) la planeacion estratégica, como una herramienta de direccion de
las universidades, debe generar una cultura de gestion estratégica, flexible al cambio y a la
innovacion, pero también debe ser rigurosa en el monitoreo y el control de sus programas, de modo
que facilite una asertiva capacidad de respuesta a los innumerables cambios, conflictos y a la
fluctuacion del mundo que enfrentamos. En Colombia algunas universidades iniciaron el uso de
la planeacidn estratégica en la década de los ochenta, con reportes de resultados de cumplimiento

en su mayoria pobres, incluso en aquellas donde ya se han concluido dos o tres planes.

Lo anterior se encuentra muy asociado con la postura de Shattock (2009) el cual resalta,
que los documentos de planificacion estratégica de muchas universidades son muy parecidos a los
mapas de carreteras: muy prescriptivos y muy detallados para ser Gtiles cuando el medio externo
es tan cambiante. Lo anterior, haciendo hincapié en que la planificacién detallada es menos
efectiva que el establecimiento de objetivos amplios, debido a la turbulencia del medio, las

fluctuaciones del destino de las unidades operativas, la necesidad de mantener infraestructuray el



caracter critico de la toma de decisiones del dia a dia, que demandan mayor flexibilidad y

ocasionalmente un enfoque oportunista.

Complementando lo anterior es necesario mostrar que las principales dificultades que se
reportan en la literatura especializada sobre la planeacion estratégica en las instituciones

universitarias son:

- Uso de la planeacion estratégica para responder a los procesos de acreditacion y
certificacion, o para garantizar el control de los recursos y la toma de decisiones, pero
no como una vision de vida de la organizacion.

- Existencia de inadecuadas unidades de seguimiento y control.

- El ineficaz monitoreo del entorno y, por ende, la informacion deficiente que se tiene al
respecto.

- Laimportancia que entregan las organizaciones educativas a lo operativo, relegando lo
verdaderamente estratégico.

- Aunque es innegable, que la planeacion estratégica en la mayoria de los casos es definida
por la alta direccion de la universidad, en muchos casos existe un nimero considerable
de directivos en cargos claves sin las debidas cualidades para el control estratégico.

- Los problemas de comunicacién que existen en algunas instituciones.

- La deficiente claridad en la asignacion de responsabilidades para los diferentes niveles
en la organizacion.

- Los directivos que ocupan el tiempo de gestion en el control de factores operativos y no
en el monitoreo de elementos estratégicos.

- Laprioridad que se brinda a la fase de formulacion y la escasa relevancia que se da a las
fases de implementacion y control estratégico.

- Un recurso humano poco informado y comprometido, mas la falta de incentivos que

promuevan un ambiente favorable (Daza Lesmes, 2010, pag. 12).

Por otro lado, Aloi (2005) después de realizar un estudio de las mejores précticas para

vincular la evaluacion y la planificacion estratégica en la educacion superior, sugiere diez practicas



que se pueden compartir con académicos y profesionales de la evaluacion interesados en

desarrollar o modificar procesos de planificacion:

- Mantener un enfoque en la mision.

- Construir una cultura de mejora continua.

- Contratar o desarrollar personal con experticia en planeacion y evaluacion.

- Integrar la planeacion y la evaluacion al interior de las estructuras organizacionales y
operativas existentes.

- Crear expectativas para la planificacion y evaluacion como parte del desempefio laboral.

- Incluir a todos los grupos interesados en las fases cruciales de planeacion y evaluacion.

- Asignar y permitir el tiempo adecuado para la planeacion y la evaluacion deliberada.

- Asegurar que los resultados de los procesos y los resultados de planeacion y evaluacion
sean transparentes y sumamente visibles.

- Tomary explicar rutinariamente decisiones basadas en datos.

- Comunicar con frecuencia y a través de multiples canales.

Por su parte, los investigadores Restrepo, et. al. (2012) recomiendan la realizacion de
ejercicios prospectivos, al momento de trabajar en la planeacién, implementacién y control sobre
la estrategia de las instituciones; tomando como punto de partida la definicion de objetivos
estratégicos a los cuales se les debe hacer estricto seguimiento. Recordemos que la prospectiva es
una disciplina que apoya los procesos de formulacion estratégica. De acuerdo con Godet (1993) la
prospectiva es la reflexién que nos permite anticiparnos y preparar las acciones con menores dosis
de riesgo y de incertidumbre. A través de la prospectiva es posible conocer mucho sobre las

tendencias del futuro, tanto a nivel interno como externo al conjunto de los sectores econémicos.

Educacién Superior: Instituciones, retos y desafios.

Las Universidades hacen parte de la sociedad y a ella se deben. Estas representan un centro
de desarrollo del saber y de formacion de las personas, tanto asi que sus graduados se ubican en la
parte mas elevada de la sociedad y poseen gran influencia en la solucion de los problemas de la
nacion. Asimismo, sus otros miembros tales como: estudiantes, docentes y administrativos,

cuentan con un gran respeto por parte de todos los sectores, ya que la mision sustantiva de las



Universidades trasciende en un compromiso social altamente valorado y demandado; y a su vez,

castigado por una sociedad que exige mas y mejores estandares de calidad y de excelencia.

En el predambulo de la Declaracién Mundial Sobre la Educacion Superior en el Siglo XXI:

Vision y Accidn, se expreso que:

“En los albores del nuevo siglo, se observa una demanda de educacion
superior sin precedentes, acompafiada de una diversificacion de la misma, y una
mayor toma de conciencia de la importancia fundamental que este tipo de
educacion reviste para el desarrollo sociocultural, economico y para la
construccion del futuro, de cara al cual las nuevas generaciones deberan estar
preparadas con nuevas competencias, nuevos conocimientos e ideales” (UNESCO,
1998, pag. 19).

En este mismo texto, el cual ha sido importante para la construccion de politicas publicas
en Educacion Superior de Colombia, se dice que la educacion superior comprende todo tipo de
formacion en el nivel postsecundario, impartido por una institucién de educacion superior
competente, acreditada como tal por parte del Estado. Asi las cosas, la educacion superior se
enfrenta a desafios y dificultades sobre su financiacién, la igualdad de condiciones de acceso a los
estudios y en el transcurso de los mismos, una mejor capacitacion del personal, la formacién
basada en las competencias, la mejora y conservacion de la calidad de la ensefianza, la
investigacion y los servicios, la pertinencia de los planes de estudios, las posibilidades de empleo
de los diplomados, el establecimiento de acuerdos de cooperacion eficaces y la igualdad de acceso

a los beneficios que reporta la cooperacion internacional (UNESCO, 1998).

De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacién y el desarrollo Econémico OECD
(2019) el nivel de formacion de las personas se traduce en mejores oportunidades de empleo y
mayores salarios. Las personas que han adquirido titulaciones de educacion superior tienen
mayores posibilidades de incrementar su salario con el paso del tiempo, mientras que aquellos con
un nivel de titulacion mas bajo suelen ver como su salario disminuye a lo largo de su carrera

profesional.



Asimismo, esta organizacion destaca en su ultimo informe que Colombia es uno de los
paises de la OCDE con menor porcentaje de adultos con estudios universitarios, y las expectativas
de estudiantes que se inscribiran a doctorados, seguiran siendo muy bajas. Sin embargo, es de los
paises de la region donde realizar estudios terciarios (pregrado, maestria o doctorado) genera mas
ganancias. Lo que significa que estudiar en Colombia permite salir de la pobreza y mejorar la

calidad de vida.

En este sentido, es importante recordar que la Constitucion Politica Colombiana de 1991
establece una serie de principios y derechos que son fundamentales para futuros desarrollos
estratégicos y legislativos con el propdsito de garantizar el acceso a la Educacion superior.
Asimismo, la Ley 30 (1992) por la cual se organiza el servicio publico de Educacion Superior, en

su articulo primero hace referencia a que la Educacién Superior:

“Es un proceso permanente que posibilita el desarrollo de las
potencialidades del ser humano de una manera integral, se realiza con
posterioridad a la educacion media o secundaria y tiene por objeto el pleno
desarrollo de los alumnos y su formacion académica o profesional” (p.90)

De acuerdo con la misma Ley 30 (1992) las Instituciones de Educacion Superior se

clasifican, segun su carécter académico en:

a) Instituciones Técnicas Profesionales: Ofrecen programas de formacion en
ocupaciones de caracter operativo e instrumental en el nivel Técnico Profesional y de
especializacion en campos técnicos

b) Instituciones Tecnoldgicas: Ofrecen programas de pregrado en los niveles Técnico
Profesional y Tecnoldgico, y especializaciones en los campos técnicos y tecnolégicos.

c) Instituciones Universitarias o Escuelas Tecnoldgicas: Ofrecen programas de
pregrado en los niveles Técnico Profesional y Tecnoldgico, y especializaciones en los
campos técnicos y tecnoldgicos.

d) Universidades: Ofrecen programas de pregrado en los tres niveles y todas las

modalidades de posgrado.



Todas las instituciones anteriores, cuentan con respaldo legal y el reconocimiento oficial

como prestadoras del servicio publico de la Educacidn Superior en el territorio colombiano.

Por otro lado, de acuerdo con la naturaleza juridica, el origen de las IES puede ser publico
0 privado. Las IES —Instituciones de Educacién Superior- de origen privado deben organizarse
como personas juridicas de utilidad comun, sin animo de lucro, organizadas como corporaciones,

fundaciones o instituciones de economia solidaria (Congreso de la Republica de Colombia, 1992)

Las IES de origen oficial o estatal, se clasifican en establecimientos publicos y entes
universitarios autdbnomos. Los primeros tienen el control de tutela general como establecimiento
publico y los segundos gozan de autonomia y prerrogativas de orden constitucional y legal. Los
entes universitarios autbnomos tienen autonomia especial en materia de contratacion, régimen
especial salarial para sus docentes, tienen un manejo especial en materia presupuestal y tienen
aportes especiales asegurados por parte del Gobierno Nacional (Congreso de la Republica de
Colombia, 1992, pag. 18)

De acuerdo con las cifras reportadas por el SNIES, a la fecha, existen 360 instituciones de
Educacion Superior activas en el pais, de las cuales el 38.6% son Instituciones Universitarias, el
38.6% son Universidades, el 14.7% son Instituciones Tecnoldgicas y el 8.0% restante son

Instituciones Técnico-Profesionales. VVéanse los datos discriminados en la figura 1.

Grdfica 1.Numero de Instituciones por cardcter académico

Universidades [y 139
Instituciones Universitarias [ 139
Institucion Tecnologica N 53

Institucion Técnica Profesional [N 29

0 20 40 60 80 100 120 140 160
Fuente: Sistema Nacional de Informacidon de la Educacién Superior (SNIES) Marzo, 2020



En relacion con aspectos relacionados a la calidad, el sistema educativo colombiano posee
dos drganos: la Comision Nacional de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior
(CONACES) y el Consejo Nacional de Acreditacion CNA, ambos drganos se encuentran
reglamentados por el Decreto 1075 del 2015 y ambos incluyen miembros de la comunidad
académica. La CONACES tiene como funcion garantizar que todos los programas académicos en
el pais posean los estandares minimos de calidad de acuerdo con la reglamentacion vigente, y el
CNA se encarga de proporcionar la acreditacion a los mejores programas y a las mejores IES de

acuerdo con el modelo nacional de acreditacion en alta calidad.

Actualmente la Educacion Superior enfrenta grandes retos y desafios, de acuerdo con el
Plan Nacional Decenal de Educacion (2016), ademéas de mejorar el acceso y la permanencia, el
desafio consiste en ofrecer una Educacion de calidad que aumente las posibilidades de cada
individuo de tener mejores condiciones de vida en el futuro, que promueva la innovacion, el
desarrollo tecnoldgico, impulse la productividad e incremente las oportunidades de progreso para
las regiones. En este sentido, el plan hace referencia a cinco (5) grandes retos en materia de
educacion superior, los cuales son: acceso y cobertura, permanencia, calidad, pertinencia y

financiacion.

Desde la posicién de Julian De Zubiria (2017) los retos de la educacion se centran en: la
regulacién del alcance al derecho a la educacion, la articulacion de los niveles educativos, el disefio
de lineamientos curriculares pertinentes, la construccién de una politica publica para la formacion
de docentes, la no ensefianza de lo mismo y la superacién del atraso en los niveles educativos del
sector rural.

A juicio de Carlos Alberto Garzon (2014) son siete (7) retos los que afronta la Educacion
Superior, los cuales son: calidad de la formacion, cobertura bruta, trabajar para crear mas acceso
(equidad), autonomia y gobernabilidad, mayor innovacion, investigacion y desarrollo; vy

finalmente, garantizar la coherencia y articulacion del sistema.

En definitiva, la importancia de consolidar unos retos pertinentes en materia de Educacion

Superior, radica en que las universidades son vistas como un agente clave para el desarrollo de



potencialidades, recursos y valores para la sociedad. Siendo consideradas, ademas, como
instituciones capaces de generar riqueza y capital humano, por lo tanto, su impacto en el entorno

se refleja en desarrollo, cooperacion y competitividad para las regiones (Villalta & Palleja, 2003).
En este sentido, la Educacion Superior trae consigo una serie de beneficios publicos y
privados (Bloom, Hartley, & Rosovsky, 2006) y (Brunner, 2008) los cuales se discriminan en la

tabla a continuacion:

Tabla 4. Beneficios Publicos y Privados de la Educacion Superior

Beneficios Econémicos Beneficios Sociales

v Mayores ingresos tributarios v Menores tasas de criminalidad
v/ Mas alta productividad v Aumento de conductas filantrépicas y de servicio a la
v Mayor consumo comunidad
v Fuerza laboral mas flexible v Mejor calidad de la vida civica
v"Menor dependencia de apoyo financiero =v" Cohesién social y mayor aprecio por la diversidad

del Estado v'Incremento en la capacidad de adaptacion y uso de
v Mejores salarios y beneficios tecnologias
v Empleo v Mejores condiciones de salud y expectativas de vida
v Niveles mas altos de ahorro v Mayor calidad de vida para hijos
v Mejores condiciones personales de trabajo = v Mejores decisiones de consumo
v"Movilidad personal / profesional v Estatus personal mas alto

v'Mayor cantidad de hobbies y actividades de tiempo
libre

Fuente: Bloom Hartley y Rosovsky, y Brunner, 2008.

Gobierno y Direccion de Instituciones de Educacion Superior.

Referente Mundial.

Desde el punto de vista del experto internacional en reformas de la educacion superior:
Salmi (2013) las mejores universidades de rango mundial concentran un sin nimero de
caracteristicas distintivas asociadas a tres (3) factores: (a) una alta concentracion de talento
(profesores y estudiantes), (b) abundantes recursos para ofrecer un fértil ambiente de aprendizaje
y para llevar a cabo investigaciones avanzadas y (c) una gobernabilidad favorable que fomente
una vision estratégica, innovacion y flexibilidad, y que permita que las instituciones tomen
decisiones y administren sus recursos sin ser obstaculizadas por reglas burocréticas. La interaccion
dindmica entre estos tres grupos de factores constituye la caracteristica distintiva de las
Universidades de Rango Mundial — RUM.



Haciendo énfasis en el factor de gobernabilidad favorable, el autor manifiesta que estas
universidades, ademas de contar con lideres capaces de inspirar y ser persistentes, cuentan con una
fuerte vision estratégica de los objetivos de la institucion, una filosofia de la excelencia, y una

cultura de reflexion, cambio y aprendizaje de la organizacion constantes.

Por otro lado, Alenoush Saroyan & Jamil Salmi (2007) recomiendan que las instituciones
pueden utilizar los rankings para llevar a cabo planes estratégicos y mejorar la calidad. Asimismo,
pueden ser usados para fomentar una cultura de excelencia y comparar instituciones y programas

similares.

Referente Nacional.

Teniendo en cuenta la legislacion colombiana, la direccion de las universidades estatales u
oficiales le corresponde al Consejo Superior Universitario, al Consejo Académico y al Rector, las
demas instituciones que no tienen el caracter de “universidad”, deben ser direccionadas por el
Rector, un Consejo Directivo y un Consejo Académico. (Congreso de la Republica de Colombia,
1992, pég. 14)

De igual manera, la Ley 30 (1992) establece que el Consejo Superior de las universidades
oficiales est4 conformado por el Ministro de Educacion o su delegado (quien preside el consejo
cuando la universidad es del orden nacional), el Gobernador del departamento o su delegado (quien
preside el consejo cuando la universidad es del orden departamental), un miembro designado por
el Presidente de la Republica, y representantes de diferentes grupos de interés reconocidos por la
ley, un representante de las directivas académicas, uno de los docentes, uno de los egresados, uno
de los estudiantes, uno del sector productivo y un ex-rector universitario. Ademas, para facilitar el
proceso de rendicion de cuentas, asiste el Rector de la institucion con voz y sin voto. Los estatutos
organicos reglamentan las calidades, eleccién y periodo de permanencia en el Consejo Superior,
de los miembros que representan los diferentes grupos de interés, diferentes a los delegados del

poder ejecutivo.

Para el caso de las universidades distritales y municipales, tendran asiento en el Consejo

Superior los respectivos alcaldes, quienes ejerceran la presidencia, y no el Gobernador.



Esta misma ley sugiere que el Rector es el representante legal y la primera autoridad
ejecutiva de la universidad estatal u oficial y debe ser designado por el Consejo Superior
Universitario. Su designacion, requisitos y calidades se reglamentan en los estatutos de cada
universidad oficial. De acuerdo con el marco regulatorio, el Consejo Académico es la maxima
autoridad académica de la institucion, y debe estar integrado por el Rector, quien lo preside, por
una representacion de los decanos de facultades, de los directores de programa, de los profesores
y de los estudiantes. Su composicion es determinada por los estatutos de cada institucion. El
Consejo Académico debe decidir sobre el desarrollo académico de la institucion en lo relativo a la
docencia, especialmente en cuanto se refiere a programas académicos, a investigacion, extension
y bienestar universitario, debe disefiar las politicas académicas en lo referente al personal docente
y estudiantil, estudiar el presupuesto preparado por las unidades académicas y recomendarlo al
Consejo Superior Universitario, al cual estd obligado a rendir informes periodicos, y cumplir con

las demaés funciones que le sefialen los estatutos (Ley 30, 1992).

Desde la perspectiva de Restrepo (2014) la gerencia de las Instituciones de Educacion
Superior -1ES- constituye un gran desafio, debido a las caracteristicas particulares de este tipo de
instituciones y del impacto que estas generan en la sociedad. La gran cantidad de grupos de interés
que rodean estas instituciones, los aportes y vigilancia del estado, la importancia de la educacion
para el desarrollo social y econémico, los multiples desafios del sector educativo y los nuevos

avances tecnoldgicos, hacen de la gestion en el sector, un asunto mas dificil de lo que se percibe.

En consecuencia a lo anterior, el papel directivo de los gobiernos universitarios ha
cambiado en peso Yy estilo, se ha ido configurando otra forma de direccion que merece ser
problematizada y estudiada en sus componentes, tendencias y efectos (Meléndez, Solis, & Gémez,
2010). Ademas, las universidades estan requiriendo que quienes las direccionen lideren procesos
de cambios significativos e implementen nuevos enfoques que les permitan mejorar
permanentemente la persona que se formay hacer de la innovacion un proceso continuo (Ferrer &
Pelekais, 2004).



Por otra parte, el despacho de las rectorias de las Instituciones de Educacion Superior sigue
teniendo especial protagonismo en la planeacion, evaluacion y seguimiento de la estrategia
institucional. Asimismo, los equipos directivos de las universidades, ademés de contar un alto nivel
de formacién, deben formular y desarrollar las mejores estrategias conducentes hacia el desarrollo
exitoso de la organizacion, sin dejar a un lado el cumplimiento de las demandas sociales del
entorno (Ferrer & Pelekais, 2004).

En los ultimos afios, la importancia del buen gobierno de las IES ha sido reconocida en
Colombia. Lo anterior se evidencia en varios hechos, uno de ellos fue el proyecto de ley que
estructuro el gobierno para reformar la Ley 30 de 1992 y que se discutié durante el afio 2011.
Aunque luego de un fuerte debate la propuesta fue retirada, pretendia realizar cambios a la
regulacion del servicio pablico de la educacion superior en el pais. Esta propuesta dedicaba varios
capitulos y articulos a los temas relacionados con el gobierno de las IES (Restrepo, Trujillo, &
Guzman, 2012).

Afios mas tarde, el Consejo Nacional de Educacién Superior -CESU- (2017) a través del
Acuerdo 02, establecio la politica publica para el mejoramiento del gobierno en las IES, definiendo
los principios de buen gobierno y generando recomendaciones de buenas préacticas, orientadas a
cualificar el gobierno de las instituciones de educacion superior. Ademas, para el presente afio
(2020) este mismo organismo del gobierno nacional, actualizé el Modelo de Acreditacion en Alta
Calidad, incorporando los principios de Buen Gobierno en los procesos de Acreditacion de
Instituciones para asegurar la alta calidad y pertinencia en el cumplimiento de sus labores

formativas, académicas, docentes, cientificas, culturales y de extension.

Todo lo anterior sefiala la importancia que el Ministerio de Educacion Nacional -MEN- le
ha dado a los asuntos relacionados con los gobiernos universitarios y en sus formas de

direccionamiento.



Adopcion de Préacticas Corporativas en Gobiernos Universitarios.

Como sefiala Juan Manual Restrepo (2014) la misma complejidad de la gestion en la
educacion superior, ha llevado a los gobiernos universitarios a la adopcién de practicas del sector
privado. Esto, segun los planteamientos de Jan Currie y Janice Newson (1998) , es una
consecuencia del impacto de la globalizacién y de su ideologia de mercado en la educacion

superior.

Hénard & Mitterle (2010) por su parte, plantean que en las ultimas décadas se han
presentado cambios sustanciales en la educacion terciaria que generan que la implementacién e
incorporacion de buenas précticas de gobierno corporativo en los modelos de gobierno

universitario en las IES, se haya convertido en un asunto crucial.

Bajo esta perspectiva, es necesario aclarar y delimitar el papel estratégico que deben
cumplir las juntas directivas en el sector empresarial y los consejos superiores en el sector de la
educacion superior, ya que en el &mbito global existe esta claridad. Hénard y Mitterle (2010)
sefialan que en los paises de Europa, Asia y América incluidos en su estudio, las juntas directivas
de las universidades representan la maxima autoridad y son las encargadas de definir la estrategia
de la institucion, la gestion de riesgos, el control financiero, establecer los ambitos y limites en
donde el Rector puede desempefiarse, y ejercer una funcion de supervision para garantizar que

estos ambitos y limites se respeten.

Asimismo, el Comité de Cétedras Universitarias del Reino Unido por sus siglas en inglés
—CUC- (2009) que tiene como objetivo apoyar al sector de la Educacion Superior para desarrollar
los més altos estandares de gobernanza, puntualiza a través del texto Guide for Members of Higher
Education Governing Bodies in the UK, que el consejo directivo de las IES, tiene el deber de
permitir que la institucion logre y desarrolle su mision y objetivos primarios de aprendizaje,
enseflanza e investigacion. Ademas, tiene la responsabilidad de considerar y aprobar el plan
estratégico de la institucién, estableciendo las metas, los objetivos académicos de la institucion,

las estrategias financieras, fisicas y de personal necesarias para alcanzar estos objetivos.



En el ambito empresarial, una investigacion en empresas cerradas y de familia, liderada
por la Superintendencia de Sociedades, Confecamaras y la Camara de Comercio de Bogota,
permitié crear un listado de recomendaciones de buenas précticas de Gobierno Corporativo, las
cuales conformaron la Guia Colombiana de Gobierno Corporativo para Sociedades Cerradas y
de Familia. En esta guia se resalta como funciones indelegables de la Junta Directiva, entre otras,
la aprobacion del presupuesto anual y planes estratégicos que cubran un periodo igual o superiores
a dos (2) afos; la definicion de objetivos estratégicos cuyo cumplimiento se deba dar en un lapso
minimo de cinco (5); el seguimiento periodico al desarrollo del plan estratégico; la verificacion
del adecuado funcionamiento del sistema de control interno, cumplimiento de las politicas
contables y administracion de riesgos ;el proceso de seleccion del revisor fiscal; la supervision del
cumplimiento de las normas de gobierno corporativo; el establecimiento de politicas de
nombramiento, retribucion, evaluacion y destitucion de los altos directivos de la compafiia; la
aprobacion de las politicas de informacion y comunicacion con los grupos de interés de la empresa
y la administracion de los conflictos de interés de los funcionarios distintos a los administradores

(Superintendencia de Sociedades; Camara de Comercio de Bogota ; Confecamaras, 2009)

En Colombia, otra fuente importante para la revision de practicas corporativas a nivel
empresarial, es el Codigo de Mejores Practicas Corporativas - codigo pais -2014 , el cual brinda
un gran nimero de recomendaciones distribuidas en las siguientes areas: Derechos y Trato
Equitativo de Accionistas; Asamblea General de Accionistas; Junta Directiva; Arquitectura de
Control; y Transparencia e Informacion Financiera y no Financiera (Superintendencia Financiera
de Colombia, 2014). Las recomendaciones de este codigo se presentan de manera concisa y con
un enfoque pragmatico de tal forma que se facilite su entendimiento, el andlisis de su conveniencia

e implicaciones y, de ser el caso, la adopcion formal y la implementacion material de las mismas.

Finalmente, es de vital importancia evitar que los consejos directivos 0 superiores se
concentren en funciones propias de la Rectoria y que esta Gltima se dedique a trabajar en asuntos

que le corresponden al cuerpo directivo 0 consejo superior.



METODOLOGIA

El presente estudio estuvo enmarcado bajo un Enfoque Cualitativo, el cual desde la
perspectiva de Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) permite la recoleccion y analisis de datos
para afinar las preguntas de investigacion, utilizando instrumentos como: entrevistas,

observacion no estructurada, revision de documentos, entre otros.

Asimismo, se abordd un Tipo de Estudio Descriptivo, el cual facilitd ldentificar los
diferentes objetivos estratégicos de las universidades de Barranquilla a través de la revision de
sus planes de desarrollo; partiendo de los planteamientos de Sampieri, et.al. (2014) los cuales
afirman que este tipo de estudio permite detallar situaciones y eventos de diferentes fendmenos
especificando propiedades, caracteristicas y perfiles de grupos o comunidades.

De igual manera, se analizaron los objetivos estratégicos de las universidades de
Barranquilla. Por lo que los métodos de investigacion empleados fueron: el analitico, el cual
segun Lopera, Ramirez, Zuluaga y Ortiz (2010) es un camino para llegar a un resultado mediante
la descomposicion de un fendmeno en sus elementos constitutivos, y el método inductivo ya que
las investigaciones cualitativas se basan mas en una ldgica y proceso inductivo asociado a
explorar y describir, y luego generar perspectivas tedricas (Sampieri, et.al, 2014). Todo lo
anterior apoyado con lo documental, lo que facilita la lectura y otorga sentido a unos documentos

que fueron escritos con una intencion y la cual se intenta comprenderlos (Gémez, 2011).

Con base en lo expuesto, en el presente estudio se utiliz6 un disefio transversal o
transeccional, ya que este segiin Sampieri, et.al. (2014) tiene como proposito describir y analizar
categorias y su incidencia en un momento dado. De manera que, para el caso especifico del trabajo
en asunto, se recolectd informacion en un momento Unico, analizando los planes de desarrollo de

las universidades pertenecientes a la muestra.

Finalmente, para Describir similitudes y diferencias que muestran los objetivos
estratégicos de las universidades de Barranquilla, se utiliz6 una muestra conformada por seis
(6) instituciones y construida teniendo en cuenta seis (6) aspectos fundamentales, los cuales son:
se tomaron IES oficiales y privadas; sedes principales; acreditadas y no acreditadas; todas

ubicadas en el Departamento del Atlantico y finalmente, todas con el caracter de Universidad.



HALLAZGOS

Con la finalidad de identificar las areas estratégicas y los objetivos estratégicos de las
universidades de Barranquilla, se consultaron los Planes de Desarrollo de las siguientes IES:
Universidad del Norte, Universidad Simon Bolivar, Corporacion Universidad de la Costa CUC,
Universidad del Atlantico, Universidad Auténoma del Caribe y Universidad Metropolitana. A
continuacion, se describen las areas estratégicas establecidas en los Planes de Desarrollo de estas

universidades, incluyendo una contextualizacion.

Universidad del Norte: son cinco (5) las areas estratégicas del Plan de desarrollo 2018-2022 de
esta IES, las cuales son: Excelencia Académica; Acceso y Permanencia Estudiantil; Liderazgo,
Impacto del Conocimiento y Proyeccion Social; Campus atractivo y Sostenibilidad Institucional
y, por ultimo, Universidad Incluyente. (Universidad del Norte, 2018). Cada una de estas areas

cuenta un varios retos u objetivos estratégicos los cuales se sintetizan en la tabla a continuacion:

Tabla 5. Areas Estratégicas, Plan de Desarrollo, Universidad del Norte.

Area Estratégica Conceptualizacion del Area Estratégica

19 objetivos estratégicos relacionados con:

Acceso y permanencia estudiantil

Formacion y desarrollo del cuerpo profesoral
Propositos y medios para la formacion del estudiante
Dimension internacional de la formacion
Aseguramiento de la calidad académica

Recursos de apoyo académico

Excelencia Académica

AN NN NN

10 objetivos estratégicos relacionados con:
Liderazgo v Liderazgo y talento estudiantil
v'Liderazgo institucional

26 objetivos estratégicos relacionados con:
v" Programas y proyectos de investigacion, desarrollo e innovacién
v" Produccién intelectual como resultado de la investigacion, desarrollo e

Impacto del . L
conocimiento 'nnovacion
- y v Administracion de la investigacion
proyeccion social S . .
v Extension de la academia al sector empresarial y el estado
v Crecimiento y desarrollo social

v" Desarrollo cultural

Mas de 50 objetivos estratégicos relacionados con:
v/ Campus atractivo
Alianzas y relaciones corporativas

Campus atractivo y v
v’ Sostenibilidad econémica, social y ambiental
v
v

sostenibilidad

institucional - . PR
Planeacion, prospectiva y evaluacion institucional

Gestion del talento humano




Area Estratégica Conceptualizacion del Area Estratégica
Gestion financiera institucional y de posgrados
Gestion de unidades empresariales y de servicios a la comunidad.
Gestidn logistica y seguridad integral
Gestion de tecnologia informética y comunicaciones
Gestion de mercadeo
Gestion de comunicaciones
Gestidn juridica
Aseguramiento de la calidad en los procesos administrativos y de apoyo
en constante integracion con procesos académicos.
6 objetivos estratégicos relacionados con:
v Modelo de inclusion, diversidad y equidad en Uninorte
v Educacion inclusiva, diversa y equitativa
v" Programas y servicios de promocion a la inclusién, diversidad y equidad
Fuente: Elaboracion propia Adaptado de (Universidad del Norte, 2018)

ASANENE N NN NN

Universidad Incluyente

Universidad Simén Bolivar: Esta IES en su Plan Estratégico de Desarrollo 2018-2022 establece
cinco (5) dimensiones, las cuales son: Desarrollo y Compromiso Social, Pertinencia y
Permanencia, Gestion de la Calidad, Fortalecimiento Institucional, e Internacionalizacion, y a
través de diferentes estrategias definidas en cada una de las dimensiones se pretende dar
cumplimiento a la vision planteada por la Institucion. (Universidad Simon Bolivar, 2018, pag. 17)
Cada una de estas areas cuenta un varios retos u objetivos estratégicos los cuales se sintetizan en

la tabla a continuacion:

Tabla 6. Dimensiones, Plan Estratégico de Desarrollo, Universidad Simén Bolivar
Area Estratégica o

Conceptualizacion

Dimension
En esta dimension la Universidad Simoén Bolivar evalia la gestion como
consecuencia de la interaccién producida por los logros en las otras dimensiones.
En ella se verifica la realizacion del ejercicio de comunicacion dialégica mediante
Desarrollo y

el cual se proyecta dinamica y coordinadamente el conocimiento cientifico
desarrollado desde la academia, poniéndolo al servicio de la cultura, la ciencia'y
la investigacion para contribuir con la satisfaccion de las necesidades humanas,
tanto de los estudiantes como de las comunidades de la region.

10 objetivos estratégicos relacionados con:

Gestion Académica Institucional.

Creacion y Actualizacion de Laboratorios.

Excelencia y Permanencia Estudiantil

Ampliacion de la Oferta Académica.

Fortalecimiento de la Investigacion, la Innovacion y la Extension.
Fortalecimiento del Sistema de Bibliotecas.

Fortalecimiento de la Gestion Administrativa y Financiera.
Sostenibilidad Econdémica y Financiera de la Universidad

compromiso social

Pertinencia y
Permanencia

AV NN N N N N N




Area Estratégica o

- N, Conceptualizacién
Dimension

9 objetivos estratégicos relacionados con:

v"Acreditacion, Certificaciones y Premios a la Calidad de Programas
Académicos.
Excelencia Profesoral.
Educacidn Virtual.
Gestién del Talento Humano.
Ampliacion del alcance del SGC de la Universidad.
Fortalecimiento de la Gestion Documental.
Consolidacion del Sistema Institucional de Autoevaluacion.
8 objetivos estratégicos relacionados con:
Innovacion
Fortalecimiento de los servicios de Bienestar.
Actualizacién del Marco Normativo Institucional.
Fortalecimiento de la Infraestructura Tecnoldgica.
Infraestructura Fisica.
Gestién de Riesgos.
Fortalecimiento de la Funcién de Comunicaciones.
Consolidacion de la Funcién de Auditoria Interna.
Internacionalizacion |5 objetivos estratégicos relacionados con la Internacionalizacion.

Fuente: Elaboracion propia Adaptado de (Universidad Simén Bolivar, 2018)

Gestion de Calidad

ASANENENENEN

Fortalecimiento
Institucional

ASANENE N NENE NN

Corporacion Universidad de la Costa, CUC: El Plan de Desarrollo Institucional 2020- 2023 de
esta IES se encuentra compuesto por cuatro (4) areas estratégicas, las cuales son: Aseguramiento
del Aprendizaje, Felicidad Sostenible, Colaboracion, y Nuevo Modelo de Universidad
(Corporacion Universidad de la Costa, CUC, 2020).

Cada una de estas areas cuenta un varios retos u objetivos estratégicos los cuales se
sintetizan en la tabla a continuacion:

Tabla 7. Areas Estratégicas, Plan de Desarrollo, Universidad de la Costa, CUC
Area Estratégica Conceptualizacion del Area Estratégica
Esta area cuenta con 7 objetivos estratégicos o retos y hace referencia
a:
El sistema de gestion del aprendizaje de los estudiantes, que, a través de
Aseguramiento del Aprendizaje | la innovacion y la integracion de la docencia, investigacion y extension,
garantiza el cumplimiento del perfil de egreso, con el proposito de
brindar a la sociedad ciudadanos capaces de constituirse en agentes de
transformacion social
Esta area cuenta con 5 objetivos estratégicos o retos y se define como:
Una sensacion de bienestar perdurable, generada por experiencias
institucionales cotidianas que construyen un ambiente transformador,
orientado a la realizacion personal y colectiva de la comunidad
universitaria.

Felicidad Sostenible




Area Estratégica Conceptualizacion del Area Estratégica

Esta area cuenta con 8 objetivos estratégicos o retos y se define como:
Las acciones sinérgicas de la Comunidad Universitaria, basadas en la
Colaboracion disposicion, la comunicacion asertiva y la confianza, que impactan
positivamente la cultura organizacional, con miras al cumplimiento de
los fines misionales

Esta area cuenta con 13 objetivos estratégicos o retos y al respecto la
institucidn establece que:

La Universidad de la Costa reconoce la necesidad de un nuevo modelo
gue potencialice su labor como agente transformador de la sociedad, a
través de una plataforma tecnoldgica flexible e innovadora, centrada en
el aseguramiento de un aprendizaje significativo orientado a la solucién
de problemas vy a las tendencias del mundo del trabajo, que le permita
trascender a todos los miembros de la comunidad universitaria.
Fuente: Elaboracion propia Adaptado de (Corporacion Universidad de la Costa, CUC, 2020)

Nuevo Modelo de Universidad

Universidad Autonoma del Caribe: El Plan de Desarrollo Institucional 2016-2020, establecido
por esta IES, contempla cinco lineas estratégicas las cuales “sefialan el movimiento de un conjunto
de operaciones, organizacién, procesos y recursos que se formulan con el objetivo de materializar
el Proyecto Educativo Institucional y determina el esfuerzo conjunto de la comunidad universitaria
para lograr la vision institucional y alcanzar el reconocimiento de la alta calidad” (Universidad

Autonoma del Caribe, 2016, pag. 19)

Las lineas establecidas por la institucion son: Ordenamiento Juridico, Gestion y
Organizacién; Dinamicas Académicas Modernas; Ciudadanos Globales; Convivencia
Universitaria, y Ambientes Innovadores para el Aprendizaje. Cada una de estas lineas cuenta con
diversos proyectos y cada proyecto tiene un objetivo estratégico, el cual se materializa a través de
Subproyectos que son equivalentes a las estrategias. Tal como se puede evidenciar en la tabla a
continuacion:

Tabla 8. Lineas Estratégicas, Plan de Desarrollo Institucional, Universidad Auténoma del Caribe
Lineas Estratégicas Conceptualizacion del Area Estratégica
3 objetivos estratégicos ubicados en 2 proyectos relacionados con:
v Gobierno universitario
Ordenamiento Juridico, v’ Sistema de Gestion Institucional
Gestion y Organizacion v" Modelo de Sostenibilidad Financiera
v’ Sistema de Informacion Institucional
v' Comunicacién Interna y visibilidad institucional
3 objetivos estratégicos ubicados en 2 proyectos relacionados con:
Dinamicas Académicas v Gerencia del capital intelectual UAC
Modernas v Produccion cientifica con vision global y enfoque local
v’ Cultura cientifica y apropiacion social de la ciencia




Lineas Estratégicas

Conceptualizacion del Area Estratégica

v Educacion para toda la vida
v" UAC global

Ciudadanos Globales

5 objetivos estratégicos ubicados en 2 proyectos relacionados con:
UAC construyendo paz

Hub de emprendimiento e innovacion

Posicionamiento y relacionamiento con el sector externo
Gestion de la internacionalizacion

Programa institucional de egresados

Transferencia de resultados de investigacion

ANANANANANYA

Convivencia
Universitaria

2 objetivos estratégicos ubicados en 2 proyectos relacionados con:
v Acceso, Inclusion y equidad
v"Integracion social y bienestar institucional
v/ Permanencia y graduacion con calidad

Ambientes Innovadores
Para el Aprendizaje

4 objetivos estratégicos ubicados en 2 proyectos relacionados con:
Plan de manejo y gestion responsable del campus
v" Medios y materiales educativos para el aprendizaje
v’ Plan Estratégico de TIC's
v Servicios y recursos digitales y bibliograficos para el aprendizaje y la
investigacion
v Uniauténoma verde

Fuente: Elaboracion propia Adaptado de (Universidad Auténoma del Caribe, 2016)

Universidad Metropolitana: Esta IES en su Plan de Desarrollo Institucional 2017-2021, plantea 5

ejes estratégicos, los cuales son: Fortalecimiento Académico para la excelencia, Desarrollo y

Consolidacion de la Investigacion, Proyeccién Universitaria en el entorno, Fomento de la

Internacionalizacion y Gestion Para el Desarrollo Universitario. Cada una de estas &reas cuenta un

varios retos u objetivos estratégicos los cuales se sintetizan en la tabla a continuacion:

Tabla 9. Areas Estratégicas, Plan de Desarrollo Institucional, Universidad Metropolitana

Area Estratégica

Conceptualizacion del Area Estratégica

Fortalecimiento
Académico para la

1 objetivo general que incluye programas y proyectos asociados con:
v Ampliacion de la Oferta Académica
v’ Acreditacién de Programas Académicos
v" Suficiencia Profesoral

Consolidacion de la
Investigacion

excelencia. v Fortalecimiento de la Pedagogia
v'_Dialdgica desde el Curriculo
1 objetivo general que incluye programas y proyectos asociados con:
Desarrollo y v Formacion investigativa de calidad

v" Difusién y divulgacion de la investigacion cientifica
v Proyeccién social como espacio para evidenciar el impacto de la
investigacion

Proyeccion
Universitaria en el
entorno

1 objetivo general que incluye programas y proyectos asociados con:
v Responsabilidad Social Universitaria
v Gestion de Asesoria y Consultoria
v Actualizacién y capacitacion Continua en las modalidades




Area Estratégica

Conceptualizacion del Area Estratégica

Fomento de la
Internacionalizacion

1 objetivo general que incluye programas y proyectos asociados con:

v" Proyeccion internacional de la identidad institucional
v Transversalidad de la internacionalizacién en las funciones sustantivas
v Servicio a la Region con Vision Global

Gestion Para el
Desarrollo
Universitario

1 objetivo general que incluye programas y proyectos asociados con:

v' Sistema de Gestion de Calidad hacia la Competitividad

v" Fortalecimiento de las TIC

v Desarrollo de infraestructura fisica, didactica y tecnolégica
v Talento Humano fortalecido y motivado

v’ Bienestar Universitario y Desarrollo Integral

Fuente: Elaboracion propia Adaptado de (Universidad Metropolitana, 2017)

Universidad del Atlantico: El Plan de Desarrollo Institucional 2009- 2019 de esta IES se encuentra

compuesto por cuatro (5)

areas estratégicas, las cuales son: Desarrollo de la Ciencia, la Tecnologia,

la Innovacion y las Artes, Formacion Humanistica y Cientifica de Excelencia y Pertinencia,

Relaciones Universidad

y Sociedad, Vinculacion con el Entorno, Bienestar Universitario,

Democracia y Convivencia, y Modernizacion de la Gestion Universitaria.

Cada una de estas areas cuenta varias metas las cuales se sintetizan en la tabla a continuacion:

Tabla 10.Lineas Estratégicas, Plan Estratégico, Universidad del Atlantico

Area Estratégica o
Dimensién

Conceptualizacion del Area Estratégica

tecnologia, la innovacion
las artes

Desarrollo de la ciencia, la

Metas asociados a:

v"Investigacion y Desarrollo Cientifico
y v Innovacion y Desarrollo Tecnoldgicos
v Investigacion y Creacion Artistica.

pertinencia

Formacién humanistica y
cientifica de excelencia y

Metas asociados a:
v Cualificacion de la Planta Docente
v" Formacion integral
v" Ampliacion y diversificacion en forma sostenible de la oferta
académica
v Excelencia Académica

entorno.

Relaciones universidad y
sociedad, vinculacién con el

Metas asociados a:
v Relacion Universidad - Estado — Empresa
v Vinculacién con los egresados
v Apropiacion Social del Conocimiento
v'_Internacionalizacién

Metas asociadas a:

Bienestar universitario, v Desarrollo Humano Integral
democracia y convivencia Cultura Ciudadana, Convivencia y participacion
v Acceso a la Universidad y Equidad en las Condiciones
Modernizacion de la gestion v Viabilidad financiera
universitaria v' Sistemas modernos de gestion

Fuente: Elaboracion propia Adaptado de (Universidad del Atlantico, 2009)



ANALISIS DE DATOS

Con la finalidad de analizar las similitudes y rasgos distintivos de los objetivos estratégicos de
las Universidades seleccionadas en la muestra del estudio, se realiz6 un analisis hermenéutico de
las funciones sustantivas (docencia, investigacion y extension) y adjetivas (internacionalizacion,
bienestar institucional, gobierno y gestion); a su vez, se utilizo el andlisis de cluster, que segun
Vicente (2007) es “una técnica de andlisis exploratorio de datos para resolver problemas de
clasificacion, cuyo objetivo consiste en ordenar objetos (personas, cosas, animales, plantas,
variables, etc, ...) en grupos (conglomerados) de forma que el grado de asociacion/similitud entre
miembros del mismo cllster sea mas fuerte que el grado de asociacion/similitud entre miembros
de diferentes clusters”. p.2
A continuacion, se ilustran cada uno de los clusteres realizados, incluyendo el anélisis e
interpretacion de estos:

Cluster 1: Docencia

llustracion 2. Cluster de Docencia
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Se puede observar la funcién sustantiva de docencia, de la cual se desprenden tres pilares. El
primero hace referencia a la formacion doctoral, en la que seis (6) universidades plantean desde
sus planes de desarrollo, objetivos estratégicos, retos o proyectos asociados a fortalecer la
formacion avanzada de la planta profesoral. Asimismo, debajo del nombre de cada IES se refleja
el nombre del area estratégica del Plan de Desarrollo que contiene el objetivo, reto o proyecto.

Adicionalmente, se evidencia (en este mismo pilar) una linea reciproca entre las siguientes 4
IES: Universidad Metropolitana, Universidad de la Costa CUC, Universidad del Atlantico y
Universidad Autonoma del Caribe, esto significa: que en sus planes puntualizan las metas

cuantitativas que desean alcanzar, resumidas en la siguiente tabla:

Tabla 11. Metas asociadas a la Formacion Doctoral

IES Meta - Actividad
Meta a 2020: Cualificacion de la Planta Docente: Profesores
Universidad del Atlantico altamente cualificados con formacién de doctor (80%), de los

cuales el 20% tiene postdoctorado, el 20% restante tiene maestria
Actividad a 2021-02:

Universidad Metropolitana Formar en Magister a 60 docentes y 6 en doctorado, segtn el Plan
de Formacion Docente.
Meta a 2023:
Universidad de la Costa CUC Tener al menos el 20% de los profesores tiempo completo con titulo

de doctor y al menos el 70% de los profesores tiempo completo con
titulo de magister.

Meta a 2020:

Universidad Auténoma del Caribe 15% de los docentes PTC con formacion doctoral

Lograr minimo un 20% de docentes apoyados para realizar estudios
de alto nivel (Doctorado)

Fuente: Elaboracion propia, tomado de los Planes de desarrollo de las IES con fines académicos

Las IES que se encuentran incluidas no tienen sus metas e indicadores visibles en su Plan de
desarrollo.

El segundo pilar hace referencia al fortalecimiento del sistema de evaluacion de la docencia,
esto es de vital importancia, ya que en palabras del Consejo Nacional de Educacion Superior-
CESU (2020) una institucion de alta calidad “demuestra que cuenta y aplica sistemas de evaluacion
institucionales, que incluyen, entre otros, la evaluacion de profesores” p.39 Acuerdo 02 del 2020,
por el cual se actualiza el Modelo de Acreditacion en Alta Calidad.

En este sentido, se puede observar en este pilar que todas las IES del estudio tienen establecido
en sus planes de desarrollo, diferentes objetivos estratégicos, retos o proyectos asociados a

consolidar, actualizar o fortalecer sus sistemas de evaluacién docente.



Caso distinto al tercer y Gltimo pilar, asociado a los estimulos e incentivos a los profesores, en

el que solo se identificaron a tres IES que tienen inmerso en sus planes de desarrollo acciones

concretas sobre esta tematica.

Cluster 2: Calidad y Pertinencia Académica

llustracion 3. Cluster Calidad y Pertinencia Académica
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Fuente: Elaboracién propia

Se puede visualizar que el tema central se denomina calidad y pertinencia académica, el cual
se encuentra completamente relacionado al desarrollo académico de la institucion y a los procesos
de creacion, modificacion y ampliacion de la oferta de Programas Académicos de Pregrado yde
Posgrado, en las distintas modalidades, garantizando la alta calidad académica de su oferta en

todos los lugares de desarrollo (Consejo Nacional de Educacidn Superior- CESU, 2020, pag. 40).



Este claster cuenta con 4 pilares, el primero hace referencia al interés de las IES por ampliar su
oferta académica, a lo cual se puede observar que todas las Instituciones que se incluyeron en el
presente estudio, plantean en sus planes de desarrollo, objetivos estratégicos, retos o proyectos
asociados a la ampliacién de la oferta académica.

El segundo pilar, se encuentra relacionado con el Aseguramiento del Aprendizaje, un aspecto
que cobra un gran protagonismo en el pais con la emision del decreto 1330 del 2019, el cual
puntualiza que “el actual Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior, se
centra en la evaluacion de capacidades y procesos de las instituciones y de los programas, pero
que se hace necesario fortalecerlo, incorporando los resultados académicos que incorporan los
resultados de aprendizaje de los estudiantes.” (MEN, 2019)

Teniendo en cuenta lo anterior, en el clster se observa que 3 IES tienen contemplado en su plan
de desarrollo, desarrollar acciones asociadas al aseguramiento del aprendizaje de los estudiantes a
través del fortalecimiento, consolidacion o redisefio del sistema de evaluacion.

El tercer pilar se enfoca en las IES que tienen contemplado en su Plan de Desarrollo acciones
para superar el promedio en las pruebas Saber Pro, y el cuarto y ultimo pilar, se denomina
“Acreditaciones Académicas Internacionales”. En esto es importante precisar, que se esta haciendo
referencia a certificaciones diferentes a las otorgadas por el Consejo Nacional de Acreditacion de
Colombia.

En el caso puntual de la Universidad Simén Bolivar, plantea en uno de sus objetivos “consolidar
la calidad de los programas académicos con el respaldo del reconocimiento nacional e
internacional por parte de organismos validados por el sector educativo”. p.90 Plan Estratégico de
Desarrollo, Universidad Simon Bolivar.

Al respecto la Universidad del Norte plantea “consolidar la posicion de liderazgo de la
Institucién en el escenario nacional e internacional de la Educacion Superior mediante el
reconocimiento de la calidad de sus procesos académicos de pregrado y posgrado por parte de

pares y agencias externas.” p.35 Plan de Desarrollo, Universidad del Norte.



Cluster 3: Extension

Ilustracion 4. Cluster Extension
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Fuente: Elaboracion Propia

El tema central de este clUster es denominado extension, una de las funciones sustantivas
universitarias que integran la docencia y la investigacion, y la cual “comprende los programas de
educacion permanente, cursos, seminarios y demas programas destinados a la difusion de
conocimiento, al intercambio de experiencias, asi como las actividades de servicio tendientes a
procurar el bienestar general de la comunidad y la satisfaccion de las necesidades de la sociedad”.
p.23 Ley 30 de 1992, Congreso de la Republica.



El primer pilar hace referencia al Fortalecimiento de la Educacion Continua, partiendo de lo
anterior se puede observar que cinco (5) IES establecen en sus planes de desarrollo objetivos,
programas o proyectos asociados a diversificar, ampliar y consolidar la educacion permanente, a
través de cursos, seminarios y demas programas destinados a la difusion de conocimiento. En el
caso puntual de la Universidad de la Costa — CUC- (la cual no se observa en este pilar) se pudo
evidenciar que uno de sus retos hace referencia en establecer procesos de oferta académica
flexibles y de diferentes tarifas, sin cerrar matriculas (CUC, 2020). No obstante, las metas e
indicadores asociadas a este reto no permiten determinar si se estan refiriendo al fortalecimiento
de la educacion continua.

Por su parte, el segundo pilar se denomina servicios de consultorias y asesorias, esto en palabras
de la Asociacion Colombiana de Universidades-ASCUN hace referencia a “las acciones orientadas
a resolver demandas y necesidades especificas de los diferentes agentes sociales y comunitarios,
buscando encontrar, a nivel técnico, econdmico o social, las soluciones mas adecuadas a las
problematicas existentes” (ASCUN, 2018, pag. 31)

Partiendo de lo anterior, se evidencia que 5 IES plantean intenciones estratégicas entorno al
fortalecimiento de los servicios de consultorias y asesorias. Adicionalmente, se puede observar
que a la Universidad Metropolitana se le asign6 un color diferente en este pilar, lo anterior debido
a que uno de los objetivos del plan de desarrollo de esta institucion es “crear el Centro de
Consultoria y Emprendimiento Unimetro, cuyo propdsito es ofrecer los servicios de asesoria y
consultoria al sector externo para dar solucion a las probleméticas sociales.” p.63 Plan de

Desarrollo, Universidad Metropolitana. Algo muy no

El tercer pilar es responsabilidad social universitaria, entendida por la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura -UNESCO, como la forma de “liderar
la sociedad en la generacién de conocimientos globales para atender los desafios globales, entre
otros: la seguridad alimentaria, el cambio climatico, la administracion del agua, el dialogo
intercultural, la energia renovable y la salud publica” (UNESCO, 2009, pag. 2)

Partiendo de lo anterior, se refleja que todas las IES incluyen en sus planes de desarrollo

objetivos estratégicos, proyectos o programas asociados a la responsabilidad social.



Finalmente, el cuarto y ultimo pilar, esta asociado a la implementacion de mecanismos o
sistemas para medir el impacto de los proyectos y programas de Extension. Para lo cual, se observa
que la Universidad del Norte es la Unica del estudio que tiene inmerso en su plan de desarrollo,
una estrategia enfocada en “Consolidar el sistema de valoracion para facilitar la medicion del
impacto de los proyectos y programas de Extension en el dmbito académico, empresarial,

institucional y gubernamental” p.65 Plan de Desarrollo 2018-2022. Universidad del Norte.

Cluster 4: Investigacion

llustracion 5. Cluster Investigacion
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Fuente: Elaboracion Propia



El tema central de este clister se denomina Investigacion, una de las funciones sustantivas
mas importantes que tienen las IES con caracter de “universidad” y de aquellas que acrediten su
desempefio con criterio de universalidad en la investigacion cientifica o tecnoldgica, y la
produccidn, desarrollo y transmision del conocimiento (Congreso de la Republica, Ley 30, 1992,
art.19)

Con base en lo expuesto, el primer pilar se encuentra directamente relacionado con el
desarrollo de proyectos de Investigacion, desarrollo e innovacion. Y en este, se puede observar
que cinco (5) de las seis (6) IES presentan en sus planes de desarrollo, objetivos estratégicos, retos
0 programas asociados a potenciar las capacidades institucionales en 1+D+1.

Es necesario precisar, que este es un asunto de vital importancia para el desarrollo
economico, social y ambiental de un pais, ya que en palabras del consejo privado de competividad
(2008) “‘ser competitivos y tener un pais prospero implica crear condiciones para la ciencia, la
tecnologia y la innovacion.” p.31. Informe Addnde queremos llegar: Vision 2032 y principales
estrategias.

El segundo pilar, se denomina apropiacion social del conocimiento, el cual surge bajo la
perspectiva de que:

“todo conocimiento importante debe ser transferido a la sociedad y apropiado por ella,
para que cumpla su funcion impulsora del desarrollo y benefactora de la sociedad. Para
esto es necesario que las universidades tomen la iniciativa de averiguar qué ayuda
cientifica y tecnoldgica requieren las empresas y que, paralelamente, las empresas se
enteren de la oferta de conocimientos tecnologicos de las universidades” (Departamento
Nacional de Planeacion y Colciencias, 2006, pag. 91)

En este sentido, se puede observar que 5 IES del estudio, contemplan intenciones
estratégicas entorno a la apropiacion social de conocimiento. Adicionalmente, se puede visualizar
una linea reciproca entre la Universidad del Norte y la Universidad Auténoma del Caribe, ya que
estas dos IES coinciden en sus planes de desarrollo con la inclusion de objetivos y estrategias para
propiciar la cultura cientifica en la comunidad universitaria.

El tercer y ultimo pilar se centra en el fortalecimiento de los grupos de investigacion, ya
que estos juegan un rol protagénico en el desarrollo investigativo de las IES. En este aspecto, se
puede observar que todas las Universidades del estudio han establecido, segun sus planes de
desarrollo, estrategias para la consolidacion o recategorizacion de los grupos de investigacion.
Ademas, se evidencia una linea reciproca entre 3 IES, las cuales tienen en comdn su interés por
que los estudiantes y egresados tengan una mayor participacion en los grupos y proyectos de
investigacion.



Cluster 5: Internacionalizacion

llustracion 6. Internacionalizacion
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Fuente: Elaboracién Propia

El presente clister se denomina internacionalizacion, entendida por el CESU como “la
estrategia de articulacién tanto de la politica publica como de los desarrollos del sistema con la
sociedad del conocimiento y los procesos de globalizacion” p.116, Acuerdo por lo Superior,
CESU, (2014).

Adicionalmente, el mismo CESU plantea en el articulo 18 del nuevo modelo de acreditacion en
alta calidad, que la internacionalizacion se refiere a “las estrategias y actividades de
internacionalizacion que benefician el desempefio de estudiantes y profesores en un contexto
global, lo cual supone estrategias de multiculturalismo y bilingiismo, movilidad de profesores y

estudiantes, reconocimientos académicos transnacionales, redes y publicaciones conjuntas” p.33



Partiendo de lo anterior, se determina que los tres pilares que se pueden visualizar en el clUster
estan orientados al desarrollo de la internacionalizacion como eje transversal de las funciones
sustantivas (docencia, investigacion y extension). En este sentido, el primer pilar se encuentra
enfocado a la implementacion de estrategias que favorezcan la internacionalizacién del curriculo
en los programas. Para lo cual se puede observar que las 6 IES de la muestra, tienen objetivos
estratégicos que le apuntan al tema en asunto, y a su vez, guardan una estrecha relacion con el
segundo pilar denominado “desarrollo de competencias y perfiles globales™, el cual refleja que

4 de las 6 IES han contemplado este aspecto en sus planes de desarrollo

El tercer pilar, esté directamente relacionado con las actividades de extension que fomentan la
internacionalizacion, tales como la difusion de cursos, eventos, consultorias, espacios culturales y

de reflexion con enfoque global y multicultural.

Para Knight (2009), citado por la Universidad Metropolitana (2017), la internacionalizacién de
la extension debe ser vista en términos de promover la cooperacion y la solidaridad entre las
naciones, elevando la calidad y relevancia de la Educacion Superior o contribuyendo al progreso
de la investigacion de problemas internacionales. Partiendo de lo anterior, se puede observar que

5 IES han establecido actividades entorno a este tema.

El cuarto pilar, que se orienta a la internacionalizacion de la Investigacion esta mas
inclinado a las siguientes actividades:
v’ Trabajo colaborativo en redes académicas y de investigacion
v Movilidad académica internacional, relacionada con la generacion de conocimiento y la
investigacion.

v Financiacion internacional de proyectos

<

Visibilidad y divulgacion del conocimiento

v Publicacion en revistas indexadas y especializadas internacionales

Las seis (6) universidades del presente estudio plantean desde sus planes de desarrollo,

objetivos estratégicos, retos o proyectos asociados a este tipo de actividades.



Cluster 6: Gobierno y Gestion Universitaria

llustracion 7. Gobierno y Gestion universitaria
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Fuente: Elaboracién Propia

De acuerdo con el CESU (2014) el sistema de Educacion Superior tiene enormes retos de
calidad y “clama por una mayor rendicion de cuentas, transparencia y eficiencia en la gestion de
las instituciones de educacion superior, por una educacion contextualizada a lo regional y
pertinente conectada con el mundo” p.24. Es por lo anterior que este cluster tiene una gran
importancia y por lo cual se ha enfocado en los siguientes 3 pilares: Gobierno institucional y
transparencia; Sostenibilidad Financiera, y Gestion y Transferencia del Conocimiento (know
how).



En lo que respecta al primer pilar, denominado Gobierno institucional y transparencia, se
observa a las IES gue en su plan de desarrollo reflejan acciones encaminadas a la “implementacion
de politicas de buen gobierno que garanticen la estabilidad institucional y la generacion de sistemas
de gestion transparentes, eficaces y eficientes, en cumplimiento de los derechos y los deberes de

las personas, y de la responsabilidad de rendir cuentas a la sociedad” pag.31 CESU, 2020

Adicionalmente, se puede observar una linea reciproca entre las siguientes IES: Universidad
Simon Bolivar y Universidad del Atlantico, ya que ambas precisan acciones similares y detalladas
entorno al disefio e implementacion de un codigo de ética y buen gobierno, tal como se puede ver

a continuacion:

Tabla 12. Metas asociadas al Cédigo de Etica y Buen Gobierno

IES Descripcion
En su Proyecto 22: Gestién Planeacion Estratégica incluye algunos
indicadores tales como:

Universidad del )
Atlantico “Porcentaje de cumplimiento del Cédigo de Etica y Buen Gobierno” p.32

Universidad Simén | “Disefio e implementacion del Cadigo de Eticay Buen Gobierno de la
Bolivar Institucion” p.100

Fuente: Elaboracion propia, tomado con fines académicos de las IES citadas.

Una de las posibles razones por las cuales no se observar esta informacion en los planes de
desarrollo de las otras 4 IES, puede estar relacionada a que las IES ya cuentan con dichos codigos

0 cuentan con otros mecanismos denominados de otra manera.

El segundo pilar, se denomina gestion y transferencia del conocimiento, en el cual se refleja
a las IES que contemplan acciones asociadas a la documentacion del “know how”, tal como se

describe a continuacion:



Tabla 13 . Metas Asociadas a la Transferencia del Conocimiento

IES

Descripcion

Universidad de la
Costa, CUC

Reto:

“¢Como garantizar la gestion y transferencia del conocimiento organizacional en
la Universidad de la Costa?

Metas:

-Al 2023 la Universidad de la Costa tendra en funcionamiento el modelo de
gestién y transferencia del conocimiento para cargos estratégicos y tacticos.

-Lograr gue todas las colaboradoras que asuman cargos criticos en la Universidad
de la Costa apropien el know how correspondiente a las funciones que van a
desempefiar.” p.15

Unimetro

Objetivo No. 2:
“Documentar el “know how” de la Institucion, a través del levantamiento y
estandarizacion de los procesos y procedimientos desarrollados por las diferentes
dependencias académicas y administrativas que intervienen en los procesos a
certificar.” p.76

Uninorte

“Reto 3: Propender por la formacion continua y de alta calidad de los funcionarios
administrativos y de apoyo académico como mecanismo para elevar su nivel de
competencias y desempefio, promover su desarrollo personal y profesional y
asegurar el capital intelectual, con el fin de lograr el cumplimiento de los objetivos
institucionales en equilibrio con los personales.

Estrategia 4: Construir un modelo de transferencia de conocimiento a la
Institucion para los funcionarios con cargos claves y estratégicos a través de la
aplicacion de herramientas de gestion del conocimiento que permitan organizar,
conservar y poner a disposicion, el conocimiento de estos, con el fin de que la
Institucion mantenga el capital intelectual clave de éxito para la gestion
administrativa.” p.97

Fuente: Elaboracion propia, tomado con fines académicos de las IES citadas.

El tercer y ultimo pilar, es sostenibilidad financiera, muy alineado con lo que expresa el

decreto 1330 del 2019 “la institucion deberd demostrar condiciones financieras sostenibles y

orientadas a lograr el fortalecimiento en condiciones de calidad institucional y de programas, asi

como la obtencién de los resultados académicos propuestos”. p.10

Partiendo de lo anterior, se puede observar que el total de las IES cuentan en sus Planes de

Desarrollo con acciones encaminadas a consolidar la sostenibilidad financiera. No obstante, se

percibe una linea reciproca entre 4 universidades, ya que estas presentan intenciones concretas

para diversificar las fuentes de ingreso por conceptos diferentes a matriculas.

Adicionalmente, se refleja que la Universidad del Norte tiene un color diferente, por ser la Gnica

institucién que contempla en su plan de desarrollo retos asociados a estrechar relaciones con

donantes potenciales; algo no muy comun en las IES de la region caribe.




Cluster 7: Bienestar Institucional

llustracion 8. Bienestar Institucional
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Fuente: Elaboracion Propia

El presente cllster se denomina Bienestar Institucional , el cual segin el MEN (2016) esta

relacionado con 4 conceptos claves, que son: desarrollo humano, formacion integral, calidad de
vida y construccion de comunidad.

En este sentido, se explican a continuacion los aspectos méas importantes de cada cluster:



Formacion del personal administrativo: Se evidencia el nidmero de IES que tienen

contemplado en sus planes de desarrollo, retos, objetivos, proyectos o programas asociados a la

formacion de los colaboradores o el fortalecimiento de las competencias laborales y de un segundo

idioma.

Promocion del bienestar integral: Se percibe el nimero de IES que tienen contemplado en

sus planes de desarrollo, retos, objetivos, proyectos o programas asociados al desarrollo humano

y al mejoramiento de la calidad de vida.

Implementacion de planes de carrera: Refleja el nimero de IES que tienen contemplado en

sus planes de desarrollo, retos, objetivos, proyectos o programas que estdn asociados a la

implementacion de planes de carrera para retener al trabajador, defiendo las sucesiones en cargos.

Algunas de estas metas las podemos ver a continuacion:

Tabla 14. Metas de las IES asociadas a la implementacion de planes de carrera

IES

Descripcion

CucC

“Reto: ;Como mejorar el desempeiio laboral de los colaboradores de la
Universidad de la Costa?

Meta: Lograr que cada cargo en la Universidad de la Costa, segln
corresponda, cuente con un plan de carrera coherente con los objetivos
misionales.” p.15

Unimetro

“Estrategia: Implementar un enfoque integral de bienestar que incluya la salud,
planes de carrera e incentivos, el mejoramiento del clima laboral, evaluaciones
periédicas del desempefio de los trabajadores y el fomento de las actividades
recreativas y culturales.

Actividad: Estructurar un plan de carrera que permita retener al trabajador,
definiendo las sucesiones en cargos criticos de la organizacion”. p.83

Uninorte

Estrategia: “Velar por la actualizacion y seguimiento de los planes de carrera,
desarrollo y sucesién, con el fin de gestionar de forma planificada el
desarrollo interno de los colaboradores, reconocer su potencial y contar con
los sucesores de los cargos criticos de la Institucion.” p.96

Fuente: Elaboracion propia, tomado con fines académicos de los Planes de Desarrollo de las IES mencionadas



Clima organizacional: En este Gltimo pilar, se observa que todas las universidades incluidas
en la muestra reflejan a través de sus planes de desarrollo, el interés por mejorar el clima
organizacional. Ademas, se hace visible una linea reciproca entre las Universidades del Norte y la
Universidad de la Costa CUC, lo cual significa que solo estas dos instituciones tienen
contemplados retos y estrategias asociadas a las mediciones del Great Place To Work Colombia,

tal como se puede ver en la tabla a continuacion:

Tabla 15. Retos de las IES asociados a la medicion del Great Place To Work Colombia

IES Descripcién

Reto: “;Como generar bienestar a la comunidad Universitaria a través de la
oferta de servicios pertinentes?

CcucC Meta: Estar en el top 25 de las mejores empresas para trabajar en Colombia
seguin GPTW” p.11

Reto: Continuar fortaleciendo la cultura y el clima organizacional de la
Institucion a través de la implementacion de planes de mejoramiento de las
Uninorte condiciones laborales que nos permitan incrementar la satisfaccion de los
colaboradores y continuar siendo referentes en las mediciones de Great Place
To Work.” p.97

Fuente: Elaboracion propia, tomado con fines académicos de los Planes de Desarrollo de las IES mencionadas

Cluster 8: Compromiso con los ODS

llustracion 9. Cluster Compromiso con los ODS
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“Las universidades, debido a su labor de generacion y difusion del conocimiento y su
preeminente situacion dentro de la sociedad, estan llamadas a desempefiar un papel
fundamental en el logro de los ODS. Es probable que ninguno de los ODS pueda cumplirse
sin la implicacion de este sector.” (Sustainable Development Solutions Network, 2017,

pag. 4)

La declaracion de Naciones Unidas “Transformando nuestro mundo: la Agenda 2030 para
el Desarrollo Sostenible” es uno de los acuerdos mundiales mas importantes de la historia.

Esta agenda, la cual incluye 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) como aspecto

primordial, traza una ruta para abordar los desafios mundiales mas angustiantes.

Partiendo de lo anterior y de la premisa de que todos los objetivos estratégicos de las
universidades le aportan de manera directa a diferentes Objetivos de desarrollo sostenible, en el
presente cluster nos hemos centrado en dos aspectos claves, en aras de no repetir informacién de
otros clusteres. El primero hace referencia a las politicas, proyectos y retos que las universidades
han trazado con un enfoque sostenible. Ante esto se observa a un importante nimero de IES que,
en sus planes de desarrollo, reflejan acciones alineadas a los ODS, tal como se puede observar en

la tabla a continuacion:

Tabla 16. Retos y Objetivos de las IES alineados a los ODS

IES Descripcion

“Reto 1: Planear, disefiar y ejecutar proyectos de infraestructura fisica y tec-
noldgica con espacios modernos, funcionales, ambientalmente responsables y
dotados de tecnologia que garanticen el desarrollo de las actividades aca-
démicas de la Institucion, generando valor agregado en el desarrollo de un
Uninorte campus sostenible de clase mundial” p.78

“Reto 2: Avanzar en la zonificacion y urbanizacion de los nuevos terrenos,
proyectando la expansién del campus amigable con el medio ambiente y su
irradiacion con el entorno inmediato acorde con nuestro compromiso acadé-
mico, en armonia con un modelo de desarrollo ecologico” p.80

Entre otros proyectos...

CcucC “Reto 3: ¢Como los graduados se constituyen en agentes transformadores de la
sociedad y comprometidos con el desarrollo sostenible? p.8”

“Objetivo: Incorporar la educacion ambiental en el curriculo concebida
desde la vision sistémica, que incluye lo ambiental, social, econémico y
cultural propio de la region, con proyeccion comunitaria, trabajo
interdisciplinario e interinstitucional”. p.59




Unimetro | “Objetivo: Disefiar e implementar un Programa de Ahorro y Uso Eficiente
del Agua, que sea socializado y compartido con la comunidad universitaria,
generando un comportamiento responsable frente a las alternativas y metas
establecidas.” p.59

Entre otros proyectos...

Objetivos Especificos:

“1. Promover la implementacion de una Politica Institucional de conciencia
Uniautonoma |ambiental en la Universidad Autonoma del Caribe

2.Adoptar desde la gestion administrativa, medidas para reducir, prevenir y
mitigar impactos medioambientales derivados de las actividades institucionales
3.Articular y potencializar las acciones académicas, de investigacion y de
proyeccion social que, apoyadas por la operacion interna, promuevan el
compromiso Y la responsabilidad ambiental y social”. p.42

Fuente: Elaboracion propia, tomado con fines académicos de los Planes de Desarrollo de las IES mencionadas

El segundo y dltimo pilar, se denomina educacién inclusiva. Entendida por el MEN (2013)
como la capacidad de potenciar y valorar la diversidad, protegiendo las particularidades y
promoviendo el respeto a ser diferente. A lo cual se observa que cinco (5), de las IES del presente
estudio, tienen inmersos objetivos puntuales, estrategias y programas, en aras de fortalecer la
inclusién, el acceso y la diversidad.

Algo que contribuye directamente con dos objetivos de desarrollo sostenible. EI namero 4
“Garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos” p.27 y el nimero 11 “Lograr que las ciudades y los
asentamientos humanos sean inclusivos, seguros, resilientes y sostenibles.”(Naciones Unidas,
2018, pag. 51) promovieron el interés por disefiar este cluster.

RESULTADOS O DISCUSION
Teniendo en cuenta la informacion descrita en la fase de andlisis, se puede observar en las
siguientes gréficas el porcentaje de similitud de los objetivos estratégicos de las IES de acuerdo

con cada cluster y pilar. Siendo 100% el total de las IES seleccionadas para la muestra del estudio

(6).



Grdfica 2. Resultados cluster de docencia

Cluster 1. Docencia

Estimulos e incentivos _ 50%
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Fuente: Elaboracion Propia
En este clister se puede determinar que la mayor afinidad en los objetivos estratégicos se

encuentra en los sistemas para la evaluacion de la docencia y en la formacién doctoral. No obstante,

la mitad de las IES de la muestra se inclinan hacia los estimulos e incentivos para los docentes.

llustracion 10. Calidad y Pertinencia Académica
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En este cluster se puede visualizar que la mayor afinidad en los objetivos estratégicos de las
IES se encuentra en el interés por ampliar la oferta académica. No obstante, un 67% de las IES
refleja parcialidad en el interés por elevar el rendimiento en las pruebas saber pro.



Por otro lado, el aseguramiento del aprendizaje a traves de nuevos sistemas de evaluacion
(centrados en el logro de los resultados de aprendizaje) se ubica en una posicion neutral, mientras
que las acreditaciones académicas internacionales marcan una diferencia significativa en las IES

de la muestra.

Grdfica 3. Resultados cluster de investigacion

Cluster 3. Investigacion
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Fuente: Elaboracion Propia
Es preciso observar que las IES presentan amplias similitudes en los 3 temas centrales del

clister.

Grdfica 4. Resultados cluster de extension
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Se puede evidenciar que solo el 17% de las IES de la muestra, presentan intenciones estratégicas
entorno a la medicion del impacto de proyectos y programas con el sector externo a través de
sistemas de informacion. En el resto de los pilares, se evidencian grandes similitudes.

Grdfica 5. Resultados cluster de internacionalizacion

Cluster 5. Internacionalizacion
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Fuente: Elaboracion Propia

Con la informacion de esta gréfica se puede determinar que la internacionalizacion del
curriculo, de la investigacion y extensién, es un asunto clave para las IES de la ciudad de
Barranquilla. Adicionalmente, se observa que el 67% de las universidades coinciden en el interés

por desarrollar competencias y perfiles globales en los estudiantes.

Grdfica 6. Resultados cluster de bienestar institucional

Cluster 6. Bienestar institucional
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Observando los resultados de este cluster, se puede determinar que las IES de la ciudad de
Barranquilla coinciden plenamente en la promocion del bienestar integral y en propender por el
mejoramiento del clima organizacional. Adicionalmente, se vislumbra que las universidades
coinciden parcialmente en la consolidacion de planes de carrera para los cargos de los

colaboradores, y en la formacion del personal administrativo.

Grdfica 7. Resultados cluster de Gobierno y gestion universitaria

Cluster 7. Gobierno y gestion universitaria
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Fuente: Elaboracion Propia
Se puede observar que mientras la sostenibilidad financiera y el gobierno institucional y
transparencia, son los temas con mayor coincidencia en las IES, tan solo el 50% de las
universidades presentan intenciones estratégicas asociadas a la gestion y transferencia del

conocimiento.

Grdfica 8. Resultados cluster compromiso con los ODS

Cluster 8. Compromiso con los ODS
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Se puede observar que, en los dos temas centrales de la gréfica, las IES coinciden, existiendo

una mayor prevalencia en la educacién inclusiva.

Grdfica 9. Porcentaje de pilares con mayor y menor similitud
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Fuente: Elaboracion propia
Finalmente, se puede apreciar que las IES de la muestra coinciden en 17 objetivos estratégicos
y en diferentes proporciones (83% y 100%). No obstante, en 3 objetivos presentan coincidencias
de manera parcial (67%) y los 7 restantes reflejan las diferencias mas significativas de las

universidades entorno a sus intenciones estratégicas.

Todos los nombres de los pilares, segun el porcentaje de afinidad, se pueden observar en la
tabla a continuacion:

Grdfica 10. Pilares con Mayor y Menor Similitud
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CONCLUSIONES
En coherencia con el objetivo principal del presente articulo, se han llegado a las siguientes

conclusiones:

v' Las IES de la Ciudad de Barranquilla, evidencian sus grandes apuestas a través de los
objetivos estratégicos declarados en sus planes de desarrollo. Dichos objetivos suelen estar
enmarcados en pocas Y vitales areas estratégicas, que se fundamentan en sus funciones
sustantivas (docencia, investigacién y extension) y adjetivas (bienestar, gestion e

internacionalizacion).

v Los objetivos estratégicos con mayor similitud de las universidades de Barranquilla se
encuentran asociados a: internacionalizacion del curriculo; internacionalizacion de la
investigacion; sostenibilidad financiera; responsabilidad social universitaria; clima
organizacional; promocion del bienestar integral, formacion doctoral; sistema de
evaluacion docente; fortalecimiento de los grupos de investigacion; ampliacion de la oferta

académica. Entre otros con menor intensidad como: internacionalizacion de la extension;



gobierno institucional y transparencia; fortalecimiento de la educacion continua;
consultorias y asesorias; desarrollo de proyectos I+D+l; apropiacion social del
conocimiento; educacion inclusiva; desarrollo de competencias y perfiles globales;
desarrollo de competencias y perfiles globales; saber pro; politicas y proyectos alineados a
los ODS.

Las diferencias més significativas en los objetivos estratégicos de las universidades de
Barranquilla se encuentran asociadas a: medicion del impacto de proyectos y programas, y
acreditaciones académicas internacionales. Ademas, existen otros objetivos con menor
similitud y que se encuentran relacionados con: gestion y transferencia del conocimiento;
formacion del personal administrativo; implementacion de planes de carrera para

colaboradores; aseguramiento del aprendizaje; estimulos e incentivos para la docencia.

El hecho de que diferentes IES presenten similitudes o aspectos comunes en algunos
objetivos estratégicos no significa que los proyecten con la misma magnitud y apuesta
estratégica. Ya que cada universidad, de acuerdo con su visién, manifiesta sus retos o
grandes apuestas en diferentes proporciones y a través de diferentes mecanismos. Esto
quiere decir que para lo que una universidad es una estrategia, para otra puede ser un
objetivo 0 un area estratégica que contenga varios proyectos y programas. Razén por la
cual a mediano o largo plazo el impacto alcanzado entre una y otra seria distinto.

La planeacién y formulacion estratégica se constituye en un proceso altamente importante
para que los gobiernos universitarios pueden asegurar la sostenibilidad econémica, social
y ambiental de las universidades de la ciudad. Asimismo, es evidente que las universidades
han adoptado diferentes practicas del sector empresarial y buenas practicas de gobierno
corporativo en aras de ser mas eficaces y eficientes en el desarrollo de sus funciones

sustantivas y adjetivas.

A través del andlisis hermenéutico y los diagramas de cluster, se puede determinar que
algunas instituciones definen y estructuran muy bien sus objetivos estratégicos, pero en

ocasiones, estos no guardan coherencia con las metas e indicadores establecidos.



v Las Universidades, por su propia funcién social, estan llamadas a liderar el compromiso
con los ODS. Y es traves de la planeacion estratégica operacionalizada en los planes de
desarrollo, que se puede observar que algunas IES han intentado ir un paso adelante,
manifestando proyectos estratégicos y politicas que contribuyen de manera directa con el
cumplimiento de los objetivos de desarrollo sostenible. No obstante, falta mucho por seguir

implementando, especialmente a nivel curricular y en los procesos de sensibilizacion.
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