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La planeacidn universitaria nacié para contextos
estables.

Hoy operamos en incertidumbre estructural,
no coyuntural.




Desigualdad y justicia social

La educaciodén superior sigue reproduciendo
desigualdades estructurales si no
transforma activamente sus modelos de
acceso, permanencia y participacidn.

o Menos del 20 % de los jovenes del quintil mas pobre accede a la educacion superior en America
Latina, frente a mas del 60 % del quintil mas rico (UNESCO-IESALC, 2021).

o Lajusticia educativa exige redistribucion, reconocimiento y participacion efectiva (Fraser, 2008).



Inteligencia artificial, automatizacion y

transiciones laborales

La universidad ya no forma para
profesiones estables, sino para
transiciones laborales permanentes en

un mercado incierto y automatizado.

» Para 2027 se perderan 83 millones de empleos y surgiran 69
millones ligados a datos, IA 'y sostenibilidad (World Economic

Forum, 2023).

 El desafio no es solo técnico, sino ético y formativo (OCDE, 2022;
BID, 2022).



Transformaciones productivas y
emprendimiento tecnoldgico

La educacion superior debe dejar de
formar para economias que ya no
existen y convertirse en motor activo
de reconversion productiva
territorial.

 América Latina enfrenta baja productividad e informalidad superior
al 50 % (PNUD, 2022).

* El emprendimiento tecnoldgico implica ecosistemas, no solo startups
(OCDE, 2023).



Transicion energeética y sostenibilidad
ambiental

El cambio climatico no es un tema
transversal: es un criterio
estructurante del que depende la
legitimidad futura de la educacidn

superior.
* ElIPCC confirma la intensificacion de eventos extremos y
crisis sistémicas (IPCC, 2023).
* Se requerira triplicar la fuerza laboral en energias limpias
para cumplir el Acuerdo de Paris (IEA, 2022).



Movilidad humana y
trayectorias educativas
transnacionales

La educacion superior debe
adaptarse a trayectorias
migrantes y fragmentadas o
perdera su capacidad inclusiva
y productiva.

Mas de 114 millones de personas desplazadas en el mundo,
muchas en edad universitaria (ACNUR, 2023).

El reconocimiento flexible de aprendizajes impulsa inclusiéon y
productividad (UNESCO, 2022).



Modelos hibridos, wvirtuales y
flexibles

El desafio ya no es virtualizar,
S1no construlr ecosistemas de
aprendizaje flexibles, de calidad
y con equidad.

Los modelos hibridos pueden ampliar el acceso solo si se
acompafan de politicas y marcos de calidad sdélidos (OCDE,
2021).

El Disefio Universal para el Aprendizaje es clave para la inclusion
(CAST, 2018).



Ciudadania digital y
desinformacidn

Formar profesionales sin
pensamiento critico digital es
formar ciudadanos vulnerables a
la manipulacion y la
desinformacion.

El 56 % de los jovenes se informa por redes sociales, pero solo
un tercio confia en su veracidad (Reuters Institute, 2023).

La alfabetizacion mediatica es una prioridad democratica
(UNESCO, 2021).



Bienestar, juventud y sentido de propdsito
La educacion superior no puede limitarse a
formar para el empleo: debe ofrecer
sentido, cuidado y agencia vital a las
Juventudes.

El 13 % de jovenes latinoamericanos presenta problemas de salud
mental (UNICEF, 2021).

El proposito es clave para el desarrollo humano y el compromiso
social (Mehta & Fine, 2019).



1. Equidad y
cohesidén social

5. Gobernanza
y legitimidad
universitaria

2. Transformacidn

digital y
tecnologias
emergentes

4. Sostenibilidad
ambiental y
transicién
ecolégica 3. Investigacién,
innovacién y
transferencia



10. Cultura de
datos y
aseguramiento de

6. Financiamiento y
la calidad

sostenibilidad
institucional

------
o

7. Calidad y
aprendizaje a 1lo
largo de la vida

---------

9. Vinculacién
territorial y
compromiso social

8. Perspectiva de
género, inclusién y
diversidad cultural



Desafios globales de la
educacion superior

Enfoque estratégico para la

Desafios en América Latina Desafios en Colombia S . I
planeacién universitaria

Eje tematico




Eje temético

2. Transformacién
digital y tecnologias
emergentes

Desafios globales de la
educacion superior

big data e
innovacién
pedagbdbgica digital
(OECD, 2023).

Desafios en América Latina

Avance de
ecosistemas
digitales vy
educacidén hibrida;
desafios de
conectividad y
competencias
docentes (UNESCO
IESALC, 2023).

Desafios en Colombia

La réapida expansién de
tecnologias digitales,
automatizacién e
inteligencia artificial
esta transformando
profundamente los procesos
productivos y las
competencias requeridas en
el mercado laboral. En
Colombia, aunque 65,6% de
los hogares tiene acceso a
internet, la conectividad
en zonas rurales apenas
alcanza 41,9%, lo que
evidencia brechas
significativas en acceso a
tecnologias y capacidades
digitales.

El desafio para las IES
consiste en integrar de
manera transversal la
inteligencia artificial,
las competencias digitales
avanzadas y la
alfabetizacién tecnolégica
en los procesos de
formacién, investigacién y
gestidén, garantizando al
mismo tiempo que la
transformacién digital
contribuya a reducir —y no
ampliar— las brechas
sociales y territoriales
existentes.

Enfoque estratégico parala
planeacidn universitaria

Incorporar la
transformacidén digital
en el PDI y en los
Ssistemas de
aseguramiento de la
calidad;
alfabetizacidén en IA;
fortalecimiento de
capacidades docentes y
gobernanza digital.




Enfoque estratégico
Desafios en Colombia para la planeacion
universitaria

Desafios globales de la Desafios en América
educacioén superior Latina

Eje tematico
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Eje tematico

7. Calidad y
aprendizaje a lo

largo de la vida
- -

Desafios globales
de la educacién
superior

Desafios en América
Latina

lexibilidad,
microcredencial
es y rutas

Masificacidén de
educacién virtual y
continua; necesidad
de articulacidén entre
niveles (BID, 2024).

personalizadas
de aprendizaje
(UNESCO, 2023).

Desafios en Colombia

Se enfrentan nuevos
desafios derivados de
la expansién de la
matricula, la
diversificacidén de
modalidades y la
necesidad de actualizar
las competencias
profesionales. En
Colombia.

El desafio consiste en
fortalecer los sistemas
internos de
aseguramiento de la
calidad y avanzar hacia
modelos educativos mas
flexibles que permitan
el aprendizaje a lo
largo de 1la vida,
integrando educacién
continua,
microcredenciales, y
formacién hibrida

Enfoque estratégico
para la planeacion
universitaria

Disefiar rutas
modulares y
trayectorias
flexibles; integrar
educacidén continua,
posgrado y pregrado;
fortalecer sistemas
de aseguramiento de
la calidad para
nuevas credenciales.
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Eje temético

9. Vinculacién
territorial y
compromiso social

Desafios globales de
la educacion superior

La universidad
como actor de
desarrollo

sostenible y
cohesidn
territorial.

Desafios en América
Latina

Expansidn de
modelos de
“universidad
anclada” vy

ecosistemas de
innovacién
regional (BID,
2023) .

Desafios en Colombia

La educacidén superior
colombiana sigue
concentrada en las
principales ciudades, lo
que limita las
oportunidades de acceso
para amplios sectores de
poblacién en regiones
periféricas. El desafio
consiste en fortalecer 1la
regionalizacién de la
educacién superior, amplig
la presencia instituciona
en territorios con menor
oferta educativa y
articular la formacién
universitaria con las
vocaciones productivas y
sociales de cada regidn.

Enfoque estratégico
para la planeacion
universitaria

Integrar
planeaciodn
institucional co
agendas
territoriales y
sectoriales;
fortalecer
alianzas con

gobiernos
locales,
productivo y
comunidades;
desarrollar
métricas de
impacto social.

sector






Incertidumbre
estructural

+Volatilidad politica recurrente
+Débil coordinacion intersectorial
+Planeacion institucional tensionada

Regulacién
intensa
(SUNEDU +
aseguramiento
de la calidad)

*Riesgo de planeacion reactiva y defensiva

si no se articula estratégicamente.

Caida de
matriculas /
nueva
demografia

El entorno cambio radicalmente:

Competencia
intensificada

*Competencia fuerte entre universidades privadas de alta
calidad.

Creciente diferenciacion por prestigio, investigacion, salud y
empleabilidad.

«Internacionalizacion selectiva (dobles grados, redes,
investigacion aplicada).

Tensiones sociales y
exigencias de equidad

Emergencia de
nuevos actores
(edtech,
credenciales, IA

*Edtech, microcredenciales, certificaciones
profesionales.

*Programas cortos orientados a habilidades y
empleabilidad.

*IA como actor estructural en docencia,
investigacion y gestion.



La planificacion anterior fracaso

O 2 NO INCORPORABAN

ERAN RITUALES MAS QUE RIESGOS NI ESCENARIOS

ESTRATEGIAS

01

NO ESTABAN BASADOS
EN DATOS INTEGRADOS OVl g esnmemaman
[ ]

03 VISION-PROCESO-
PRESUPUESTO-CALIDAD

IGNORABAN LA CULTURA

06 LA
IMPLEMENTACION
ERA DEBIL O
INEXISTENTE.
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camhin 1 . nel nlan rigidn al marco estralégicn adanlativn LA ESTRATEGIA DEJA DE PROMETER CERTEZAS Y EMPIEZA A GESTIONAR

PROBABILIDADES.

T N $37OO

I-I\lh

Jueves

Bogotia Colombia + 20 de fel

[L TIEMPO

La planeacidn adaptativa es un
enfoque que asume que el
entorno es incierto Y
cambiante, por 1o que la
estrategia no se define como un
camino fijo, sino como  una
capacidad institucional para
ajustar decisiones en funcidn
de informacidn nueva,
escenarios emergentes y riesgos .

. McKinsey (2021). Strategy under uncertainty
C amb l a. n t e S ° HEPI (2023). Change by Design (Paul Woodgates)

Qué incorpora
*Supuestos explicitos
*Hipotesis estratégicas
Umbrales de ajuste
*Revision continua



- Y 4 - - . .
Cambio 2 - De metas inicas a rangos y escenarios IS S5 SOOI A S TD e e
que exactamente equivocados.

Q5S40 540/ ENDOLARESR 1.04

Jueves $M3 700

Bogota Colombia 20 de fel {e2 Aliliodo gp AHI

EL TIEMPO

El paso de metas Unicas a rangos y
escenarios implica reemplazar la Ap|icaciones

fijacidn de objetivos puntuales vy -Matricula
deterministicos por un enfoque de

planeacién que reconoce *Ingresos
explicita}mer_lte la incertidur.nbre, -Ejecuci()n de proyectos
modela multiples futuros plausibles . o

Y% gestiona las decisiones 'DeﬂC't / SUperaVlt
estratégicas en funcién de rangos

esperados de desempeiio Y

probabilidades, en lugar de cifras
unicas supuestamente exactas. Fuentes

OECD (2020). Scenario Planning for Education Systems
Schoemaker (2017). Scenario Planning



Cambhio 3 - De planeacion institucional a planeacion sistémica Optimizar una unidad puede desestabilizar toda la institucion.

SAUIOMVISA0M T ENDOLARES 104

Jueves $3 700
La planeacién sistémica * Implicaciones

* Interdependencias académicas—
financieras

 Decisiones no lineales

 Efectos secundarios no previstos

entiende a la universidad como
un sistema complejo, donde las
decisiones académicas,
financileras, organilizacilonales
Y tecnoldgicas estan
interconectadas % generan
efectos cruzados, no siempre
previsibles ni proporcionales.

Fuentes
OECD (2022). Systems Thinking for Education Reform
Mintzberg (2018)



LOS DATOS NO TOMAN DECISIONES.

H H H 4 H H Y T, PERO REVELAN CUANDO YA ES TARDE.
GCambio 4 - De indicadores ex post a analitica para la decision

SAUIOMVISA0M T ENDOLARES 104

Jueves

Bogota Colombia 20 de fel

EL TIEMPO

Es un enfoque en el que los

datos 1nstitucionales no se Usos reales

usan solo para rendicidn de *UESQ?CE{deﬁﬂxién
cuentas ex post, sino como *Presidn financiera

$3 7OO

i .. i futura
insumo anticipatorio para .

| o *Saturacidn
orientar decisiones - eadémilea
estratégicas antes de que *Capacidad instalada
los problemas se

materialicen. Fuentes

OECD (2021). Data-driven governance in education
EDUCAUSE (2023). Analytics in Higher Education



Cumplir garantiza operar

= -4 H H = H .
Cambio 5 - De planeacion por cumplimiento a planeacion por impacto El impacto justifica existir

VISA0M ) DNDOLARES 1.04

. Jueves — e
La planeacidén por impacto es un Nuevo foco
enfoque en el que la estrategia Resultados formativos

universitaria se disena, evalua

v ajusta en funcién de 1los Impacto social y territorial

cambios verificables que la *Relevancia academica
universidad genera en sus *Sostenibilidad
estudiantes, en el conocimiento institucional

y en la socledad, y no solo en

funcidn del cumplimiento de

procesos, metas internas O

redgu 1 S 1 TLOs re gu lator 1 OoSs. UNESCO-IESALC (2023). Quality Assurance andF:Jn?;;ist

World Bank (2022). Higher Education for Development



Cambio 6 - De evitar riesgos a gobernar la incertidumbre

T N $37OO

N\lh

Jueves

Bogotia Colombia + 20 de fel

EL TIEMPO

Gobernar la incertidumbre
significa incorporar
explicitamente el riesgo, la
variabilidad Y los futuros
alternativos en la planeacidn,
reconoclendo que no decidir,
postergar o mantener la 1inercia
también genera riesgos
estratégicos.

Cambio técnico
*El riesgo se incorpora explicitamente a la
planeacion:

* riesgo financiero,

* riesgo regulatorio,

* riesgo reputacional,

* riesgo académico.
Herramientas
*Escenarios
*Semaforos de decision
Portafolios estratégicos

Fuentes
WEF (2022). Strategic Foresight Toolkit
OECD (2020)



éPor qué planificar hoy? El nuevo contexto

nuevas
Las universidades operan en entornos marcados por: demandas
estudiantiles,

Incertidumbre estructural, presiones

competencia global, regulatorias,

transformacion . .
digital EES exigencia

demandas creciente de

presiones estudiantiles, transparencia.
regulatorias,

Planificar hoy es gestionar resiliencia institucional, no producir documentos.



LA RESILIENCIA UNIVERSITARIANO ES
SOLO RESISTIR CRISIS, SINO CONSTRUIR
CAPACIDADES ESTRUCTURALES,
CULTURALES Y ETICAS QUE PERMITAN
APRENDER, ADAPTARSE Y
TRANSFORMARSE.



Resiliencia

institucional

Es 1la capacidad de 1la
universidad para
sostener su misidn y su
operaciodn, tanto en
condiciones normales
como en contextos de
crisis prolongada.

Qué incluye (operacionalizable):

» Estructura organizacional clara, flexible y con roles
definidos.

» (Capacidades humanas: liderazgo distribuido, formacion
directiva, confianza.

» (Capacidades financieras: diversificacion de ingresos,
margenes de maniobra, gestion de riesgos.

 (Capacidades digitales: sistemas de informacion,
analitica, infraestructura tecnologica.

 Capacidad de decision: gobernanza que no se paraliza
ante la incertidumbre.

Conexion directa con planeacion

 Pasar de planes cerrados — portafolios estratégicos
adaptativos.

* Planear con escenarios, no con una unica proyeccion.

« Disefar estructuras que funcionen también bajo estres.



Resiliencia de la

comunidad

Es la capacidad
colectiva de la
comunidad universitaria
para sostenerse
emocional, ética Y
socialmente, incluso
cuando los recursos
materiales son
limitados

Qué incluye explicitamente:

Valores compartidos

Sentido de proposito

Confianza mutua

Identidad institucional

Grit (perseverancia)

Optimismo informado (no ingenuo)

Traduccion estratégica

La resiliencia no se decreta, se cultiva.

Las universidades con comunidades fragmentadas
colapsan mas rapido.

La legitimidad interna es tan importante como la externa.
Implicaciones para planeacion

La estrategia debe ser comprendida y apropiada, no solo
aprobada.

La comunicacion estratégica es parte del disefio, no un
apendice.



.
Qué exige

La planeacidn
universitaria efectiva
integra el territorio

como variable

estructural de decisién,
alineando misidén, oferta
académica e
investigacién con
dindmicas
socioecondbmicas
regionales.

PROFESSIONAL AND MULTIPURPOSE TEMPLATE

LA articulacion

®
Qué exige

La integracidén estratégica
de la IA requiere redefinir
el modelo educativo, los
procesos de toma de
decisién y la gobernanza
institucional, no solo
adoptar herramientas
tecnoldbgicas.

Qué exige

Disefiar
explicitamente 1la
arquitectura del

cambio —gobernanza,
capacidades,
incentivos y métricas
de impacto— mas alla
de la formulacidén de
objetivos..

Transformacion

Multidimensional

Qué es:

es un modelo de conduccidn
institucional que integra
el disefio del cambio, la
alineacién territorial y la
incorporacién estructural
de tecnologias emergentes
como variables
interdependientes de la
estrategia universitaria.



La articulacion

La planeacién no define

solo metas, sino:

* Arquitectura del
cambio (gobernanza,
capacidades,
incentivos)

Secuencia de
implementacién
Gestidén de
resistencias

Métricas de impacto y
aprendizaje

La estrategia se
formula considerando:
Desigualdades
regionales
Mercado laboral local

La IA impacta:
Modelo educativo
Produccidén de
conocimiento
Gobernanza basada en
datos
Sostenibilidad
académica y
financiera

Capacidades estatales
Ecosistemas
productivos y
sociales

Cambio

Territorio




il
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En un pais con
brechas profundas en
salud y desarrollo,
Unipamplona no puede
planear para
adaptarse: debe
planear para liderar
la transformacidn
cientifica,
territorial y
tecnoldégica del
Colombia.



iPoner el pecho para los
cambios del entorno?
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anificar no es
N lujo: es un

T

ecanismo de

supervivencia
institucional.




El futuro sélo es
pertinente para las
decisiones que se toman
hoy en la medida que
ellas tienen consecuencias

Simon. A Herbert La nueva ciencia de la decision gerencial. Ateneo 1977. Pagina 126



La universidad como organizacion compleja

tecnoldgica

No son empresas, ni ministerios, ni ONGs.

académica

cientifica
Requieren No responden
organizaciones modelos (_:19 bien a enfoques
hibridas con planificacion exclusivamente
multiples flexibles, normativos o
légicas: sistémicos y puramente
adaptativos. empresariales.

burocratica

financiera



Crisis de identidad

PERDIDADEDE |\ \0qUISICION DE
EXCEPCIONALISIMO |V S paDE| Ea
ORGANIZACIONAL
CRISIS DE

IDENTIDAD




FUTURO

AHORA
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QUE PUEDE HACER LA
UNIVERSIDAD
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FUTURO
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Posicionamiento Organizacién

Puesto en Rankings centrado en Gerencia
excepcionalidades

+ Diversidad de Ingresos

Madurez

< >
Riesgo b\ + Diversidad de
Controlad + productos y
o) servicios

Diversidad Estudiantes, profesores y ¥ Impacto socio -

P B T A



centrados en
excepcionalidades

Gerencia

Universidad

posicionamiento por
emprendedora

~ /

a

Diversidad de Ingresos

Madurez /
>

Riesgo Controladb + Diversidad de
productos y servicios

+

Diversidad Estudiantes, profesores vy grupos Impacto socio -econémico




Irreversibilidad de las decisiones — hoy

> altas

mersiones | ALTO IMPACTO
EN LA
ESTRATEGIA

< S bajas
inversiones

>riesgo < riesgo



Planificar:

O 1 SISTEMAS

Las universidades operan en
sistemas complejos, regulados y
competitivos

O 2 DECISIONES

Las decisiones deben responder a
cambios demograficos, tecnoldgicos,
econdmicos y culturales.

03 COORDINACION

+La planificacion se convierte en
mecanismo de coordinacion,
decision y aprendizaje.

1101



Una universidad sostenible es:

LAS CAPACIDADES INSTITUCIONALES NECESARIAS

Alerta (early
warning)

Prospectiva
y orientada
a escenario

Capaz de
innovar y
adaptarse

Con
gobernanza
claray
transparent
e

UNIVERSIDAD
SOSTENIBLE

Con cultura
Con de
liderazgo aprendizaje
distribuido organizacio
nal

Basada en
datos

Colaborativ
al
interdependi
ente

(SCUP + Cater + Rutgers + Brunner)



. .2 Como concibe la . . .. . ..
Tipo de planeacion universidad Relacion con el futuro | Tipo de decisiones Riesgo principal

Normativa

Estratégica

Sistémica

Prospectiva

Escenarios

PES

Organizacion regulada
Organizacion
orientada a objetivos

Sistema
interdependiente

Actor que construye
futuros

Organizacion
adaptativa
Organizacion politico-
técnica

Futuro como
cumplimiento

Futuro lineal

Futuro emergente

Futuros multiples

Incertidumbre
explicita

Futuro disputado

Ajustes formales

Priorizar recursos

Coordinacion

Anticipacion

Decisiones robustas

Conduccion
estratégica

Rigidez

Obsolescencia

Complejidad

Abstraccion

Exceso de analisis

Conflicto



Planeacion
normativa

La planeacion
normativa concibe a
la universidad como
una organizacion
regulada, orientada
a asegurar la
calidad, la
legitimidad y la
rendicién de
cuentas mediante el
cumplimiento
sistematico de
marcos legales,
politicas publicas,
estandares de
acreditaciony
normas internas.

Planeacién
estratégica

La planeacion
estratégica es un
proceso deliberado
de toma de
decisiones que
define el rumbo
institucional,
prioriza objetivos y
asigna recursos
para cerrar brechas
entre la situacion
actual y un futuro
deseado, bajo
supuestos de

relativa estabilidad.

Planeacion sistémica

La planeacion
sistémica entiende
a la universidad
como un sistema
abierto e
interdependiente,
en el que los
resultados
institucionales
dependen de la
coherencia,
coordinacion y
retroalimentacion
entre subsistemas
académicos,
administrativos,
financieros,
tecnolégicos y
sociales.

Planeacién
prospectiva

La planeacion
prospectiva es una
metodologia de
anticipacion
estratégica que
explora tendencias,
incertidumbres y
actores para
construir futuros
posibles y
deseables,
fortaleciendo la
resiliencia, la
adaptabilidad y la
capacidad de
innovacion
institucional en
horizontes de largo
plazo.

Planeacion por
escenarios

La planeacion por

escenarios es un
enfoque avanzado
de gestién
estratégica que
construye y analiza
multiples futuros
plausibles, con el fin
de evaluar
decisiones, riesgos
y oportunidades
bajo distintos
contextos de
incertidumbre y
reducir la
probabilidad de
sorpresas
estratégicas.

Planeacion

Estratégica
Situacional (PES)

La Planeacion
Estratégica
Situacional concibe
la planificacion
como una practica
politico-técnica
orientada a la
conduccion
estratégica de
organizaciones
complejas,
reconociendo
conflictos,
restricciones de
podery
capacidades reales
para transformar
problemas en
decisiones y
acciones viables.



La planificaciodon
universitaria constituye un
proceso institucional estructurado ce

toma anticipada de
decisiones hajoincertidumbre,
orientado a construilr
escenarios deseahles, =signar
estratégicamente
capacidades vy disenarla
arquitectrad del cambio
necesarilia para sostener
mision, legitimidade impacto cn
el largo plazo.




ANTICIPACION

Decidir antes que la

iIncertidumbre decida por

la institucion

* Toma anticipada de
decisiones estratégicas

* Lectura sistematica del

entorno (demografia,
regulacidén, tecnologia,

territorio)

* Construccidédn de escenarios
posibles

* TIdentificacidén de riesgos
estructurales

Planificar es reducir
iIncertidumbre sin negar la
complejidad.

DISENO DEL CAMBIO

Diseflar cOmo se
transformara la
universidad

* Arquitectura del cambio
(gobernanza, capacidades,
incentivos)

* Secuencia y ritmo de
implementacidén

* Gestidn de resistencias y
cultura organizacional

* Asignacidén estratégica de
recursos

La estrategia fracasa cuando
no se diseina el proceso de
cambio.
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Gracias



