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1. ¿Porqué se requiere Direccionamiento Estratégico 
Universitario para la Gestión de la Ciencia, la 

Tecnología y la Innovación (CTeI?

• Sociedad y  la economía del conocimiento conllevan replanteamientos de  los 
modos  de  organización  y  producción  del  conocimiento.  Implica  Nueva 
regulación de la Investigación, el desarrollo tecnológico y la innovación ( I+d+i)

• Crisis en Europa y Estados Unidos restringe presupuestos universitarios y del 
sistema de ciencia, tecnología e innovación. Implica identificar prioridades

• Cambio  estructural  en  el modelo de desarrollo.  Implica  revalorización de  la 
planificación en América Latina. Rol más activo del Estado (CEPAL, 2010, 2012)

• Transformaciones  relevantes  hacia  el  interior  de  las  Instituciones  de 
Educación Superior (IES) – (Brunner et al, 2002)

– La conexión con la economía y la sociedad, 
– El uso de las Tecnologías de Información y Comunicación;  y
– La competencia y cooperación entre    instituciones  (Redes, ecosistemas de  innovación, 

relaciones Universidad‐Estado‐Empresa‐Sociedad Civil, etc.). 



Transformaciones Relevantes 
en el Entorno Global 
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Transición hacia Sociedades de Conocimiento

Países líderes de 
Sociedad y 
Economía de
conocimiento

Medina & Ortegón, 2006

Desarrollo 
Científico‐ Tecnológico

Transformación Productiva y social
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El proceso de desarrollo científico y tecnológico (Utria, 2006)
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Ejemplo: Brasil
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Brasil: Resultados Relevantes

• Desarrollo CTeI y Barreras mentales: Brasil (China y Corea)
– Curva de aprendizaje y masa crítica
– Trayectorias consistentes y especialización (50 años, 10/15 años)
– Saltos son posibles

• Estrategia (coordinación, evaluación, pensamiento largo plazo)
– Formación avanzada: maestría y doctorado
– Instituciones de excelencia, ley de innovación, financiamiento nacional.
– Incentivos
– Comunicación con el sector privado

• Organización y escogencia: Brasil cuatro prioridades estratégicas, 21 
líneas:
– Inversiones en CTeI, .1.5 del PIB
– Innovación en las empresas
– Formación de recursos humanos (95000 becas)
– CTeI para el desarrollo social

Tavares Pereira, (2010) 



Coordinación Niveles de planificación

PLAN ‐ VISION
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Medina & Ortegón, 2006



Contribuciones a los 
sistemas de Ciencia, 
Tecnología e 
Innovación (CTeI)

 Nuevas estrategias y políticas públicas y privadas
 Nuevas agendas de los programas de CTeI y de las instituciones
 Consolidación de grupos de investigación
 Consolidación de la ciencia y tecnología 
 Nuevos proyectos internacionales
 Nuevos posicionamientos
 Nuevos procesos (prácticas de trabajo, hábitos, etc.) 
 Nuevos paradigmas (visiones, retos, desafíos) 
 Nuevos programas (Fondos, líneas de financiamiento) 

Contribuciones a una 
sociedad basada en 
el conocimiento

 Nuevos productos y servicios 
 Nuevas recomendaciones de política y programas de investigación
 Nuevos procesos y técnicas (gestión, investigación)
 Nuevos paradigmas o desarrollos científicos / tecnológicos
 Nuevos  protagonistas  (por  ejemplo,  patrocinadores,  colaboradores, 

redes, centros, fundaciones, etc.)
 Nuevas alianzas estratégicas

Impactos de la prospectiva

Fuente: Adaptado de Georghiou, Cassingena, Keenan, Miles & Popper (2008) y Popper et al (2010).



2. Definición Planeación Estratégica

Ackoff (1.970):

ES 

• EL DISEÑO DEL  FUTURO 

(imágenes de futuros) Y 

• LA MANERA EFECTIVA DE ALCANZARLO 

• (rutas)
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Planeación Estratégica. Construcción de un 
puente entre el presente y el futuro deseado
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Complementariedad

Planeación estratégica:

• Proceso  por  el  cual  se 
ordenan  los  objetivos  y 
acciones  en  el  tiempo, 
con el propósito de:
– Construir  una  ventaja  o 

diferencia competitiva y 
– Crear  recursos  adicionales 

a favor de la organización.

Pensamiento estratégico:

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

• Conjunto de múltiples 
procedimientos de análisis y 
aprendizaje para: 
– Reducir la incertidumbre,
– Minimizar riesgos y 
– Maximizar oportunidades

(Sallenave, 1985) (Loehle, 1996; Wells, 1998).



• La capacidad para anticipar y resolver con éxito 
los problemas en forma individual  y colectiva, 

– Asumir una tarea de alto nivel de complejidad
– Tomar decisiones estratégicas con autonomía

• Altos costos
• Altos impactos
• Efectos irreversibles

– Asumir la Responsabilidad por los resultados en el 
futuro.

Pensamiento estratégico

Boisot, 1996



¿Qué es la estrategia?
Las cinco P´s de la estrategia: Mintzberg et al (1999)

15

Concepto Descripción Ejemplo de Productos

Plan Hecho deliberado (calculo)
Identificación y construcción 
de infraestructuras científicas

Pauta de acción Hecho emergente (azar) 
Aprovechamiento de 
convocatorias de I+d+i

Proceso
Combinación de hecho 
deliberado  y hecho 
Emergente (calculo + azar)

Desarrollo de plataformas de 
tecnologías de información y 
programas científicos

Posición
Punto a ocupar (mercado, 
política, sociedad)

Identificación y desarrollo de 
nichos de I+d+i

Perspectiva Forma única de ver las cosas
Nuevos modelos, nuevos 
métodos, nuevos conceptos



¿Dónde está la nueva oferta para los 
nuevos sectores?

Sectores del Desarrollo 

Productivo

Programas Académicos o Líneas de 

Investigación

Oferta Actual Oferta Nueva

Sectores Actuales
TIPO 1 TIPO 3

Nuevos Sectores
TIPO 2 TIPO 4

Medina et al, 2010



El Proceso Estratégico

1. Análisis 
Estratégico

3. Implantación 
Estratégica

2. Formulación 
Estratégica

Gregory G. Dess, G.T. Lumpkin (2003)



Caracterización de los niveles de 
Planeación Estratégica Universitaria I

Fuente: Medina (2010)



Niveles de Planificación Estratégica ‐ II

Fuente: Medina (2010)
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Hipótesis de trabajo: Planificación como proceso permanente 
de aprendizaje colectivo (institucional y social)

Fuente: Medina & Aranzazú (2013)



Aprendizaje

Desarrollo 
de personas

Desarrollo 
de equipos

Gerencia de 
proyectos 

Dirección del 
contexto

Niveles de desarrollo de capacidades prospectivas

Fuente: Medina & Aranzazú (2013)



Personas

Instituciones

Sectores

Días Meses Próximo 
año 

Próximas 
generaciones

País

Territorios

Periodo de 
gobierno 

Latinoamérica

Mundo

Dimensión 
espacial

Dimensión 
temporal

Próxima 
década

Próxima 
generación

Horizonte cognitivo de aprendizaje: del nivel 
micro al nivel macro

Fuente: Medina & Aranzazú (2013)



Creación de ventaja competitiva Sostenible

Johnson G., Scholes K. y Whittington, R. (2009) 



Proceso de creación de la ventaja 
competitiva sostenible (VCS):

VCS: El desempeño y la perdurabilidad de un  servicio superior 
al promedio porque :

A.Produce valor para la organización (Valor conocimiento, 
valor social, valor público, valor económico)

B.Marca una trayectoria que no puede ser fácilmente imitada

C.Crea una oferta diferenciada

D.Genera Costo‐Efectividad

Johnson G., Scholes K. y Whittington, R. (2009) 



1. 
Universidad 

auto‐
referenciada

2. 
Universidad 
Observadora

(sintoniza el 
entorno)

N
iv
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 d
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co
m
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id
ad

Nivel de Aprendizaje  organizacional

3. 
Universidad 
Preactiva

(Prepara 
frente al 
cambio)

4. 
Universidad 
Proactiva

Orientador 
Estratégico
Coordinador

Líder 
Interacción 
Universidad‐

Estado‐
Empresa‐

Sociedad Civil

E n f o q u e   AcademicistaE n f o q u e   Academicista

E n f o q u e  I n t e g r a lE n f o q u e  I n t e g r a l

Capacidades BCapacidades Báásicassicas Capacidades SofisticadasCapacidades Sofisticadas

4. El rol de la Universidad  en función de la complejidad del entorno y el nivel de 
aprendizaje organizacional

Fuente: Medina (2013)



Direccionamiento Estratégico y 
Procesos de Cambio Organizacional

Modelo Corporación Calidad
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