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 Instalaciones de la Universidad del Valle en el sector de San Fernando, en 1960 

Fuente: Univalle (1969:15) 

La Universidad en sus inicios 
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Plan Maestro Universidad del Valle 1968 - 1970 
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Como fuimos construyendo el campus…. 

                       Registro Fotográfico del Proceso de Construcción 
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                       Registro Fotográfico del Proceso de Construcción 

Como fuimos construyendo el campus…. 
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 Registro Fotográfico del Proceso de Construcción 

Como fuimos construyendo el campus…. 
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Misión 

La Universidad del Valle, como Universidad 

Pública, tiene como misión educar en el nivel 

superior, mediante la generación y difusión 

del conocimiento en los ámbitos de la ciencia, 

la cultura y el arte, la técnica, la tecnología y 

las humanidades, con autonomía y vocación 

de servicio social. Atendiendo a su carácter de 

institución estatal, asume compromisos 

indelegables con la construcción de una 

sociedad justa y democrática. 
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Visión 

La Universidad del Valle, como una de las más 

importantes instituciones públicas de educación 

superior del país en cobertura, calidad y diversidad 

de sus servicios, aspira a consolidarse como una 

universidad de excelencia, pertinente, innovadora, 

eficiente, competitiva, con proyección internacional 

y de investigación científica. 



PROYECTO EDUCATIVO (Enero 29 de 2002, 

CS) 

 

PRINCIPIOS 

 

 

 

El respeto y la prevalencia del interés colectivo sobre el particular y la defensa de la 

igualdad de oportunidades. 

 

La libertad en la enseñanza, la investigación y la difusión del pensamiento en un ámbito 

de pluralismo ideológico y diversidad cultural que haga posible la promoción de la 

crítica y el debate públicos. 

 

La integralidad en la formación, entendida como equilibrio entre los aspectos científico, 

tecnológico, artístico y humanístico en los procesos de aprendizaje. 

 

El compromiso con la paz, la democracia, la defensa del interés público, el ejercicio de 

los derechos humanos, la promoción de los deberes civiles y el desarrollo de la 

civilidad. 
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Plan Estratégico de Desarrollo 2005-2015 

1. Calidad y pertinencia 

2. Vinculación con el entorno 

4. Democracia, convivencia y bienestar 

3. Modernización de la gestión  

administrativa y financiera 

5. Fortalecimiento del carácter    

regional  

1. Mejoramiento y diversificación de 
la oferta académica de pregrado y 
posgrado 

2. Innovación virtualización y 
flexibilización de la formación 

3. Consolidación de la Institución 
como universidad fundamentada 
en la investigación 

4. Fortalecimiento de una cultura de 
autoevaluación y mejoramiento 
continuo 

5. Consolidación de una planta 
docente de alta calidad 

6. Desarrollo estudiantil 
7. Actualización permanente de 

recursos didácticos y de 
laboratorio 

1. Redefinición del modelo de regionalización 
2. Fortalecimiento de capacidades para la formación, 

la investigación y la extensión en la región. 
3. Sostenibilidad financiera de las sedes y seccionales 

1. Institucionalización de una cultura de 
prevención, negociación y resolución de 
conflictos 

2. Participación democrática en la vida 
universitaria 

3. Calidad de vida de la comunidad 
universitaria 

1. Institucionalización de una cultura de planeación  
y autocontrol 

2. Consolidación de la plataforma tecnológica de la 
Universidad 

3. Mejoramiento de la planta física global de la 
Universidad 

4. Recuperación y conservación de la memoria 
institucional 

5. Consolidación de la sostenibilidad financiera 

1. Extensión y proyección social 
2. Efectividad relaciones interinstitucionales 
3. Posicionamiento internacional de la 

Universidad 
4. Responsabilidad social 
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Proceso de planeación 



 

HERRAMIENTAS 

ESTRATÉGICAS 

PARA LA PLANEACIÓN EN LAS 

INSTITUCIONES DE 

EDUCACIÓN SUPERIOR  

 



¿QUE ES UN PROBLEMA? 

1. Discrepancia entre: 

•  Es  vs debe ser  de la realidad 

• Tiende a ser vs debería ser la realidad 

2.  Realidad insatisfactoria  

declarada por un actor o 

grupo de actores 

CONFORMACION DEL PROBLEMA CONTRASTE 

 1.  El actor expresa una insatisfacción al comparar  

      sus aspiraciones con la realidad 

 

2.  El actor aprecia esa insatisfacción como evitable 

 

3.  El actor declara esa insatisfacción como problema 

     y la hace parte de su proyecto de gobierno 

 

1. Con la conformidad 

 

 

2. Con el “paisaje” 

 

3. Con una mera necesidad sin 

    demanda política 

 



TIPOS DE PROBLEMAS 

   De acuerdo con : 
 

 Naturaleza 

  

 Tiempo  

 Procesos   

 Plano Situacional 

 Gobernabilidad 

 Cobertura 

  

 Estructura  

 

Tipos 
 

• Amenazas, Oportunidades y 
Problemas 

• Atuales y Potenciales  

• Finales e Intermedios 

• Flujos, Acumulaciones y Reglas 

• Bajo Control y Fuera de Control 

• Megaproblemas, Macroproblemas, 
Nacionales, Específicos, 
Departamentales, Municipales y 
Comunitarios 

• Bien Estruturados  y Cuasi 
Estruturados  

 



 PROBLEMAS DE DISTINTA COMPLEJIDAD 

 PROBLEMAS BIEN ESTRUCTURADOS PROBLEMAS CUASIESTRUCTURADOS 

pasado futuro 

? 

? 

pasado futuro 

•  Se pueden enumerar todas las 

variables 

• Se pueden precisar todas las rela- 

   ciones entre las variables 

• Su solución es objetiva, no de-

pende de intereses o posiciones 

•  Sólo se pueden enumerar algunas  

variables 

• Sólo se pueden precisar algunas de 

las  relaciones entre las variables 

• Su solución es situacional, es decir, 

debatible según intereses y 

posiciones 



LOS MOMENTOS DE LA PLANIFICACION 

M1 

M2 M4 

M3 

MOMENTO  

EXPLICATIVO 

MOMENTO 

NORMATIVO 

MOMENTO 

ESTRATEGICO 

MOMENTO 

DEL HACER 



SELECCIÓN Y ANÁLISIS  

DE PROBLEMAS 

(EL MOMENTO EXPLICATIVO) 

PRIMER MOMENTO 



MOMENTO EXPLICATIVO 

 Este momento se centra en la explicación de 

una realidad que es definida como problema 
 

 Explicar significa:  conocer, construir 

apreciaciones de la realidad,  atribuir 

explicaciones,  focalizar la  atención 
 

  La explicación es el fundamento de la  

acción  



EXPLICACION SITUACIONAL 
 Principios Básicos 

                 PRIMERO 
 

 Los hechos no hablan por si mismos. Mis intereses hablan por los hechos. 
Todo lo que es dicho es dicho por alguien a partir de una posición  
ideológica o teórica. El actor explica para actuar. Toda explicación  es 
situacional, téngase  o no conciencia de eso. Toda explicación  es conflictiva 
y ese conflicto tiene tres dimensiones: 

                             • Conflicto Cognitivo 

                             • Conflicto Emocional 

                             • Conflicto de Intereses 

 Yo explico según un patrón cognitivo, turbado  por emociones y 

determinado por intereses. 

 

                       SEGUNDO 

 El  observador es un actor  social o jugador si,  para explicar, parte de su 
campo de acción y por exigencia de la necesidad de actuar en ese campo. El 
campo de un a actor es el mundo restringido  de su  práctica  cotidiana. 

 



                                 TERCERO 

• Un actor focaliza  su atención en un aspecto de la realidad en la medida en 
que puede distinguir ese aspecto de escenario de fondo, que le sirve de 
contraste o  referencia. Un actor no puede distinguir las realidades para las 
cuales no tiene vocabulario o conceptos. Describe lo que focaliza a partir de 
un vocabulario determinado por conceptos previos. 

                                   CUARTO 

• La descripción  precede a la explicación. La Explicación  exige no apenas 
distinguir mas evalúa, apreciar e cualificar causas e consecuencias. La 
explicación  implica procesar a información de acuerdo con intereses. Por eso, 
la apreciación situacional multiplica los elementos de diferenciación con los 
demás jugadores. 

                                   QUINTO 
• La explicación total es imposible. Nadie es capaz de  ver todas las 

perspectivas  posibles. La explicación siempre es hecha con ceguera  
situacional. La explicación  que suponemos  es asumida por otros jugadores 
es una atribución;  Le atribuimos  Una explicación velada en razón   de 
nuestra ceguera  situacional. 

 

EXPLICACION SITUACIONAL 
 Principios Básicos 



index.htm


http://www.portalmix.com/


index.htm


ANALISIS DE UN PROBLEMA CUASIESTRUCTURADO 

  
CAUSAS 

( se debe a....) 

VDP 

(se verifica en...) 

CONSECUENCIAS 

( impacta en...)  

OTROS PROBLEMAS 

PROBLEMA 1 



EL MARCADOR DE UN PROBLEMA 

FFDDFG 

• Un problema  se evidencia  por su marcador, es  decir, por los 

hechos verificables que lo  manifiestan como tal en relación con 

el actor que lo declara 
 

• El marcador de un problema se precisa por su vector descriptor 

del problema (VDP). 
 

• El VDP expresa los síntomas del problema 
 

• El VDP de un problema es relativo para el actor que lo declara 
 

• El VDP precisa el resultado del juego 
 

• El VDP de un problema precisa el significado de su nombre y lo 

hace verificable mediante los hechos que lo evidencian 



 LAS 9 ZONAS DEL FLUJOGRAMA SITUACIONAL 

REGLAS ACUMULACIONES FLUJOS VDP 

d1 

d2 

d3 

NC1 

NC5 

NC3 

NC4 

NC2 

NC6 

2 3 

4 

5 
6 

7 8 9 

1 

RELACIONES DE MACROCAUSALIDAD 

 

RELACIONES DE MICROCAUSALIDAD 

? 

I 

II 

III 

Problema:  

Actor: 



FUNCIONES DEL VDP 

DEL PROBLEMA 

 Cierra las distintas interpreta-

ciones del nombre de un pro-

blema a un solo significado (con-

cepto de obra abierta de Umberto 

Eco) 

 

 Precisa lo que debe ser explicado 

(deben explicarse las causas de 

d1, d2,  d3) 

 

 Verifica el problema de manera 

monitoreable, a fin de 

acompañar su evolución 

 

 Facilita la verificación de la 

eficacia de la acción para 

enfrentarlo.   

 Los descriptores deben evidenciar lo que 

el nombre enuncia y no sus causas o 

consecuencias 

 Los descriptores deben ser precisos y 

monitoreables 

 Cada descriptor debe ser necesario a la 

descripción 

 El conjunto de los descriptores deben ser 

suficiente para cerrar las interpretaciones 

a una sola exenta de ambigüedad 

 Ningún descriptor debe referirse a causas 

o consecuencias. No deben existir 

relaciones de causalidad entre 

descriptores 

 Ningún descriptor debe reiterar de otra 

manera lo dicho por otros   

REQUISITOS DE UNA 

DESCRIPCION 



PROBLEMA : LENTA CONTRATACIÓN HASTA EL INICIO DEL CONTRATO

ACTOR : EQUIPO MEJORAMIENTO CONTRATACIÓN DE LA UNIVERSIDAD DEL VALLE

REGLAS FLUJOS VDP

CONSECUENCIAS 

    

ACUMULACIONES

I

II

III

d1 = CONTRATOS NO CORPORATIVOS 
ENTRE 20 Y 200 SMMLV QUE DEMORAN EN 
PROMEDIO:

- OBRA:  120 días

- CONSULTORÍA: 20 días

- COMPRAS: 80 días

- PRESTACIÓN DE SERVICIOS: 23 días

d2 = CONTRATOS NO CORPORATIVOS 
MAYORES A 200 SMMLV TARDAN EN 
PROMEDIO:  4 MESES

C1. ESTATUTO DE CONTRATACIÓN 
CONFUSO Y QUE COLOCA 
DEMASIADOS TRÁMITES A LA 
CONTRATACIÓN

C2.  PRINCIPIOS GENERALES Y 
EXIGENCIAS LEGALES DE LA 
CONTRATACIÓN PÚBLICA 
(TRANSPARENCIA, 
CONCURRENCIA, PUBLICIDAD Y 
MORALIDAD) QUE CONTRIBUYEN A 

LA LENTITUD DE LA 
CONTRATACIÓN

d3 = CONTRATOS CORPORATIVOS 
MAYORES A 200 SMMLV TARDAN EN 
PROMEDIO: 6 MESES

C3. BAJA CULTURA Y POCA 
APROPIACIÓN DE LA 
NORMATIVIDAD RELACIONADA CON 
LA CONTRATACIÓN

A AGRAVARSE A MEJORAR A MANTENERSE

Indicadores de Tendencia

C4. DESCONOCIMIENTO DEL 
RECURSO HUMANO (DOCENTE 
QUE ASUME CARGOS 
ADMINISTRATIVOS) DE LOS 
PROCESOS TÉCNICOS, 
ADMINISTRATIVOS Y JURÍDICOS DE 

LA CONTRATACIÓN

C5. DEFICIENCIAS EN LA 
DISPONIBILIDAD DE SISTEMAS DE 
INFORMACIÓN Y SISTEMATIZACIÓN 
DE PROCEDIMIENTOS EN MATERIA 
DE CONTRATACIÓN

C7.  CONFLICTO INTERNO QUE 
GENERA INCERTIDUMBRE E 
INTERMITENCIA EN EL 
FUNCIONAMIENTO COTIDIANO DE 
LA UNIVERSIDAD

C6. EL VOLUMEN DE ACTIVIDADES 
DE LOS OPERATIVOS TORNA 
LENTO EL PROCESO DE 
CONTRATACIÓN

C8. DEFICIENCIAS EN EL USO DE 
MEDIOS ELECTRÓNICOS EN LA 
RELACIÓN CON LOS 
CONTRATISTAS

C9. DEFICIENCIAS DE LA 
ADMINISTRACIÓN CENTRAL DE LA 
INFORMACIÓN RELEVANTE DE 
PROPONENTES Y CONTRATISTAS

C10. CARENCIA DE UN 
RESPONSABLE CENTRAL  DE 
CONTRATACIÓN QUE TOME 
DECISIONES, DEFINA POLÍTICAS Y 
PROCEDIMIENTOS

C11. MULTIPLES ACTORES PARA 
LA TOMA DE DECISIONES DONDE 
HAY VARIEDAD DE 
INTERPRETACIONES

C12. BAJA CULTURA DE 
PLANEACIÓN

C13. DEFICIENCIA EN LA 
PLANEACIÓN DE LA 
CONTRATACIÓN

C14. DEFICIENCIA EN LA 
ELABORACIÓN DEL PRESUPUESTO 
QUE NO COINCIDE CON EL PLAN 
DE DESARROLLO O EL PLAN DE 
COMPRAS

C15. INEXISTENCIA DE 
AUDITORIAS PROACTIVAS AL 
SUBPROCESO DE CONTRATACIÓN

C16. FALTA DE SEGUIMIENTO A 
LOS TRÁMITES DE CONTRATACIÓN

C17. DETECCIÓN TARDIA DE 
DEFICIENCIAS EN LOS TRÁMITES 
DE CONTRATACIÓN

C18. DEMASIADOS VoBo EN LOS 
PROCEDIMIENTOS

C19. FALTA DE FLEXIBILIDAD EN LA 
ASIGNACIÓN Y REASIGNACIÓN DE 
FUNCIONES

C20.  ACTIVIDADES ADICIONALES 
IMPUESTOS POR  LOS ENTES DE 
CONTROL  A LOS 
PROCEDIMIENTOS DE 
CONTRATACIÓN. EJ: SICE

1. AL FINAL LA EJECUCIÓN ES BAJA 
APROXIMADAMENTE DEL 70%, QUE 
DEMUESTRAN BAJOS NIVELES DE 
EFICIENCIA.

2. LA PERCEPCIÓN DE LA UNIVERSIDAD ES 
QUE LA PARTE ADMINISTRATIVA ES LENTA, 
INOPERANTE E INEFICIENTE.

3. LA OPORTUNIDAD SE PIERDE CUANDO 
LLEGAN LOS BIENES Y SERVICIOS CUANDO 
YA NO SE NECESITAN. EJ: PROYECTOS DE 
INVESTIGACIÓN.

4. PÉRDIDA DE IMAGEN Y CREDIBILIDAD DE 
LA UNIVERSIDAD

5. SE CREA VULNERABILIDAD JURÍDICA 
POR DEMORA EN LOS PAGOS.

6. LOS OTROS PROCESOS QUE REALIZAN 
LAS DEPENDENCIAS QUE PARTICIPAN EN 
EL PROCESO DE CONTRATACIÓN SE VEN 
AFECTADAS NEGATIVAMENTE.

NC1

NC2

NC3

NC4

NC5

NC6

NC7

NC8

NC9

NC10

NC11

NC12

NC13

NC14

NC15

NC16

NC17



REGRAS ACUMULAÇÕES  FLUXOS

CONSEQUÊNCIAS

III

A.G. 
CAUSAS

      

II

PROBLEMA: BAIXA COBERTURA E QUALIDADE DA COMUNICAÇÃO INTRA-INSTITUCIONAL DA UFPA

ATOR: REITOR DA UFPA

GRUPO AUTOR: 1

V.D.P 

I

04. Def iciente sistema de 
planejamento da 

comunicação da UFPA

d1: Os canais de comunicação 
são de caráter formal.

d2: Do total de informações 
recebidas pela alta direção da 

UFPA para serem enviadas ás 
unidades, X% não chegam em 
tempo hábil, e destastas, Y% 
são informações irrelevantes

d3: Elevada fricção burocrática 
na comunicação da UFPA.

17. Def iciente alimentação do 
sistema de comunicação

14. Predomínio da cultura de 
prática de trabalhos isolados

19. O sistema de 
planejamento acadêmico só 

atende a interesses pontuais.

10. As ações do sistema de 
comunicação são desv inculadas 

de um Plano de Ação da Reitoria

13. Obrigatoriedade das 
comunicações serem escritas 

é def ida por lei

03.  Processo de implantação da 
internete a ser concluído

06. Fragmentação nos 
macro-processos da 

comunicação intra-

institucional

09. Descrédito do serv idor 
no sistema de 

comunicação intra-

institucional

15. Regras de baixa 
responsabilidade 

consolidadas na UFPA

07. Def iciente sistema de 
processamento de dados e 

v eiculação de inf ormações 

da UFPA

08. Def iciente inf ra-estrutura de 
suporte da comunicação na 

UFPA

01.  Excesso de documentação 
en trânsito na instituição

16. Política de inv estimentos 
baseada em critérios de 

potenciallidade de geração de 

recursos exclusiv amente f inaceiros

05. A maioria da comunidade 
univ ersitária desconhece as 

atribuições dos div ersos setores 

da comunicação

1. Incremento do coeficiente de 
fricção burocrática na instituição

18. O atual sistema de 
comunicação implantado não 

atende as demandas da 

instituição

02. Todas as comunicações 
of iciais se f azem de f orma 

escrits

NC6

12. A cultura da univ ersidade 
não reconhece o papel da 

comunicação

NC5

2. Aumento do custo 
operacional da instituição

3. Descontentamento da 
comunidade universitária para 

com a instituição

4. Perda da credibilidade da 
UFPA perante a sociedade.

NC1

20. Inexistência de um 
sistema de prestão de 

contas por desempenho

21. Inexistência de um 
sistema de monitoramento e 

av aliação qualitativ a da 

comunicação

d5 = d1      , d2     , d3

NC3

NC2

NC7

d4: Os canais de comunicação 
são desenhados pa/ atuarem 

no sentido reitoria para 

NC4

11. Predomínio da cultura da 
improv isação sobre o 

planejamento por problemas



PROBLEMA: BAJO NIVEL DE APORTE  DE LAS PRORECTORIAS FIN A LA DEFINICION Y EJECUCION DE UNA POLITICA DE PESQUISA, ENSINO E EXTENSAO EN LA UFPAMODELO POLÍTICO-PEDAGÓGICO DA UFPA INADEQUADO PARA O DESENVOLVIMENTO DA REGIÃO AMAZÔNICA

ATOR: REITOR DA UFPA                                   ESPACIO: GOBERNABILIDAD                               FRONTERAESPAÇO: GOVERNABILIDADE

          REGRAS ACUMULAÇOES               FLUXOS                    VDP

 

                   CONSEQUENCIAS

5- Baixa capacidade financeira da UFPA para 

atender satisfatoriamente E-P-EX.

17- Debilidade nas regras 

macro-organizativas que 
envolvem as Pro-Reitorias 
de Ensino, Pesquisa e 
Extensão:
- Baixo nível de 

responsabilidade;
- Sem missão e objetivos 
claros;
- Sem direcionalidade para o 
desenvolvimento regional. 27. A estrutura atual dos 

cursos da UFPA é 
extremamente 
departamentalizada.

16- Formação pedagógica do corpo 

docente da UFPA é altamente 
deficiente.

4- Insuficiente capacidade de infra-

estrutura física e instrumental na 
UFPA para atender os atuais e novos 
cursos, assim como:
- Laboratórios;
- Equipamentos;

- Espaço físico;
- Acervo bibliográfico.

8-O sistema organizativo e 

acadêmico da UFPA é rígida, 
burocrática, segmentada e 
ineficaz para atender as 
atividades fins.

18. O sistema de avaliação do 

desempenho docente é deficiente:
- Forte corporativismo;
- A avaliação funcional não obedece a 
critérios qualitativos, mas quantitativos.

9. O sistema de informação e 

avaliação  é deficiente e não 
permite acompanhar os 
cursos, alunos e egressos  da 
UFPA no mercado de 
trabalho.

1- Baixo compromisso políitco e social para 

atender as necessidades de formação na Região.

d1: A UFPA não está formando profissionais com domínio 

nas seguintes áreas:
- Tecnologia Mineral;
- Engenharia de Minas;
- Engenharia Hidroviária;
- Agroindústria;

- Gestores de Políticas;
- Engenharia de Computação

d2: A formação acadêmica se realiza com conteúdos e 

cursos desatualizados, extensos, fragmentados e rígidos.

d3:As práticas de ensino aplicadas na UFPA se 

caracterizam por:
a) Nâo possibilita a formação acadêmica para a 
investigação;
b) Predomínio de aula expositiva;
c) Não estimula a criatividade e a inovação;

d) O professor é um transmissor de conhecimentos 
repetitivos;
e) Teoria dissociada da prática;
f) Os métodos de avaliação dos estudantes são 
memorísticos, não havendo acompanhamento sistemático 

do desempenho.

3- Insuficiência de docentes e técnicos 

qualificados em áreas específicas da 
Região.

2- Há algumas ações isoladas e 

desarticuladas de novas demandas 
de formação profissional.

6- Existe uma baixa participação do setor 

privado em investimentos nos programas 
de UFPA.

10-Existe uma alta desmotivação e forte resistência 

do docente para empreender mudanças curriculares 
e de práticas de ensino inovadoras.

11-Há uma cultura acadêmica 

corporativista enraizada que 
domina os modelos 
pedagógicos.

d4: Baixo número de programas integrados de ensino, 

pesquisa e extensão.

7- O sistema de planejamento 

acadêmico na UFPA é formal e 
obedece as normas do MEC.

1. Deteriora a imagem da UFPA;

2. Afeta a boa qualidade dos profissionais;
3. Desmotivação do aluno;
4. Alta evasão do estudante;
5. Baixo compromisso dos profissionais com a realidade 
amazônica.

6. Parte da produção acadêmica da UFPA não responde 
satisfatoriamente às necessidades da realidade.

12-As reformas curriculares que se 

têm feito na UFPA apresentam as 
seguintes debilidades:
- São burocratizadas;
- Não alteram a essência dos 
conteúdos curriculares.

14-Baixo nível de utilização 

de novas técnicas e 
metodologias para o ensino na 
UFPA.

13-. O projeto pedagógico  na 

UFPA é inadequado para os 
requerimentos da Região.

15- Predomínio de 

paradigmas acadêmicos que 
privilegiam a formação 
vertical e especializada.

NC3

NC9

NC1

NC6

NC7

NC2

NC5

NC 8

19. A UFPA investe em 

fortalecer a qualificação dos 
docentes (douturados e 
mestrados) , porém estes 
conhecimentos 

20. Acelerado processo de 

desatualização dos currículos 
frente as mudanças de 
conhecimento e das necessidades 
da sociedade.

21. Existem práticas 

inovativas isoladas que não 
fazem parte de uma política 
institucional de ensino.

22. Processos acadêmicos de 

Ensino, pesquisa e Extensão 
são desenvolvidos de forma 
individual, isolada e 
desarticulada, sem caráter 
institucional.

d5: A formação acadêmica é altamente 

compartamentalizada (segmentada)

d6= d1       ,d2       ,d3     ,d4        ,d5   

23. A legislação vigente não 

favorece a avaliação por 
desempenho.

24. A UFPA depende 

fortemente dos recursos 
financeiros federais.

25. As ofertas de serviços 

infrestruturais para o desenvolver 
o ensino, pesquisa e extensão são 
de deficiente qualidade e 
insuficientes.

28. Acelerar as mudanças 

tecnológicas e das estrutura do 
mercado de trabalho.

29. Sistema econômico atual, cujas 

vantagens competitivas estão 
fundamentadas no conhecimento. 

NC4



PROBLEMA: INADEQUADO APOIO DE RECURSOS DIDÁTICO-CIENTÍFICOS E DE INFRA-ESTRUTURA NA UFPA PARA CUMPRIR SUA MISSÃO.   

ATOR : CRISTOVAM DINIZ - REITOR                                                  AUTOR : GRUPO 3 

ESPAÇO: I - GOVERNABILIDADE,  II - FORA DA GOVERNABILIDADE  E  III - FRONTEIRAS DO PROBLEMA 

                REGRAS                                      ACUMULAÇÕES                           FLUXOS V.D.P 

      

  I

CONSEQUÊNCIAS

     II

    III

d1: Elevado número de 
projetos de Pesquisa e 
Extensão que não contam 

com adequado apoio 
didático-científico.

d2 : Elevado número de 
docentes e discentes sem 
áreas adequadas para 

realizar seus trabalhos.

d3 : Elevado número de 
disciplinas ofertadas com 
modelo pedagógico 
fundamentado 
exclusivamente no repasse 
de informações.

10. Prev alência de 
manutenção corretiv a e 

inexistencia de sistemas 

de manutenção prev entiv a 

e preditiv a.

14. Inadequado f luxo 
de comunicação  e 

inf ormação na UFPA. 

8. As inf ormações são 
disponibilizadas de f orma 

inadequada e no tempo 

incorreto.

1. Disponibilização 
bibliográf ica inade-

quada a demanda. 

d4 : d1         d2              d3                                       

19. Elev ada 
centralização do 

Poder  Decisório.

18. Ausência de plano de 
capacitação que v alorize o 

desempenho do serv idor.

2. Utilização e 
manutenção de 

equipamentos e 

materiais de 

f orma incorreta.

11. A estrutura f ísica e 
organizativ a da PCU  é 

insuf iciente para 

gerenciar os CAMPI.

13. Inadequado sistema de captação e 
distribuição de recursos f inanceiros com 

elev ada f ricção burocrática na sua 

execução.

3. A of erta de equipa-
mento, material e 

suprimento não cor-

responde a demanda. 

1. Oferta de ensino de baixa 
qualidade.

NC1

NC2

NC3

NC4

NC5

9. Acerv o bibliográf ico 
insuf iciente e indispo-

nív el em rede.

16. Os equipamen-
tos insuf icientes para 

astender ao conjunto 

das bibliotecas

12. Realização sem 
controle das siste-

máticas ref ormas 

no interior do 

prédios. 

17. Insuf iciente incentiv o 
para manutenção do 

quadro de docentes 

qualif icados na instituição. 4. Disponibilização de 
áreas adequadas para o 

corpo docente e 

discente em quantidade 

e qualidade inadequada 
a demanda.

21. A política do MEC 
restringe o planeja-

mento orçamentário e 

f inanceiro das IES.  

20. Estatuto desatua-
lizado e  rígido que dif i-

culta as interrelações.

22. A Lei 8666 determi-
na a aquisição de equi-

pamentos e materiais 

pelo menor preço.

2. Produção científica 
insuficiente.

3. Problemas de gerência 
geral das áreas físicas.

4. Insatisfação e evasão dos 
usuários.

7. Aumento da demanda da 
comunidade acadêmica e 

projetos de Ensino, Pesquisa 

e Extensão sem adequada 

compatibilidade dos meios .

5. Orçamento da 
UFPA distribuido 

em f unção de 

critérios indiv iduais 

corporativ os sem 
av aliação das reais 

necessidades.

6. A obsolescência 
dos equipamentos 

disponív eis dif icul-

tam a dinamização 

do processo de 
produção de 

conhecimento.

NC6

23. Descontinuidade 
administrativ a modif ica 

projetos, programas e 

obras.

15. Def icitário sistema 
de gereniamento das 

bibliotecas

24. Av anço tecnológico 
acentuado determina a 

obsolescência programada 

dos equipamentos.

26. Inadequado sistema de 
gerenciamento de recursos 

de apoio didático-científ ico 

orientado para ef iciência e 

ef icácia dos produtos da 
UFPA.

25.  Inadequado siste-
ma de de concorrência 

pública para aquisição 

de equipamentos 



 Tiene alto impacto sobre o vdp del problema. 
 

 Son un centro práctico de acción, o sea, cualquier jugador  

puede actuar de modo práctico, efectivo y directo sobre la 

causa.  
 

 Son un centro oportuno de acción política durante el 

período del plan, lo que implica un juicio preliminar de su 

viabilidad política y de la relación costos-beneficios 

políticos.  
 

Si un nudo explicativo cumple estas tres condiciones es    

declarado nudo critico. 

 

CONDICIONES DE LOS NUDOS CRITICOS 



ÁRBOL DEL  PROBLEMA 

El  árbol de un problema es el flujograma situacional despojado de los 

nudos que no son críticos. El árbol relaciona los nudos críticos del 

problema entre si y con los descriptores del problema. 

 

ÁRBOL - TIPO DE UM PROBLEMA 

  

d1 

d2 

VDP 

BAJO CONTROL 

NC 3 NC 4 

NC 1 NC 2 

NC 5 

NC 6 



EL DISEÑO DEL PLAN 

(EL MOMENTO NORMATIVO) 

SEGUNDO MOMENTO 



DOS MANERAS DE DISEÑAR EL PLAN  

LA FORMULACION DEL PLAN EN 

SISTEMAS DETERMINISTICOS 

LA FORMULACION DEL PLAN EN SISTEMAS 

COMPLEJOS CON INCERTIDUMBRE 

pasado futuro 

? 

? 

pasado futuro 

PLAN                                  RESULTADOS PLAN                                    RESULTADOS 

gobernabilidad  

= 
capacidad de 

gobierno 



GOBERNAR EN UN SISTEMA COMPLEJO  

           

PLAN
RESULTADOS

ß

VARIANTES

INVARIANTES

SORPRESAS

CALIDAD DEL PLAN

CALIDAD GERENCIA

CAPACIDAD DE GOBIERNO

GOBERNABILIDAD

VARIANTES:     variables que están fuera de la gobernabilidad del actor y fuera de su  

  capacidad de  predicción 

INVARIANTES: variables fuera del control del actor pero dentro de su capacidad de predicción 

SORPRESAS:     variantes de muy baja probabilidad de ocurrencia,  tan baja que cuando ellas  

                              ocurren somos sorprendidos 



LOS ESCENARIOS COMO EXPLORACION DE FUTUROS POSIBLES 

ESCENARIO DE CENTRO 

Rt 

Rc 

Rp 

NO EXPLORADO 

NO EXPLORADO 

PASADO FUTURO HOY 



LIDIAR CON LA INCERTIDUMBRE: SORPRESAS Y  

PLANES DE CONTINGENCIA  

* Si las sorpresas nos sorprenden no es porque ellas sean inimaginables. Nos sorprenden 

porque : a) no sabemos si ocurrirán durante el período del plan, b) pueden ocurrir en cualquier 

momento y no sabemos ni el día ni la hora, y c) no podemos predecir  su intensidad . Trabajar 

con planes de contingencia exige la capacidad de enumerar sorpresas. 

Sorpresas 

 a) Inimaginables 

 b) Imaginables 

Repetitivas  (catástrofes, terremotos,etc) 

Políticamente pronosticables (renuncia del 

Presidente, golpe militar, bloqueo 

económico por parte de USA) 

Técnicamente concebibles  (petróleo  

sintético,  vacuna contra el SIDA, etc) 

Identificables como supuestos débiles del 

plan (análisis de confiabilidad del plan) 



PROTOCOLO PARA LA SELECCION DE SORPRESAS 

* PPPS = Plan Preventivo para alterar la Probabilidad de la Sorpresa (Ejemplo:  Plan de  vigilancia  

                 y seguridad contra sabotajes de centrales eléctricas) 

* PPIS =  Plan Preventivo para alterar el Impacto de la Sorpresa ( Ejemplo : Plan para relocalizar las               

                 viviendas emplazadas en zonas de alto riesgo) 

* PRIS =  Plan Reactivo para alterar el Impacto de la Sorpresa ( Ejemplo : Plan de contingencia para  

                  atender la población  víctima de un terremoto) 

SORPRESAS PROBABILIDAD IMPACTO COSTO DEL PLAN  

DE CONTINGENCIA 
DECISION 

Sorpresa 1 ALTA ALTO (-) 
PPPS         NO 

PPIS          BAJO 

PRIS          BAJO 

SI 

Sorpresa 2 BAJA BAJO (-) 
PPPS         ALTO 

PPIS          ALTO 

PRIS          ALTO 

NO 

Sorpresa 3 BAJA ALTO  (-) 
PPPS         BAJO 

PPIS          ALTO 

PRIS          ALTO 

? 



LAS OPERACIONES COMO LOS  MODULOS  

BASICOS DE ACCION DEL PLAN 

LAS OPERACIONES  SON 

LOS MODULOS BASICOS Y 

PRACTICOS DE LA PLANI-

FICACION. 

UNA OPERACION ES UN 

COMPROMISO PARA PRO-

DUCIR ACCIONES QUE ASU-

ME UN ACTOR DEFINIDO 

EL PLAN DE ACCION SE DESAGREGA EN OPERACIONES LAS CUALES SE 

DISEÑAN PARA ATACAR EL CONJUNTO DE  NC  SELECCIONADOS E 

IMPACTAR  INTEGRALMENTE  EL VDP DEL PROBLEMA 

NC1 

VDNC1 

NC1 

VDNC1* 

OP1 



CARÁCTERÍSTICAS DE UNA OPERACIÓN  

• Es un ámbito de  actividad organizada  con responsables bien definidos para su 
diseño, ejecución , evaluación y control 

 
• Utiliza y combina variables bajo el control del actor 
 
• Prevé en dimensión y alcance los resultados esperados en relación con los  NC y el 

VDP del problema 
 
• Es una unidad desagregable en sub-módulos llamados acciones, sub-acciones  y   

tareas 
 
• Es una unidad modular flexible cuyo diseño, dimensiones y formas de articulación 

con otros módulos es ajustable según los escenarios del plan y el cambio situacional. 
 
• No es una recomendación o un criterio de acción o de priorización 
 
• Emplea una variedad de recursos escasos (poder, conocimiento, recursos 

económicos, etc) para generar una variedad de productos (políticos, económicos, 
cognitivos, etc) que provocan una multiplicidad de resultados (VDNC y VDP de 
varios aspectos de un mismo problema  o varios problemas de muy distinta 
naturaleza). 



EFICIENCIA Y EFICACIA DE UNA OPERACION 

RECURSOS PRODUCTO RESULTADOS 

EFICIENCIA EFICACIA 

La eficiencia en la producción de una 

operación es  una  relación: 

 
recursos productos 

 

que satisface un criterio establecido de 

maximización o minimización. La 

operación es más eficiente sí con estos 

criterios no se diminuye la cantidad o la 

calidad del producto-meta. 

La eficacia  en la producción de una 

operación es  una relación: 

 
productos resultados 

 

Apunta a la capacidad o potencia del 

producto de una operación para alterar 

favorablemente el problema  

( VDP y VDNC) 

• Hacer correctamente las cosas 
• Hacer las cosas bien  

• Hacer las cosas correctas 
• Hacer lo que se debe hacer 



MATRIZ NUDOS CRÍTICOS OPERACIONES  

0P1 0P2 0P3 OP4 DOP5 DOP6 DOP7 

NC1 +A +M +A +A +M +B +M 

NC2 +M +A +A +A +M +A +M 

NC3 +M +B +A +M +B +M +M 

NC4 +B +B +A +B +A +A 

NC5 +B +M +M +B +A +B +B 

NC6 +A +M +M +B +M +A +B 

NC7 A+ +M +B +M +M +B +A 



 ANALISIS Y CONSTRUCCION 

DE VIABILIDAD 

(EL MOMENTO ESTRATÉGICO) 

TERCER MOMENTO 



INTERPRETACIONES DE LA PALABRA ESTRATEGIA 

1-. Estrategia como modo de señalar algo importante o 

indispensable para alcanzar un objetivo futuro 

trascendente 

 

2-.Modo de sortear obstáculos que presenta un oponente que 

asume objetivos conflictivos con los míos (propia del 

juego) 

 

3-. Manera de lidiar o cooperar con otro en un juego social 

para vencer su resistencia o ganar su colaboración 

 



  
 CLAUSEWITZ - “La táctica enseña el uso de las fuerzas armadas 

en los combates, y la estrategia, el uso de los 
combates para alcanzar los objetivos de la guerra”. 

TACTICA y ESTRATEGIA 

PES   

Táctica: El empleo de los recursos en el cambio situacional 

 

Estrategia: el uso del cambio situacional inmediato para alcanzar 

la situación-objetivo del plan   

Si 

S3 S1 

S2 

So 

Sk 



EL CONCEPTO DE ACTOR EN LA PLANIFICACION 

AGENTE: Agrupación humana, que 

tiene un comportamiento  relativamente 

predecible y no requiere organización (las 

empresas, las familias, los asalariados) 

ESTRATO SOCIAL: Agrupación 

humana que no tiene organización y es 

sujeto de un estudio sociológico o 

político( Jóvenes, mujeres, población 

entre 10 y 18 años) 

MULTITUD: Colectivo social que no 

tiene organización, aunque en la 

coyuntura puede jugar el rol de un actor 

circunstancial con efectividad muy 

transitoria.  La población actuando en 

una protesta o en un saqueo 

ACTOR: Es una organización, o 

una personalidad, que cumple los 

siguientes requisitos: 

 

•Tiene un proyecto aunque sea 

incoherente o errático 

 

•Controla algún recurso relevante 

para el juego, tiene fuerza y 

capacidad de acumular o 

desacumular fuerza, genera hechos 

en el juego social 

 

•Participa en algún juego parcial o 

en el gran juego nacional 

 

•Tiene una organización estable que 

le permite actuar con el peso de un 

colectivo. 



VARIABLES RELEVANTES EN EL ANALISIS ESTRATEGICO 

MOTIVACION 

INTERES 

VALOR 

¿COMO DESEA JUGAR UN ACTOR? 

(+)  Apoyo 

(-)  Rechazo 

(0) Indiferencia pura 

(00) Indiferencia táctica 

(ø) Indiferencia por ignorancia 

(?) Carencia de posición 

(A) Alto 

(M) Medio 

(B) Bajo 

I    V 

+     A 

-      A 

+     B 

-      B 

00   ? 

? 

ø 

0 

MOTIVACION 

 Apoyo alto 

 Rechazo alto 

 Apoyo bajo 

 Rechazo bajo 

           ? 

           ? 

           ø 

           0 

             

Deseos de... 



MATRIZ MOTIVACIÒN DE LOS ACTORES  

0P1 0P2 0P3 OP4 DOP5 DOP6 DOP7 

ACT1 +A +A +A +A +A +A +A 

ACT2 -A +A +A +A -M +A +M 

ACT3 -M +B +A +M +B +M +M 

ACT4 +B +B  -A +A +B +A +A 

ACT5 0-0 0-0 +M +B -A +B +B 

ACT6 -A +M +M +B -M +A +B 

ACT7 +A +M +B +M +M +B +A 



 LOS MEDIOS ESTRATEGICOS 

   ESTRATEGIA      SITUACION  MEDIO TEORIAS

1. IMPOSICION autoridad, jerárquica directivas De las estructuras jerárquicas

2. PERSUASION distintos focos de

atención; indiferencia

motivación

seducción

Teoría del liderazgo, las

motivaciones y la persuasión

3.NEGOCIACION

   COOPERATIVA
intereses distintos y

objetivos comunes

negociación suma

positiva

Teoría de las negociaciones suma

positiva

4.NEGOCIACION

   CONFLICTIVA
intereses opuestos negociación suma

cero

Teoría de las negociaciones suma

cero

5.NEGOCIACION

   MIXTA
intereses distintos

combinados con

intereses opuestos

negociación mixta Teoría de las negociaciones

mixtas

6.MEDIACION intereses opuestos sin

ánimo de

confrontación

mediación y

arbitraje

Teoría de la mediación

 y el arbitraje

7.JUICIO intereses opuestos

 sometidos a reglas

jurídicas

defensa y acusación

en Tribunales

El Derecho

Teoría de la Situación Jurídica

8.COACCION intereses opuestos con

ánimo de imposición

amenaza de hacer

 pagar un costo

Análisis de las debilidades del

 otro

9.CONFRONTACION intereses

irreconciliables

medición política

de fuerzas

Teoría de la confrontación y de la

construcción de viabilidad

10.DISUASION
intereses

irreconciliables

exhibición de

 fuerzas

Teoría de la disuasión

11. GUERRA
intereses irreconcilia-

bles con voluntad de

violencia

medición bélica de

fuerzas

Teoría de la Guerra



 ACCIÓN Y ORGANIZACION 

(EL MOMENTO TACTICO 

OPERACIONAL) 

CUARTO  MOMENTO 



M1 
M2 

M3 

REFLEXIÓN 

EL PLAN ES UNA MEDIACION ENTRE  CONOCIMIENTO Y ACCION 

M4 

hacer y 

rehacer 

MEDIACION 

SU FUERZA  DEPENDE DE LA 

CALIDAD DE LA  ORGANIZACION 

ACCIÓN 



¿QUÉ ES UNA ORGANIZACIÓN? 

 Una organización es un conjunto de 

personas que se interrelacionan entre sí con 

cierto propósito aceptablemente explícito y 

utilizando ciertos recursos. Este concepto 

incluye empresas privadas y públicas. Su 

funcionamiento se ve reflejado por el conjunto 

de normas, métodos y procedimientos que 

definen la estructura y regulan la actividad de 

la entidad. 

 

 La organización cumple con una misión 

estable sometida a las reglas de un sistema 

macroorganizativo y a reglas internas que 

precisan las primeras dentro de sus 

fronteras. La organización se reproduce, 

renueva y envejece en el tiempo.  

CARACTERÍSTICAS 

• Unidad de interacción social:  
interacción de valores 
individuales y colectivos 
 

•  Objetivos comunes 
 

•  Tiene historia 
 

•  Sometida a reglas 
 
•  Posee una estructura organi-    
      zativa 

 
•   Significa el uso del poder  y     
        la autoridad 

 
• Se interrelaciona con otras 

organizaciones 



EL TRIÁNGULO DE HIERRO Y LA  

CALIDAD DEL SISTEMA DE DIRECCIÓN 

AGENDA DEL 

DIRIGENTE 

EVALUACION 

DE GESTION 

GERENCIA POR 

OPERACIONES 

                 LUCHA ENTRE : 

URGENCIAS  Vs  IMPORTANCIAS 

            LUCHA ENTRE : 

CREATIVIDAD  Vs  RUTINA    
                                LUCHA ENTRE : 

RESPONSABILIDAD  Vs  IRRESPONSABILIDAD 

REGLAS   

DEL 

JUEGO 



CARACTERISTICAS TIPICAS DE UN SISTEMA DE DIRECCION  

DE ALTA Y BAJA RESPONSABILIDAD 

FORMACION DE  

LA  AGENDA 

EVALUACION DE 

GESTION 

GERENCIA 

DE BASE  

BAJA RESPONSABILIDAD ALTA RESPONSABILIDAD 

- Dominio de las urgencias y la     

   improvisación 

- Dispersión del foco de atención 

- Deficiente soporte a la toma de 

  decisiones 

- Dominio de las importancias  y  la      

   planificación 

- Foco de atención centrado en los 

   problemas importantes de gobierno 

- Soporte de calidad a las decisiones 

- Asignación de responsabilidades 

  sobre objetivos y metas sin verifi-  

  cación de su cumplimiento 

- Desinformación sobre la marcha de 

   los planes y el gobierno 

- Corrección inoportuna y recurren- 

   cia de errores evitables 

- Evaluación asistemática sobre la 

  gestión personal e institucional 

- Verificación sistemática sobre el  cum-     

  plimiento de los objetivos y metas 

- Información oportuna sobre la marcha 

  de los planes y el gobierno 

- Corrección oportuna y fundamentada 

- Evaluación de la calidad personal de 

   los gerentes y directivos con base en la        

   verificación del cumplimiento de metas 

- Dominio de la rutina 

- Concentración en procedimientos 

   rituales 

- Desmotivación y  poco sentido    

  de pertenencia institucional 

- Dominio de la creatividad 

- Concentración en planes, objetivos y  

  metas 

- Predominio de deliberaciones de     

   calidad y trabajo en equipo 



ESTRUCTURAS MENTALES 

PRACTICAS DE 

TRABAJO 
FORMAS 

ORGANIZATIVAS 

 

PRINCIPIO DE SUBORDINACION  DE LA ORGANIZACIÓN 

 A LAS   PRACTICAS  DE TRABAJO 

 


