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0.- INTRODUCCION

Es necesaria una buena gestion.

El entorno de la universdad y de la sociedad en generd estd sufriendo desde los afios
stenta hasta hoy cambios de gran trascendencia demogréficos, econdmicos, sociales,
de comptitividad naciond e internaciond. Evidentemente, estos cambios repercuten en
los sistemas de direccion, organizacion y gestion de las universidades.

Los actudes ssema de direccion, organizacion y gedién de las universidades se
convierten en muchas ocasones, en poco eficaces y operativos. Los modeos de
organizacion y gestion actuades fueron concebidos para dar respuesta a un entorno
mucho mas sencillo y edable. Y la dtuacion actud en las sociedades socid y
econdmicamente avanzadas no parece ser éta.

El entorno demanda direccion edratégica de las indituciones de educacion superior y
cdidad y adecuacion de los sarvicios universitarios a la demanda. Por lo tanto, es
imprescindible determinar objetivos, darlos a conocer a la sociedad y distinguirse cada
diamés por lacalidad y la capacidad de responder ala demanda socidl.

Debemos empezar atomar dgunas actitudes y familiarizarnos con dgunasideas.

Asumir que tenemaos que mgorar.

Asumir responsabilidades y riesgos frente a estancamiento y la gpatia

Debemos saber quiénes somos y donde queremos ir. También debemos saber
comunicarlo.

Hay que implantar una nueva cultura organizativa: coordinar y corresponsabilizar.
Todos somos necesarios, cada uno en su Sitio (saber encontrar @ Stio).

Un Plan Edtratégico es un ingrumento de reflexion y de actuacion.

Un Plan Edtratégico es la Unica manera de gestionar la complgidad y la diversidad.

Hay que dotarse de objetivos concretos, viables y evauables.

La planificacion edratégica permite aticular un gobierno fuerte con una gedtion
descentralizada
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1. DE LA UNIVERSIDAD CONVENCIONAL A LA UNIVERSIDAD DEL
SIGLO XXI

* Quizas sea conveniente recordar algunas car acteristicas del momento actual de las

univer sidades espafolasy, por lo tanto, dela UZ:

1. Hoy dgue vigente ain € moddo LRU: genadista y poco gpto para la dta
diversficacion universtaria

2. Exige un moddo de gobierno universtario excesvamente influido por € ssema de
eleccion.

3. Hay, en generd, poco liderazgo, por la excesiva rotacion en los cargos.

4. También hay grandes expectativas'y potenciaidades.

5. Posblemente estemos ante un modeo agotado. La LRU ya ha dado sus frutos:
ordenar launiversidad de masasy de crecimiento acelerado. Esla hora de lacdidad.

* Algunas soluciones, ya de entrada, podrian ir en la siguiente direccion:

1. Las soluciones no serén siempre de caracter general, sno también propias de cada
universidad.

2. Necesdad de planes de cdidad y evduacion. Pero planes verdaderamente
operativos, Sh documentaismos estériles.

3. Imprescindible unamayor cultura directiva, en algunos casos profesiondizada

4. Externdizar servicios no docentes ni directamente relacionados con la docencia

* Por lo tanto, debemos intentar formular algunas estrategias en la busgueda de la

calidad:

1. Imprexindibilidad de la informacion. Genedmente, tenemos insuficiente
informacién para tomar decisones importantes (grave temeridad).

2. Criterios de financiacion. Hay que introducir cambios paulatinos en los criterios de
finenciacion: diversficalos mas y diferenciar los criterios de adgnecién de
recursos. Hay que dga de financiar indiscriminadamente y  financiar  por
rendimiento. Toda universdad s mueve entre @ control edtatd/autonomico y d
control interno, a veces oligarquico, universtario. El mercado (la sociedad, los
usuarios) debe actuar como referencia reguladora entre ambos.

3. Edimular las fuerzas del mercado (la sociedad). Esto significa responder ante los
usuarios, incrementar las competencias, desarrollar la  diversficadon y la
diferenciacion.

4. Evaluacion de la calidad. Con objetivos claros de mgora y de rendicion de
cuentas. Y con una metodol ogia de autoevauacion y de revisiones externas.

5. Una buena gestion de la universdad. Esto supone cambios organizetivos en la
universdad, introducir la gestion edtratégica y los planes de cdidad, y meorar la
distribucion interna de recursos.

Algunas car acteristicas de la universidad del siglo X X1 son:

1. La gedion dd cambio. Redizar los propdstos de cambio en una ingitucion
ggnifica tener cgpacidad para gustar su modelo organizativo, de manera que los
objetivos estratégicos pesen més que lasinercias dd pasado.

2. Rdacion delauniversdad con @ entorno econdmico y socidl.

3. Rdacidon de la universdad con la Comunidad Autonoma fdta de tradicion.
Necesidad de configurar un modelo de interlocucion.

4. Mayor competitividad, con los demésy con nosotros mismos.

5. RetodelasT.l.C.

6. Laimprescindibilidad de losindicadores.
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2. ALGUNOS PREVIOS CONCEPTUALES

* Concebimos la universdad como una organizacion de produccion de
conocimiento. Lo que implica que las mayores y meores energias deben dirigirse a td
objetivo. Lo demas debe ser instrumentd.

* Somos conscientes de que la universdad es una organizacion complga y
enormemente diversificada, donde por sus propias caracteristicas 0 por sus propios
dgtemas de funcionamiento:
- Primalaindividudided

Tiene grandes problemas de coordinacion

Tiene problemas de discrecionalidad

Tiene una e evada autonomia decisoria

Tiene unafuerte vinculacion d persond adminigtrativo

*Por o tanto, como organizacion que busca la excdencia (=la meora continua) nos
debemos dotar de una serie de instrumentos (normas, informética, estructuras, €tc.)
que:
- Facilitelacoordinacion

Smplifique latoma de decisiones

Facilite las comunicaciones

Aumente & compromiso de los miembros universtarios
Use la cultura organizativa como mecanismo de control.

* Porque sin cultura or ganizativa caeriamos en
Lainercia
Lafdtade crestivided
Lavison deformada de laredidad
Laexpulsion de “lo diferente”’

* Entendemos, pues, la gestion de la universidad como un proceso que parte de una
planificacion democrética (discutida y negociada con los digintos sectores pero sin
miedo a la toma de decisones por quienes pueden y deben tomarlas) y proseguimos con
una evaluacion continua que detecte | os errores para subsanarl os.
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3. ESTRUCTURA DE UN SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

1.- La Planificacion Estratéqgica

Una de las cuestiones mas dgnificativas es que la Universidad debe dar respuesta a la
sociedad en todo momento, adaptandose sempre a las nuevas demandas y desafios que
é&ta le plantea. Frente a estos nuevos desafios, la planificacion edtratégica se revela
como una herramienta Util y necesaria para fadlitar d guste continuo de la universidad
a edas nuevas dtuacioness Su desarollo a nive indituciond debe promover d
conocimiento de la inditucion, contemplar los posibles cambios en materia educativa y
facilitar su permanente adecuacion organizetiva.

Igudmente, la planificacion edtratégica permitird clarificar a qué usuarios potencides se
dirige la universdad, las a&ess que deben abarcar sus sarvicios y la identificacion de
cud es su verdadera misén. Los objetivos inditucionales, de caracter globd, serdn
traducidos a nivel de cada centro, departamento, unidad o servicio, que disefiardn a su
VEZ SUS propios planes operativos.

La planificaciéon estratégica en la Universidad no implica someterse estrictamente
a las condiciones y tendencias del mercado, ya que una universidad publica no
debe orientar se sdlo en funcidn de criterios de demanda y rentabilidad.

La vison dd Equipo de Gobierno debe fomentar la direccion participativa y colegiada,
pues la universdad estd formada por personas y son éstas las que comprueban la
bondad de los sistemas, puesto que son las encargadas de implantarl os.

La planificacion edratégica no es un fin en S misma, Sno que es un indrumento que
favorece la cohesion interna y actla como herramienta integradora de voluntades para
avanzar conjuntamente en una misma direccidén. Su naturaleza es dindmica y no estética,
y debe redizarse cerca de las aulas, en los despachos, las bibliotecas o los laboratorios,
porque se edructura de acuerdo con la continua reinformacion entre los diferentes

participantes.

Paa minimizar riegos 'y maximizar resultados, la planificacion  edratégica  debe
plantear estrategiasy objetivos Smples, claros, acanzablesy medibles.

Y por dtimo, aunque la planificacion edratégica se dtla a nive  indituciond,
centrandose en los objetivos y la mison de la universdad, se tendra que desarrollar a
nive de centros, de departamentos, de unidades y servicios, motivando a los actores
integrantes de cada nivel a trabgar y pensr de modo innovador y participativo,
contemplando las tendencias del entorno. Cualquier plan edtratégico que se establezca
debera ser flexible y dindamico, y sn limites prefijados que imposbilite revisones
periddicas. Deberd estar orientado en € medio y largo plazo, pero debe condituirse
mediante acciones en € corto plazo.

2.- M etodologia

La planificacion edratégica tiene, entre otras, diversas fases prdiminares condstentes
en obtener los necesarios apoyos y compromisos de los diferentes estamentos de la
universdad para iniciar d proceso con minimas garantias de éxito. La identificacion de
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agentes en d proceso incluye tanto a agentes externos, como internos, centrdes y
periféricos. Se deberd identificar 0 determinar: agentes impulsores, decisorios internos,
lideres de opinidn externos, grupos estratégicos para € desarrollo del proceso, asi como
sus roles y funciones. La implicacion de miembros de los diferentes niveles jerarquicos
y funciondes hace poshle una implantacibn menos traumética y asegura que los
cambios estratégicos pueden hacerse operativos através de grupos o equipos de trabgjo.
Como paso previo a la propia configuracion de cudquier Plan Edratégico, es
reponsabilidad del rector y de su entorno iniciar @ proceso de planificacion,
implicando en la formulacion e implementacion de las edrategias a los demés
responsables de la inditucion: decanos, directores de centro y departamento, jefes de
servicio....

Conducir una inditucion hacia la migén definida s manifieta en la ambicion de
dcanzar los objetivos indituciondes de manera decidida Esto requiere de una vison
que permita discernir los principaes retos a los que s enfrenta la universdad y
conducirla para dar respuesta a esos retos. Su éxito depende no solo de una visién
acertada de la redlidad, sino también de la capacidad para implicar a todo € persona en
esamismaambicion, haciendo circular lainformacion de manera trangparente.

Andissy evduacion indituciond

Todo proceso de planificacion edratégica requiere previamente una exhaudiva
recopilacion de informacion externa e interna La informacion externa proviene dd
andids dd entorno, y drve para identificar e incluso prever las oportunidedes y
amenazas que éte presenta para € desarrollo de los objetivos y acciones estratégicas.
Edas tenderdn a maximizar @ aprovechamiento de oportunidades y minimizar €
efecto de las amenazas. Se trata de evduar las principades tendencias demogréficas,
politicas, socides, econdmicas, tecnologicas, para identificar factores favorables y
desfavorables que inciden sobre la organizacion.

La informacion interna permite identificar las fortalezas y debilidades de la propia
universdad. Entre los aspectos fundamentales que deben integrar ete andiss se
incluyen: la evauacion de la docencia y de la invedtigecion, la evduacion de los
sarvicios prestados a la sociedad y de los prestados a la propia comunidad universitaria
y los Sstemas de adminigtracion y direccidn de la universidad.

Algunamdees parad andiss podrian ser las Sguientes:
La LRU ya ha dado sus frutos. organizar la universdad de masas y de crecimiento
rapido.
Actuamente, nos encontramos con una universdad saturada, aunque @ descenso
demogréfico vadiviando la Situacion.
La formacion que ofrecemos no sempre esta en consonancia con las demandas de la
sociedad en generd y de laempresaen particular.
Quizés sea la nuestra una universdad con normativa y estructuras dgo rigidas, lo
que hace que no dispongamos de la flexibilidad suficiente para poder atender la
demanda de nuevas carreras y especididades.
Eslahoradelacdidad: sn planificacion estratégica no es posible avanzar.
Lagestion dd cambio esla cuestion fundamentdl.
Otra cuegtion que adquiere gran importancia es la relacién de la universdad con €
entorno econdmico y socia
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La relacion con la D.G.A. edd a fdta de tradicion: hay que configurar un modelo de
interlocucion &gil y operativo.

Las tecnologias de la informacion y de la comunicacién condituyen un reto
susceptible de ser convertido en una oportunidad.

Declaracion delamision.

Una vez capturada, andizada y evaduada la informacion extena e interna, € paso
sSguiente en un proceso de planificacion edtraégica es determinar la miséon de la
indtitucion, o sea, su razdn de ser. Mas dla de sus cometidos tradiciondes y genéricos,
docencia e invedtigacion, la mison comprende un objetivo de orden superior y findigta,
que daifica € propésito de la indtitucion y judtifica su razdén de ser. La mison de una
universidad necesariamente tendra estrecha relacion con su propia historia, proposito y
cultura, su ambito de actuacion, su ambito geografico de influencia (loca, regiond,
naciond e internaciond), d uso de tecnologias para la ensefianza y la investigacion, su
compromiso con la comunidad, su filosofia e identidad corporativa y sus capacidades
gue la diferencian de manera reconocida o explicita

Una posble formulacion de la misién para la Universidad de Zaragoza podria ser édta
La universidad de Zaragoza, una institucion de calidad como elemento de progreso
aragones.

Vison.

Para dcanzar la mison de la universdad se debe tener una vision redista de futuro.
Mientras la misén es la razon de la exigencia de la universdad, la vison indica €
camino a seguir y debe satisfacer las aspiraciones de la propia inditucion y edar en
concordancia con sus recursos presentes y futuros. Pero la vison serd una guia para la
accion solo en la medida en que sea conocida, entendida y asumida por todos los actores
implicados.

Objetivos y estrategias

La determinacion de objetivos y la implementacion de edtrategias condituyen la etgpa
clave de todo € proceso de planificacion estratégica. Se definirdn, en primera ingtancia,
unos objetivos indtitucionales concretos, que en esta etgpa normamente son de carécter
cuditativo, asi como las lineas edraégicas generdes para toda la universdad, de
acuerdo con lamision declarada.

Los objetivos especificos se derivan de los anteriores y son asignados a unidades
académicas y adminidtrativas concretas dentro de & universidad. Estos objetivos deben
ser cuantificables para poder medir su grado de cumplimiento, y traducidos a acciones
edratégicas que conduzcan a su consecucion. Los indicadores por los que serén
eval uados deben especificarse y darse a conocer.

Como norma gened, los objetivos deben ser coherentes, creibles, acanzables y
medibles, estar acotados en € tiempo e implicar a personas concretas en relacion a
resultados concretos.

Las diversas unidades académicas y adminidtrativas deben actuar coordinadamente y
edtablecer una reacion de interdependencia y colaboracion més que de agregacion,
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para lograr un guste mutuo que, a sU vez, sea coherente con |os objetivos ingtitucionales
de la universdad.

Presupuesto y control

Los objetivos especificos y las acciones edtratégicas deben ser contemplados en los
presupuestos correspondientes. Sin embargo, la planificacion estratégica requiere un
disefio de presupuestos que facilite la distincion entre los recursos destinedos a las
acciones edratégicas (que implican la puesta en marcha de nuevos programas o
actividades) y los recursos ordinarios que aseguran @ cumplimiento de las actividades
cotidianas de la universidad.

La verificacion de los nivees de cumplimiento o grado de avance de los objetivos y de
las edrategias definidas a nivel indituciond y de cada unidad organizativa, deben ser
sstemédticamente comprobados, con € fin de adoptar acciones correctoras en caso de
ser necesario. A este respecto, la contabilidad andlitica debe ser un insrumento de gran
ayuda.

3. El pensamiento estratégico en la or ganizacion

La deeminacion y cumplimiento de objetivos especificos y acciones edratégicas
requiere de parte de todas las unidades implicadas en la planificacion d desarrollo de un
pensamiento estratégico. Esto facilitard € establecimiento de un orden de prioridades en
las acciones, ante laimposibilidad de satisfacer todas |as necesidades d mismo tiempo.

Se trata de actuar sempre en funcion de los objetivos que se pretenden acanzar,
pensando en € futuro deseado para la universdad. Para inducir a pensamiento
edraégico se deben consensuar: la miséon de la organizacion, sus objetivos 'y
edrategias, los plazos y responsabilidades, las unidades implicadas y los coges. El
pensamiento edtratégico no puede originarse de otra manera, ya que se centra en
decisones (y no en planes documentados), andids, previsones o edadigticas que
indiquen qué rumbo tomar.

Motivar a pensar de modo innovador y a actuar edtratégicamente con @ futuro supone
para la universdad una gran ventga competitiva en su capacidad de adaptacion a los
cambios de entorno. Serd mison de las digtintas unidades de gpoyo técnico d proceso
de planificacion edratégica, € proponer y propiciar un ambito organizativo interno que
fadlite alcanzar estas metas.

La toma de decisones edtratégicas en cada unidad sgnifica que una facultad o escuela
€es protagonista activa en @ desarrollo de la universidad, y por lo tanto, es participativa y
dtamente tolerante en la descentraizacion de dgunas acciones y decisones. Un marco
de cooperacion interna implica una actitud y un taante que condituye la mejor forma de
relacion y de supervivencia para una organizacion.

4. Indicadores
Es necesario establecer un conjunto de indicadores con un enfoque que permita conocer

donde y cdmo la universdad puede afladir vaor a los procesos que rediza La
universidad recibe un vaor afiadido cuando los sectores que la conforman la gpoyan; los
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edudiantes, cuando € profesorado satisface sus necesdades de formecion; los
profesores y € PAS, cuando la universdad les reconoce su trabgo mediante incentivaos,
formacidn y oportunidades de desarrollo profesond. Serd conveniente, pues, que en €
proceso de planificacion estratégica se tenga en cuenta la necesdad de disponer de un
conjunto de indicadores, que le permita reconocer en donde y como se esta generando
un vaor afiadido para todos |os colectivas que conforman la comunidad universitaria

5. Interaccion, consenso y participacion.

La planificacion edtratégica se inicia en € equipo de gobierno. Los directivos y los
gestores pueden proporcionar direccion y orientacion, pero son € conocimiento y la
experiencia de PDI y dd PAS los dementos crucides para € éxito de cuaquier Plan
Edtratégico.

Para que los esfuerzos de mejora tengan éxito es necesario que la mayor parte de los
integrantes de la comunidad universtaria estén dineados en un proceso  comun,
compartiendo una Unica vison, unos vaores y la edrategia indituciond. ES necesario
crear las condiciones para @ desarrollo dd proceso de planificacion, con suficiente
redismo y libertad, fomentando la coordinacion y la fluidez de informacion entre d
amhito de lagestion y de lo académico.

Es necesario, pues, contar con la participacion e implicacion de toda la comunidad
universtaria

Equipo Rectora

Claustro

Grupos de trabgjo

Organo directivo amplio de la universdad

Junta de Gobierno

Profesorado

PAS

Alumnado

Consgjo Socid

D.GA.

6. Procesos deimplantacion

La implantacion de edraegias implica indituciondizar los procesos de  Plan
Edratégico a nived de toda la universdad: centros, depatamentos y unidades
adminigrativas y de sarvicios, incentivando la participacion de los diferentes colectivos
internos y externos implicados. De ahi la necesdad de crear un ambiente proclive d
pensamiento estratégico.

Cada unidad organica debe formular sus propios objetivos y edtrategias, que tienen que
edar en consonancia, légicamente, con aguélos formulados a nivel indituciond y que
condtituyen la frontera de la planificacion operativa

El éxito en la implantacion de edrategias radica en la capacidad de cada colectivo y

unidad organica de traducir, a nivel operativo, cambios concretos que conduzcan d
cumplimiento concreto de lamison de la universidad.
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La gedtion por programas se plantea como una manera eficaz para la implantacion de
edrategias, ya que establece un nexo entre la migonvison y la accion edtratégica. Ser
capaces de promover unos programas y movilizar a todas las personas implicadas en
torno a dlos es la mgor manera de asegurar la implantacion de la edrategia Y es
responsabilidad  de los directivos dirigir esos programas Yy animar, de modo
participativo, a todas las personas implicadas en dlos, logrando la adhesion y
corresponsabilidad en su desarrollo. No es posible la implantacion de una edtrategia sin
la voluntad de los implicados. Por eso, deben ser previamente informados y motivados,
S s desea que la estrategia tenga éxito.

7. Unidadesde andlisis, planificacion y evaluacion.

Las unidades de andiss y planificacion son las indicadas para coordinar las acciones
individudes y de las digintas unidades, y para tranamitir la informacion como y a quién
corresponda.

Las unidades de planificacion buscan comprender, evauar y prever. Andizan cambios,
hechos y tendencias desde una perspectiva cuditetiva y cuantitetiva, interna y externa
Su tarea, como drgano tedrico de asesoramiento, se basa en la recogida de informacion
y de datos (por medios propios o encomendada a terceros), que ransformay presenta
con recomendaciones y dternativas a los érganos de gobierno, para facilitar la toma de
decisiones, laaggnacion de recursos, la comunicacion y la coordinacion.

Las decisiones estratégicas no las adoptan los planificadores. Estos impulsan € proceso
y gooyan a los directores con edadigticas, previsones, datos sobre la ingtitucion,
vaoracion de la competencia y del entorno. Informacion que debe condtituir la base
paralareflexion estratégica: vaoracion y jerarquizacion de necesidades.

La vidgon globd sobre la edructura organizativa, € diagnégtico periddico o puntud

sobre temas generdles o paticulares relacionados con la universdad, judtifican la
exigencia de este tipo de unidades de andlis's, planificacion y evauacion.
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4. EL FUTURO POSIBLE

* Objetivo fundamental: disponer de
Un sstema propio de calidad
Una planificacion en € ambito indtituciond
Una planificacion sectorid en € ambito de sus unidades.

* Beneficios:
Nos permitira definir los objetivos que pretenda dcanzar la universidad, los campos
de actuacion preferentes y priorizar |as acciones especificas.
Conseguiremos pensr y andizar los problemas de una manera globd, facilitar la
comunicacion y esimular la participacion.
La planificacion edtratégica nos servira como instrumento de cohesion y herramienta
paraintegrar voluntades en una direccién comun.
Dinamizaremos los Sistemas de gestion.
Capacitard ala universidad para afrontar mas eficazmente |os retos futuros.
Se fomentara un proceso de agprendizgie y desarrollo organizativo que posibilitara la
meora continua.

* Condicionantesy requisitos:
Tener voluntad politicaclaray explicita paraliderar € proceso estratégico.
Que los representantes ingtitucionales asuman € liderazgo dd proyecto.
Ejecutar una politica de comunicacion interna eficaz.
Disponer de una estructura técnica adecuada para la puesta en préctica, control y
Seguimiento del proceso.
Prestar atencion especial alaformacion de los recursos humanos.
Llevar a cabo modificaciones progresivas dd edtilo de direccion y gestion de la
inditucion universitaria
Insertar la planificacion en un sistema completo de megjora de la caidad.
Llevar a cabo modificaciones de modelo presupuestario.

* Problemas o peligros:
La planificacion edratégica no es una “varita mégica’. La incertidumbre seguira
exigiendo.
Usar d Plan Edtratégico como pura publicidad interior y exterior.
No interrelacionar @ proceso de planificacion con la evauacion de la inditucion y la
introduccion de mejoras.
Una excesiva complicacion burocrética del proceso planificador.
Que € ingrumento no acabe dominando a las personas por excesiva rigidez, ya que
laplanificacion no es un fin Sno un ingrumento.
Una centralizacion creciente de |os procesos de decision.
La posble fdta de participacion e implicacion de la comunidad universtaria por ir
demasiado de arriba abgjo.
Una ausencia de Ssstema de control y eval uacion.
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5. EPILOGO
En definitiva, pretendemos ago tan smple de explicitar como:

Capitdizar launiversdad

Crear una estructura'y una organizacion eficientes
Garantizar un producto final competitivo

Atender |as necesidades sociaes.

No es ni més ni menos que extrgpolar la éica y la estética a la categoria de tecnologia
punta Ambicidn que dntetiza aménicamente todas las sengbilidades posbles en la
comunidad univergtaria, aragonesay universal.

Porque una planificacion estratégica no es mas que un conjunto de propuestas

realistas que emanan de una reflexion sobre € pasado y € presente, y que sitian
los obj etivos de la ingtituciéon en un futuro no inmediato.
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