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Resumen

La experiencia realizada en diferentes Facultades de Agronomia,
Veterinaria y Agroalimentos, tanto de Universidades Publicas como
Privadas, muestran la importancia de la planificacion estratégicas para
estas instituciones, ya que la misma se la considera valida para dar
respuestas oportunas a las diferentes demandas y cambios habidos en
los dltimos tiempos, tanto a nivel interno como externo de la
institucidén universitaria. Ademas hace un aporte relevante para los
procesos de autoevaluacidon y acreditacion existente.

Se utilizaron metodologias participativas, como por ejemplo
Metaplan, Arbol de Problemas, y FODA, incorporando al proceso de
planificacién a los principales actores de las instituciones involucradas.

La participacion de un (o dos) moderador en cada taller/encuentro
fue importante a la hora de poner a disposicién de los participantes la
metodologia de trabajo, utilizar los instrumentos necesarios Yy/o
oportunos, coordinar las discusiones y observar la coherencia del
proceso de planificacion estratégica.

1.- Introduccién

En lo dltimos 15 afios las Universidades Latinoamericanas han
tenido (y tienen) profundos cambios en sus contextos sociopoliticos,
como el proceso de globalizacién y su impacto en las economias
regionales; un crecimiento de la matricula estudiantil, pero muy
dispersa en las numerosas universidades tanto privadas como publicas
existentes; la creciente importancia del conocimiento como factor de



desarrollo, aunque el Estado no apoye econdmicamente, en forma
adecuada, esta afirmacién; la crisis de financiamiento del sector
publico, que se manifiesta en la disminucién de la inversion publica en
educacion; la aparicién del Estado Evaluador que instituye sistemas
centrales orientados al control de la calidad, la eficacia y la eficiencia
de las Universidades. Por otra parte, en la actualidad ya no se puede
pensar en gestionar ninguna Institucion sin que estén claros y concretos
los objetivos a conseguir, y de esta manera poder dar pleno sentido a su
creacion y existencia.

Con estos puntos enunciados no se pretende agotar el diagnoéstico de
la situacion, sino mas bien advertir sobre la disociacion entre el modelo
prevaleciente de gestion de las Universidades y la indole de los
desafios actuales. Segin Orozco Silva (1994:14): “...Hoy se percibe
més claramente que la wuniversidad tradicional no es viable. La
disyuntiva se precisa mas claramente: o las instituciones cambian o
dejaran de ser las nuevas necesidades..” sobre esta idea no parecen
existir dudas ya que muchos autores lo explicitan , como por ejemplo
Follari (1994:75) plantea que “...Si las Universidades no cambian,
mueren...” Sin embargo, advierte : “... Ante estos tiempos histdricos de
unificacion discursiva pragmatizada, cabe sefialar que no basta con
afirmar que la realidad ha cambiado en un sentido dado, para aceptar
plegarse a ella... No hay ninguna necesidad de asumir lo presente como
valido, ni de aceptar situaciones de hecho como si en realidad fueran
siempre valorablemente positivas (p.60)...”

Es decir que el cambio resulta entonces necesario, pero es
importante preguntarse ¢en qué sentido?, ;cudl es el ideal de
Universidad que se persigue?, scuéales son los valores que se pretende
cristalizar en la misma?.

Todos estos y muchos méas son interrogantes relevantes, pero ademas
cuestiones tan importantes y candentes, como la gratuidad de la
Ensefianza en la universidad puablica, los sistemas de ingreso a la
Universidad, las fuentes de financiamiento, el acortamiento de las
carreras, la relacion docencia-investigacion y docente-alumno, la
prestacion de servicios y la transferencia de tecnologia, entre muchos
otros, requieren para su resolucién el abordaje previo de estos
interrogantes fundamentales.

En el marco del diagnostico que se realiza para la planificacion
estratégica, se analizan todos los interrogantes antes mencionados; y
cuando se habla del “ideal” y los “valores” que se pretenden cristalizar,
en realidad se esta hablando de la vision y misidén que la institucion
debe tener. Muchas Universidades y/o Unidades Acadéemicas no tienen
definidos estos aspectos.

2.- Concepto de Planificacion Estratégica

Para acompafiar estos desafios se propone una herramienta técnica-
politica, la “Planificacion Estratégica”, como un recurso conceptual-
metodoldgico que permita definir los principales objetivos de mediano
y largo plazo y por otro lado disefiar las mejores estrategias generales
posibles para lograrlos



En este contexto se entiende por Planificacion Estratégica a un
conjunto de procedimientos, mediante los cuales la Institucion
desarrollara las estrategias para lograr sus objetivos, en el marco de sus
valores, su visién y su mision. Es decir para poder cumplir con los
objetivos planteados, los integrantes de cada Institucion / organizacion
deben pensar cuéles son los caminos mas convenientes y al alcance de
sus posibilidades.

El planeamiento estratégico surge como una alternativa que produce
una ruptura epistemoldgica y metodoldgica con la propuesta ortodoxa
(Obeide 1999). Constituyen diferencias fundamentales (Rovere, 1993:
cap. Il); por ejemplo:

.- En la concepcidn estratégica el planificador plantea una relacion
sujeto que planifica — objeto que es planificado, reduciendo todo a un
ejercicio de ingenieria social, basado en la cosificacion de la realidad
social. En el planeamiento estratégico emergen multiples actores que
planifican y la realidad se construye intersubjetivamente. Se plantea
una relacion sujeto — sujeto.

.- Se deduce de esta idea que el planeamiento es un campo de
confrontaciones y tensiones.

.- El planeamiento estratégico debe conducir a “acciones” y no a un
“plan libro”. En este sentido, los instrumentos utilizados deben ser
ligeros y dinamicos.

.- Los verdaderos actores del planeamiento estratégico en la
universidad son las unidades académicas; cabe a los 6rganos técnicos
s6lo una labor de apoyo y asesoramiento.

Ademas es importante:
.- Utilizar metodologias participativas.

.- Es indispensable buscar el mayor consenso posible, para garantizar la
implementacion de las acciones derivadas de la planificacidn.

3.- ¢Es posible el planeamiento estratégico universitario?

Analizando todos los aspectos considerados hasta ahora, cabria
plantearse el interrogante: ¢es posible el planeamiento estratégico
universitario?

Gomez Campo y Tenti Fanfani (1989) sefialan como importante, dos
modelos de cambio: a) uno de cambio de los sujetos implicados en los
procesos decisorios, con el fin de producir transformaciones en los
niveles subjetivos de los agentes del sistema, y b) un modelo global de
planeamiento que sefiale una ldgica de actuacion general y prescriba las
grandes etapas del proceso decisorio. En el primer caso, el modelo
insiste en poner el acento en el hecho de que nadie se dispone a asumir
nuevos valores, creencias, actitudes y a embarcarse en nuevas practicas



si antes no se convence de que sus héabitos tradicionales ya no le
convienen, o bien, si no esta seguro de que un cambio eventual no lo va
a perjudicar (Rovere, 1993).

En este sentido es siempre visible en la préactica, la existencia de
una cierta resistencia al cambio, producto, entre otras causas: a) el
miedo al cambio mismo, a lo que “vendrd”; b) perder autonomia de
catedra; c) desinformacidén del concepto y proceso de la planificacion;
d) desconfianza en los “futuros cambios”; e) la no participaciéon en el
proceso decisorio; f) temor de incorporar nuevos valores; g) cambiar
h&dbitos de muchos afios, etc.

Una vez alcanzada esta instancia es importante disefiar la estrategia
para el desarrollo del proceso de planificacidén, en donde la metodologia
a utilizar cobra relevancia, siempre pensando en una participacidn
activa de todos los actores involucrados. La misma deberad ser clara y
practica para lograr en un tiempo prudencial resultados concretos.

En este contexto el proceso de planificacién estratégica tiene varias
fases que deberéan tenerse en cuenta.

En general se distinguen tres fases en el modelo de cambio
subjetivo: 1) desestructuracién , es decir creacion de la motivacion
para el cambio; 2) cambio, o sea el desarrollo de nuevas creencias,
actitudes y conductas en base en la nueva informacidn obtenida y en la
redefinicion cognitiva; y 3) reestructuracion, o la estabilizacion e
integracion de nuevas creencias, actitudes, valores y modelos de
conducta en el resto del sistema.

A continuacion se presenta un modelo del proceso de gestion
estratégica
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Gestién Estratégica
Fuente: adaptado de Steiner, G.A.; Miner, J.B. y Gray, E.H., Management
Policy and Strategy. Text. Reading and Cases, 2da. ed. London, Macmillan
Publishing Co. ,1982; Modificado por Alberto Daghero 2003.

En el modelo precedente, el sistema de Gestion Estratégica esté
dividido en dos etapas bien definidas: 1) lo que se denomina el
planeamiento estratégico, es decir la definicion de los objetivos /
estrategias, la visién y la misién de la Institucién, partiendo de un
diagnostico, y 2) el planeamiento tactico, es decir la operativizacién de
las estrategias, en los planes, programas y/o proyectos a mediano y
largo plazo; y por altimo la realizacion de un seguimiento (control) y
evaluacidn.

4.- Algunas conclusiones

Estas conclusiones estan referidas a la viabilidad del planeamiento
universitario, en donde la concepcion tradicional del mismo no parece
adecuada a la naturaleza de las organizaciones universitarias, y por lo
tanto hay que ir generando, a lo largo del proceso de planificacion,
nuevas ideas y formas de expresién de las diferentes componentes que
integran una planificacion estratégica.

En los ultimos afios el autor de este trabajo ha realizado varias
experiencias en Facultades de Agronomia y Veterinaria, tanto de
Universidades privadas como publicas, en donde se fueron adaptando
metodologias participativas y también la terminologia.

De acuerdo a lo descripto méas arriba, se hace necesario la
planificacién, para de esta manera dar las respuestas oportunas a las
diferentes demandas y cambios habidos en los ultimos tiempos, tanto a
nivel interno como externo de la institucidn universitaria.

El planeamiento estratégico resulta una alternativa valida, dado el
caracter pluralista de la institucidén universitaria y la diversidad de
actores internos y externos. En este contexto debemos distinguir
claramente entre las estrategias “personales” de los actores en juego y
la existencia de un sistema que conduzca a estrategias
“institucionales™.

Un plan estratégico carece de sentido si no es concebido como parte
de un proceso de gestion estratégica articulado en un sistema
institucionalizado, en donde deben participar todos los actores
relevantes dela institucion.

La gestion estratégica no necesariamente debe atender a la totalidad
de los aspectos institucionales, sino que puede concentrarse en aquellos
problemas u oportunidades mas importantes.



En este contexto el sistema debe ser concebido y desarrollado como
un medio de aprendizaje social, relativo a la propia institucion y a la
toma de decisiones. Ademas debe asegurar la transparencia de Ilos
procesos decisorios y de las fuentes de informacidn.

Este instrumento debe servir para los procesos de autoevaluacion
institucional en busca de introducir las mejoras y/o cambios necesarios
para la calidad de la ensefianza en este ambito, ademéas de realizar el
seguimiento y evaluacion de los planes, programas y/o proyectos
resultantes. Si bien es cierto que existen formas de autoevaluacion en el
dmbito universitario, en muchos casos se adolece de una vision integral
sobre todo del proceso de gestidn.

Por otra parte es importante destacar que existe a nivel mundial
procesos de planeamiento estratégico en universidades, asi como
también acreditaciones, para las cuales es importante esta
planificacién. A nivel regional (MERCOSUR) ya hay acreditaciones en
diferentes paises, y en Argentina la CONEAU (Comision Nacional de
Evaluacién y Acreditacidén Universitaria) esta impulsando los procesos
de Evaluaciéon / Autoevaluacién y Acreditacién en las diferentes
unidades académicas el pais.

5.- Metodologia de trabajo

La metodologia de trabajo que se ha utilizado para la planificacion
estratégica en diferentes Facultades de Agronomia, Veterinaria y
Agroalimentos, es participativa, y para la cual se aplicaron
instrumentos varios como: 1)METAPLAN (utilizacion de paneles,
papeldgrafos, tarjetas, marcadores, etc., en donde se hacen esquemas,
graficos, etc. para la precision y protocolizacion de lo que se discute);
2) Arbol de Problemas (correspondiente al método de Planificacion de
Proyectos Orientada a Objetivos = ZOPP). Para la realizacién de este
arbol de problemas se parte de los problemas principales existentes
para una determinada tematica, se define el problema central y/0
problema de partida para el anélisis (tallo del arbol), se definen las
causas de este problema (raiz del arbol) y a su vez las causas de estos,
y asi sucesivamente, hasta que los participantes en este analisis
consideren conveniente; y por ultimo se anotan los efectos principales
del problema central, y si es necesario los efectos de éstos (copa del
arbol); 3) la metodologia FODA (analisis de las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas); 4) preguntas orientativas.

En todos estos analisis / discusiones participé un (o dos)
moderador, quien puso a disposicién de los participantes los
instrumentos metodoldgicos y coordind las discusiones entre los
mismos, en la busqueda ordenada de los objetivos planteados para cada
reunién. Un buen moderador debe lograr resultados claros y concretos
al finalizar cada jornada de trabajo, en donde todos los participantes
fueron actores activos en el proceso de discusion e intercambio de
ideas.

El trabajo se realiz6 en grupos (no deben ser numerosos), y se
intentd siempre alcanzar el mayor consenso posible. En la dinamica
grupal se trabajo alternadamente en subgrupos y en plenario para



socializar y consensuar la informacion con todos los participantes en
los talleres previstos en el proceso de planificacidn definido.

En una primera fase, y en algunas Facultades, se comenz6o a
analizar/discutir con representantes del Honorable Consejo Directivo,
Secretarios, Directores y Decano y Vicedecano, mientras que en otras
Facultades se sumaron Directores de Departamento y Docentes
referentes, para luego sobre los resultados que ya han sido
consensuados por este primer grupo, continuar trabajando (agregando,
modificando, completando) con los otros actores importantes de la
Facultad como por ejemplo Directores de Departamentos, integrantes de
Catedras, etc. Es decir que se trabaja en forma de cascada con los
diferentes actores de la institucion, buscando siempre el consenso,
utilizando diferentes formas metodoldgicas participativas. En este
proceso el flujo de informacion es constante entre los actores, no
solamente en el taller mismo, sino que se trabaja también a nivel
individual y/o grupal, entre una jornada y la préoxima.
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