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1. NECESIDAD DE INTRODUCIR LA DIRECCION
ESTRATEGICA EN LAS UNIVERSIDADES PUBLICAS

1.1 INTRODUCCION: PLAN ESTRATEGICO Y CALIDAD

Las universidades publicas son unas organizaciones
complejas.

Por una parte, operan en multiples frentes.

Por otra parte, estan formadas por numerosas unidades
heterogeneas las cuales poseen una considerable capacidad
de tomar decisiones locales independientes.

Su entorno, se vuelve cada dia mas complejo, mas dinamico
y mas incierto.



INTRODUCCION (Continuacién)

Incluso aunque no existiera la LOU, en el sector de las
universidades publicas casi nada sera como ha sido hasta ahora.

Nos guste o no (no depende de nuestra voluntad), las
universidades publicas se estan volviendo cada vez mas
vulnerables.

Es 1mprescindible una correspondencia entre la creciente
complejidad de las universidades y su entorno por un lado, y la
capacidad del sistema de direccion por otro.

A este desafio trata de dar respuesta el Sistema de Direccidon
Estratégica de una universidad publica.



1.2 TOMA DE CONCIENCIA DEL GOBIERNO
ACTUAL DE LA UNIVERSIDAD

La posicion competitiva futura en cada universidad:

e En qué productos/servicios y en qué mercados quiere
competir y de qué manera, con que tecnologia.

e “Qué quiere ser la universidad cuando sea mayor”.

e La posicion futura de la universidad no ha de ser
producto del azar.

e N1 el resultado residual de las actuaciones de otras
organizaciones.



La respuesta a estos interrogantes y su solucion es
responsabilidad del gobierno actual de la universidad y
pasa por el enfoque estratégico

e Sc¢ trata de un importante cambio cultural

Solo con una planificacion estratégica participativa,
explicita y ampliamente compartida y difundida puede
asegurarse que las medidas adoptadas desde diversos
ambitos de gobierno de una universidad sean:

e Consistentes entre si.

e Congruentes con los objetivos estrategicos.



2. PLAN E}STRATEGIQO Y SISTEMA DE
DIRECCION ESTRATEGICA

Una estrategia es un modelo de decisiones que se basa en un
conjunto de hipotesis sobre relaciones causa-efecto vy
establece:

e [Los objetivos

e [Los cursos de accion (el como)

e Asignacion de los recursos.




2.1 DIFERENCIAS ENTRE PLAN ESTBATEGICO Y
SISTEMA DE DIRECCION ESTRATEGICA (SDE)

S1  AE= Analisis estratégico (DAFO)
PE = Plan estratégico
[ = Implementacion
CE = Control estrategico

SDE = AE + PE +1+ CE

El plan estratégico es s6lo uno de los elementos del sistema de
direccion estratégica.

Sistema de direccion estratégica: infraestructura directiva
necesaria para poder gestionar cualquier plan estratégico.




22LIMITACIONES DEL CONTROL DE LA
GESTION ORDINARIA Y DE SUS INDICADORES
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e Actiia cuando ya han ocurrido los hechos.
e Orientado al corto plazo.

e Trata las desviaciones como fracasos en la ejecucion
de los planes.

e Asegura mejoras locales o funcionales pero no evita
inconsistencias entre los diversos objetivos.




‘ 2.3FUNCION DEL CONTROL ESTRATEGICO

En una perspectiva estratégica es necesario, ademas:

e Control de wvigilancia del entorno: deteccion
temprana de cambios o discontinuidades en el
entorno. Cuestionar si los resultados contintian
siendo deseables (pertinencia de los objectivos en
funcion del entorno actual cambiante).

e Control de las premisas. Verificar la validez de las
hipotesis clave y de 1a 1doneidad de las estrategias.

e Control de i1mplementacion. Cuestionar s1 la
estrategia se estd implantando adecuadamente y si los
resultados globales obtenidos son los esperados.
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3. EL CONTROL ESTRATEGICO Y LOS
INDICADORES: EL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

3.1 El Cuadro de Mando Integral (CMI) segun el modelo de
Kaplan i Norton

e Traduce la vision y la estrategia, en un conjunto coherente
de indicadores de actuacion.

e Describe la vision de futuro de la organizacion.

e Permite que todos los empleados comprendan la forma en
que contribuyen al éxito de la organizacion.

e Ha de transformar el objetivo y la estrategia en objetivos e
indicadores tangibles.

e Ha de asegurar un equilibrio entre los indicadores de los
resultados y los inductores que impulsan la actuacion
futura.
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Las cuatro perspectivas de los indicadores estratégicos:

e [La perspectiva financiera
e [a perspectiva del cliente
e [a perspectiva del proceso interno

e [a perspectiva del aprendizaje y del crecimiento
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3.2 La interaccion entre las perspectivas de los
indicadores estrategicos

Hay tres principios que permiten que el CMI de una
organizacion esté vinculado a su estrategia:

a) Las relaciones causa-efecto

b) Los resultados y los inductores de actuacion

c) La vinculacion con las finanzas
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3.3 Relacion de los indicadores estratégicos con los del
control de la gestion ordinaria

a) Numero aconsejable de indicadores estratégicos

El modelo de Kaplan y Norton recomienda entre 15 y 25
indicadores estratégicos para cada cuadro de mando
integral.

Hoy en dia las universidades ya tienen muchos mas de 25
indicadores.

No es facilmente intuible que pueda ser suficiente con
menos de dos docenas.
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b) La jerarquizacion de los indicadores

Los indicadores de control estratégico se ubican en la cima, en
la cuspide de la piramide de los elementos de informacion para
la direccion de una organizacion.

Es esencial en los indicadores estratégicos:

e Que sean potentes y capaces de centrar la atencidon en los
aspectos realmente criticos para el futuro de Ila
universidad.

e Que no estén aislados de los de la gestion ordinaria

e Que estén interconectados entre si y con los ordinarios a
traves del despliegue de los primeros y de la sintesis
agregadora de los segundos.
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4. DESCRIPCION DE LOS PROCESOS QUE SE HAN
SEGUIDO EN LA UJI

4.1 SITUACION DE PARTIDA

En la UJI partiamos de un marco estatutario bastante
avanzado.

En el contexto estatutario pronto se desarrollo una cultura de
la evaluacion, de la calidad y de la responsabilidad.
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4.2 FASE PREVIA

e Impulso y colaboracion activa en la elaboracion del
Libro Blanco de Sistema Universitario Valenciano.

e Elaboracion del Plan de Imagen y Comunicacion:
Investigacion de imagen.

e Autoavaluacion de la alta direccion de la universidad
(Equipo rectoral y direcciones de centro) siguiendo el

modelo EFQM.

e Negociacion y aprobacion de un nuevo plan de
financiacion  ordinario.  Incorporacion de la
financiacion vinculada a objetivos.
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4.3 TOMA DE CONCIENCIA PARA EL EQUIPO
RECTORAL: DECISION DE ESTABLECER UN
SISTEMA DE DIRECCION ESTRATEGICA

Teniendo en cuenta, de una parte, los escenarios de futuro ya
comentados anteriormente, y entre ellos:

¢ El descenso de los jovenes en edad de incorporarse a la
universidad.

e Que un 25% de los estudiantes de la UJI proceden de
otras provincias.

¢ Que el Plan Plurianual de Financiacion establece que
una parte 1mmportante de la subvencion publica se
distribuird condicionada al cumplimiento de objetivos.
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Y por otra parte:
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Propuestas del Libro Blanco del Sistema Universitario
Valenciano:

e Adaptacion a un cambio permanente.

e Practica de la programacion a medio plazo.

e Desarrollo de sistemas de informacion para la gestion.
e Mejora de la planificacion de la oferta.

e Promocion de la calidad.

e Obtencion de recursos propios.

e Incentivos financieros ligados a objetivos.

e DirecciOon y gestion estratégicas.

e [a insercion laboral como objetivo.

e Responder al desafio tecnologico.
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4.4 PROCESO DE ELABORACION.

e Aprobacion por el Equipo de Gobierno del procedimiento
y calendario aprobado por el Grupo Base e informe a la
Junta de Gobierno y al Consejo Social (febrero 1999)

e Primer borrador elaborado por el Grupo Base con la
participacion de un conjunto de personas y enriquecido
con las opiniones del Equipo de Gobierno y del Consejo
Social.

e Aprobacion por el Claustro de las orientaciones basicas
(octubre de 1999)

¢ Informacion a diferentes colectivos y miembros de organos
de gobierno. Nueva fase de participacion (octubre de 1999

a enero de 2000)
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e Aprobacion por la Junta de Gobierno del Documento
Base de Planificacion (29/02/2000)

e Despliegue del sistema:

- Negociacion conciertos con unidades (segundo
semestre 2000 y ejercicio 2001)

- Aplicacion y experimentacion durante 2002.

e Revision y ajuste del Sistema: 2003
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5. LOS ELEMENTOS DEL PLAN ESTRATEGICO DE
LA UJI

5.1 EL FOCO ESTRATEGICO
e [.a mision
e [a vision
e Un objetivo estratégico general

e [os factores clave de €xito que permitiran conseguir este
objetivo.

e Un conjunto de ideas o acciones posibles, agrupadas
alrededor de cada uno de los factores.

e Un “cuadro de mando” con los objetivos institucionales
(14) seleccionados atendiendo equilibradamente a cada
una de las cuatro perspetivas.
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‘ 5.2 FACTORES CLAVE DE EXITO

e Financiacion suficiente

e Oferta educativa diferenciada

e Motivacion del PDI y del PAS

e Empleabilidad del estudiantado

e Impacto en la sociedad y notoriedad

e Cultura organizativa vertebradora ¢ innovadora
e Direccion adecuada

e Promocion de la calidad y de la excelencia
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4 Y UNIVERSITAT JAUMEI

Despliegue

Responsable

Quién lo calcula

Créditos matriculados en todas las titulaciones regladas

dividido por 65

Por Titulacion

Vicerrector de Asuntos Econdmicos y Planificacion

Servicio de Planificacion y Organizacion
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Desarrollo y gestion del plan

V4. Sistema de direccion estrategica de la UJI
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6. EL DESPLIEGUE DEL PLAN ESTRATEGICO
DE LA UJI

9

6.1 El Despliegue en los Centros/Titulaciones
6.2 El Despliegue en los Departamentos

6.3 El Despliegue en los Servicios
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6.1 y 6.2. DESPLIEGUE EN LOS CENTROYS/
TITULACIONES Y EN LOS DEPARTAMENTOS

e [nvitacion a cada uno de los centros/titulaciones y de los
departamentos a alinearse voluntariamente en el despliegue del
Plan Estratégico Institucional.

e Recomendacion a los centros/titulaciones y a los departamentos
para que incluyan entre los objetivos y acciones propias de sus
respectivos planes locales determinadas propuestas del Plan
estratégico Institucional de la Universidad.

¢ Propuesta de firma de un documento de concertacion entre el
rectorado y cada uno de los centros/titulaciones que contemple
la financiacion adicional de aquellas acciones que respondan a
objetivos de alineacion concertados.
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4 | UNIVERSITAT JAUMEI CUADRO DE MANDO CENTROS

- | omseivos |

1. Procurar el aumento 2. Megjorar la
de estudiantes en insercion laboral
titulaciones regladas del estudiantado.

o o I

6. Establecer alianzas estratégicas

5. Promocién y

. 4. Mejorar la o con otras instituciones y entidades
3. Promocion . difusion de la .
. calidad que sirvan a la UJI para completar
comercial cultura . .
docente . capacidades que permitan desarrollar
universitaria

los productos y servicios propios.

oW o T

7. Mejorar el rendimiento 9. Promocién de la auto- 10. Incrementar el nimero
del estudiantado evaluacion del Plan de Calidad de de acciones de mejora
las Universidades educativa
8. Propuesta de nuevos productos/servicios [0 11. Creacion de un
reformulacion de los actuales] teniendo presente observatorio de Seguimiento
las nuevas tecnologias de los Titulados
12. Aumentar las 13. Promocidn de ., 15. Aumentar la
. . .y o 14. Promocion de o
acciones de insercion técnicas avanzadas de . - movilidad de los
N . acciones de acogida .
laboral. Direccion y Gestion estudiantes
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| | UNIVERSITAT JAUME*|

CUADRO DE MANDO CENTROS

1. Numero de créditos
matriculados dividido 65

2. Porcentaje de

egresados con Trabajo

en “X” anos

w

L5

3. Suma de visitas a
institutos + institutos
visitan la UJI

4. Pregunta 10
de encuesta
calidad
percibida

5. Numero de
acciones de
promocion cultural
en Plan Estratégico

w

L5

6. Numero de convenios
de colaboracion

7. Tasa de Créditos aprobados

sobre matriculados

evaluadas

9. Numero de unidades

8. Numero de propuestas de

nuevos productos/servicios
aceptadas

10. Numero de acciones
de mejora educativa

w

L5

11. Namero de
Titulaciones con n°
representativo de
respuestas sobre
ocupacion

15. Indice de

12. Numero de
acciones de insercion
laboral en Plan

Estratégico.

13. Cursos de formacion
realizados sobre
competencias directivas

14. Numero de

titulacion

asignaturas cero por

meses de
estudiantes en
programas
internacionales

de intercambio
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4 | UNIVERSITAT JAUME |

4~} E-UJIER@®Cataleg - Microsoft Internet Explorer

J Archivo  Edicion  Yer  Fawortoz  Hemamientas  Aypuda

J Dlireccidn @ http: # fe-ujier. uji.esd j 6) Iy

I— Llista de preferits — j Iﬁ {-,’:‘ |.'ux-1.-;-.-.;-..

Estadistiques d'indicadors

Ejemplo de un departamento

Dades de les variahles dels indicadors b

Definicié de les variables dels indicadors

Ohservacions dels indicadors

TRDA D - RENDIMENT
DISCENT 1°I2° CICLE

Millor CHA) nes w (N MR
7 Pitjor 1> 1998 082 045 062 069
& Mitja
g 1999 080 043 062 070

2000 077 043 061 072
2001 030 014 020 0,28
Formula: {NCAY / (O}
Yariahles: IMCA B
ISADM D - SATISFACCTIO

(=R = s == .
LT L R R R )

I
1995 1999 2000 2001

ESTUDIANTAT
1.5 nos [
10 - o v E%tajﬂr‘(;gih 1998 104 057 1,00 098
o £ » & Mitja
- Fropi R 1999 104 097 1,00 099
©.3 2000 1,03 0% 100 099
0.0 L ' L 2001 0,00 000 000 000
e s S Formula: (MEADPD) / {MEADPC) =
|@ l_l_ 25 Intranet local
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4 ‘ UNIVERSITAT JAUME!I

3 E-LLNER@Cataleg - Microzoft Internet Explorer

Millar ©HMA2
w» Pitjor ML
& Mitja CME)
m Propi CME2

g0

20

& L —— L
1995 1995 2000

2001

Millor CHMAD
w» Pitjor CMI2
& Mitja CME2
m Propi CHMRD

2001 000 000 000 000
Formula: ({H} + {HFI} +
{HEP}) 7 {MF}
Yariables: HIvl HEFI HEE HE

TDOC D - RENDIRENT DOCENT

3° CICLE
n [

1998 0,23 0,00 0,07 0,17
1999 106 000 0,37 1,06
2000 0,91 0,00 026 0,91
2001 0,28 000 0,14 0,23
Formula: (0.5 * (MTLL} + 0.3 *
(MDEA} +0.2 * {ITCD} Y
(DTCY
Variables: MTLL NDE&A NCD NDTC

PRI D - RESULTATS
INVESTIGACTO

nis [N I
1998 =400 1,28 821 1033
1999 =300 403 54% 507
2000 2475 1,16 B01 500
2001 000 000 000 000
Formmla: {FPATD}ATTDTCY
Nariables: MEPAD HDTC

J Archiva  Edicion Wer  Faworitoz  Herramientaz  Awuda |
| Direccitn [&7 htip://e-vier. uiles/ =] @
NHFD_D - FORMACIO [ |
FROFESSORAT
” — nos | I
w Pitjor ¢HID 1998 2256 0,00 681 6,28
20 . # Mitja CE 1999 2437 000 1075 9,90
. 0 Fmep SR 2000 2555 025 1272 1686

I_I_ =51 Intranet local
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4 ‘ UNIVERSITAT JAUME!I

3 E-UJIER®Cataleg - Microsoft Internet Explorer

J Archiva  Edicion Wer  Faworitoz  Herramientaz  Apuda |

JQirecciénl@http:.-‘.-"e-uiier.uii.es.-" j 6)“
ISEX D - ACTIVITAT il
INVESTIGADORA
0.6 Millor CMA2 LA ---
o L E?E.J:Dr‘(;g) 1998 050 000 013 0,17
. & Mitja
i 1999 044 000 018 021

2000 o040 0,00 0,22 0,14
2001 0,32 0,00 020 0,14
Formula: {IISAY S {ITTDTC)
Yariables: 24 WMTDTC
ODT D - RECURSOS CAPTATS

COMPROMESOS D'TNVESTIGACTIO T
DESENVOLUPMANET TECNOLOGIC

o Bt Cits res [ N
Fitjor ©MI2

000 o itia GE) 1998 31.479.450,00 9.809,20 31.479,45

T~ = Propi (R 1999 50.510,36 0,00 10.833,68 9.879,44

2000 36.320,21 0,00 10.240,02 11.966,35
2001 22.840,21 0,00 £.520,14 1.548,82
Férmula: {TTI} / {NDTC}
Nariahles: ITTT HMDTC
NHNR. D - DOCENCIA NO

REGLADA
BOO Millor CHAD A ---
500 + Pitjor (D) 1998 561,00 0,00 112,95 0,00
400 D 1999 630,00 0,00 73,80 0,00
200 2000 0,00 0,00 0,00 0,00 -
0 2001 0,00 000 000 0,00
1995 1959 2000 2001 Formula: {m}

Yariables: MHIME.

|@ I_I_ 25 Intranet local



4 W UNVERSITAT JAUMEY]

3 E-UWJIER@C ataleg - Microsoft Internet E xplorer

J Archivo Edicion Wer Faworntoz Heramientaz Apuda |

J Direccian I@ hittp: A fe-ujier Uji.ess j 6” Ir

NCDV_D - DOCENCIA

VALENCIA

o.s I ras T [ MR
o5 ~ Pitier (D 1998 0,64 000 026 028
o ® fitja CHE) 1999 058 0,00 026 0,34
= Froel T 2000 052 000 027 035

2001 048 000 027 023
Formula: ({NCTV}/{HCID} )+
({ITPVI AP}
Variables: NCIV NCID NPVM NP
TMP D - TAXA MOVILITAT

PROFESSORAT
.10 Millor CMAD IS ---
« Pitjor <D 1998 0,07 0,00 002 0,00
08 = o e 1999 0,04 000 001 0,00
2000 0,05 000 0,02 0,04
2001 0,08 000 0,02 0,07
Formula:  (NMEAL) / (IF)

Yariables: MNIIEL NP

e inici

Anlerior

Copyright@ Universitat Jaume L e-yfieri@ujies
l_l_ 25 Intranet local

sistemna de gestid integral universitiria e-TUTer(@

-

|@ httpz: /A e-ujier. uji.ez/plediglul
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6.3. DESPLIEGUE EN LOS SERVICIOS

ESPECIFICIDADES DE LOS SERVICIOS

® [os servicios universitarios constituyen unidades organicas
completamente diferentes de los centros y de los
departamentos.

e Heterogeneidad. Los servicios universitarios son diferentes
entre si.

® [os servicios carecen de Organos de gobierno autonomos
susceptibles de tomar decisiones estratégicas al margen del
equipo rectoral.
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Especificidades de los Servicios (Continuacion)

e Las actuaciones de los servicios son basicas en el
despliegue del Plan Estratégico Institucional de Ia
universidad. Sin embargo no siempre son consistentes
con este.

e E]l despliegue del Plan Estratégico Institucional en los
servicios debe ser efectuado de un modo singular en cada
uno de ¢stos.

e No obstante, existen en los servicios una serie de
clementos comunes desde el punto de vista de la
direccion  profesional de los mismos  cuya
homogeneizacion facilita el despliegue del Plan
Estratégico. Estos elementos comunes se visualizan en el
documento denominado provisionalmente “MODELO

DE DIRECCION DE SERVICIOS”
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B 1 UNIVERSITAT JAUME:I

CUADRO DE MANDO SERVICIO DE DEPORTES

<

1. Realizar una gestion econémica y administrativa eficiente del Servicio de
Deportes segun las directrices marcadas desde la Gerencia, el Vicerectorado
de Cultura y Dinamizacion Universitaria y la Universidad.

L3

2. Ofrecer a la Comunidad
Universitaria un conjunto de
actividades fisicas que le
permitan mejorar su calidad de
vida, asi como facilitar, en lo
posible, su participacion en

ellas.
B

I

4. Ofrecer y facilitar a la
comunidad Universitaria el
uso, tanto docente como
participativo en general, de las
instalaciones deportivas en un

3. Ofrecer y facilitar a la
Comunidad Universitaria el
uso del material deportivo
propio en un estado dptimo

estado Optimo.

I

5. Alcanzar acuerdos con instituciones y

entidades que cedan el uso de sus
instalaciones a la UJL.

6. Realizar un control y seguimiento de la
futura construccion del Pabellon Polideportivo
de la UJI, con el fin de que cumpla con las
garantias y necesidades que se requieren para la

L5

practica deportiva Optima.

I

7. Ofrecer y facilitar a la Comunidad Universitaria actividades
formativas que partan desde la perspectiva de la actividad fisica
y el deporte, con el fin de mejorar la formacion general de ésta,
asi como del entorno, en estos aspectos

8. Formacion del
personal del servicio

40
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| | UNIVERSITAT JAUME:I

CUADRO DE MANDO SERVICIO DE DEPORTES

<

1. Ingresos especificos

o T

2. a)Numero de inscritos en
actividades fisicas organizadas y
controladas por el Servei d’Esports

b) Resultados de encuestas de
satisfaccion de usuario y profesorado
de las actividades

¢) Numero de instancias de
reclamaciones presentadas

d) Nameros de socios inscritos en el
Servei d’Esports

3. a) Numero de instancias de
reclamacion por el mal estado del
material deportivo.

b) Indice de utilizacion del material
(Numero de material
utilizado/Numero de horas
maximo).

c)Numero de altas y bajas del
material deportivo.

d)Evolucion del inventario del

L5

material deportivo

L3

4. a) Numero de instancias de
reclamacion por el estado de las
instalaciones.

b) Indice de ocupacion de las
instalaciones (Numero de horas de
ocupacion/Numero de horas potenciales
maximas).

c¢)Numero de partes de mantenimiento y
tiempo que se tarda en solucionarlos.

d) Numero de actuaciones de
reparaciones internas.

L3

5. Numero de instancias presentadas por el
mal estado de instalaciones deportivas de
entidades o instituciones externas de la UJI

6. a) Numero de modificaciones del proyecto realizadas.

b) Numero de acuerdos tomados respecto de la ejecucion
de la obra en aspectos que mejoren la calidad.

C) Retraso acumulado en meses en la ejecucion del
pabellon deportivo

oW T

7. a)Numero de alumnos por numero de horas ofertadas para el curso.
b)Encuesta de satisfaccion por parte del alumnado.

¢)Numero de cursos que son aprobados por la Comision de Estudios y
Profesorado y tienen concesion de créditos de libre configuracion.
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7. LA PROMOCION DE LA CALIDAD EN EL SISTEMA DE
DIRECCION ESTRATEGICA DE LA UJI

El sistema de direccion estratégica de la UJI estd completamente
impregnado de elementos del paradigma de la calidad.

Entre las numerosas referencias de distinto nivel que se derivan de la
aplicacion de los criterios del modelo de la EFQM, pueden destacar los
siguientes:

e La misma existencia del plan estratégico (Criterio 2 “Politica y
estrategia”).

e El liderazgo del equipo directivo para construir y desplegar el sistema
de desarrollo de la mision y la vision, etc. (Criterio 1 “Liderazgo”).

e La identificacion de la promocion de la calidad y de la excelencia
como un factor clave de éxito.

e La explicitacion de los demdas factores clave de ¢éxito y la
1dentificacion de los 14 objetivos estratégicos globales, junto a los
indicadores que se han construido, tienen efectos directos en la mejora
de la calidad desde el punto de vista de los 9 criterios EFQM.
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8. CONCLUSIONES Y LECCIONES APRENDIDAS EN UN
PROCESO PERMANENTEMENTE ABIERTO

9

e El punto exacto de partida es diferente para cada Entidad en
funcion de su cultura actual y de su grado de madurez
organizativa.

e El primer borrador teorico de plan estratégico que elabora el
grupo de trabajo estratégico se disefia con la pretension de que
ofrezca la maxima coherencia posible. Pero, en la medida en que,
como consecuencia del proceso de participacion, van surgiendo
aportaciones de todo tipo, el esquema teodrico inicial comienza a
ser “adulterado” en parte y pierde algo de su anhelada coherencia
tedrica. Sin embargo, en estos casos, el inico proyecto realmente
valido es el “adulterado” (dentro de un orden) porque constituye
la propuesta verdaderamente enriquecida y, sobre todo, asumida
por la organizacion. La comunidad universitaria lo hace suyo. Es
el “suyo”.
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CONCLUSIONES (Continuacion)

e Una vez pertrechados con todo lo necesario, es muy importante
empezar. Arrancar. Iniciar el proceso y dedicarse a desarrollarlo
persistentemente. Y hay que acabarlo también. Pero mas que el
resultado final de un plan estratégico concreto, lo realmente
importante es el camino. Se aprende haciendo. Ya habra tiempo
en las sucesivas revisiones para depurar y reformular mejor todo
s1 hace falta.

e Es relevante llegar a la fase del control estratégico para
retroalimentar el sistema y asegurar la consistencia de todo el
conjunto.
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CONCLUSIONES (Continuacion)

e Es mas importante de lo que parece el cambio cultural que el
proceso de mmplantar un SDE produce en la Comunidad
Universitaria en cuanto que las unidades estructurales se hacen
corresponsables de generar ventajas competitivas.

e Aunque la participacion se configura inicialmente como una
fase mas del proyecto, pronto se convierte en el resultado mas
importante de todo el proceso porque, al estimular la
presentacion de aportaciones, escuchar atentamente las
propuestas, € integrarlas, se cohesiona, se enriquece y se
fortalece la organizacion.
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CONCLUSIONES (Continuacion)

e Mas alla de los esfuerzos para comunicar a toda la Comunidad
Universitaria la existencia del Plan Estratégico y del Sistema de
Direccion Estratégica, nos llegan ecos que nos confirman que, al
final, se esta logrando una cierta difusion. ;De qué ecos se trata?:
Se trata del ruido de fondo que producen las actividades de
gestion de los recursos financieros adicionales que reciben los
centros y departamentos por desarrollar acciones concertadas con
el Plan Estratégico, entre los cuales se incluyen contratos de
profesores asociados a tiempo parcial para liberar horas del PDI
numerario a cambio de tutelar proyectos especificos del Plan.

e Ultima leccién recibida: Una vez efectuado el despliegue del PE
se evidencia que la consistencia de los criterios y actividades de
coordinacion es manifiestamente mejorable.

46




	EL SISTEMA DE DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE UNA UNIVERSIDAD: LA EXPERIENCIA DE LA UNIVERSITAT JAUME I

