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LA PLANIFICACION DE ESTRATEGIAS:

Breves consideraciones generales

ESTRATEGIA proviene de la palabra griega strategos, “lider de ejército”. Tiene su
origen en el campo militar?. Ya avanzado el siglo XX, los principios estratégicos
son adoptados en el campo empresarial, aunque toman forma de “gestidn
estratégica” (sistemas de informacion actualizados y analisis continuados) a
principio de los ‘80 y de “planificacion estratégica creativa y participativa” a
principios de los '90. En esa década, estos principios son adoptados para la
gestion del desarrollo de las comunidades, sus instituciones y sus territorios

(urbanos y rurales, locales y regionales).

Para introducirnos en los procesos de planificacion estratégica institucional y

comunitaria, dos connotaciones del término, son las que nos interesan®;

a) El significado de “estratégico” como equivalente de lo que es importante hacer
para alcanzar un objetivo futuro trascendente. Se refiere a “LA GRAN
ESTRATEGIA”, a lo que “debe hacerse” como requisito indispensable para
establecer una direccionalidad y un sentido al proceso de cambio que intentamos

con nuestros planes.

e Sobrepasa las urgencias e importancias inmediatas, para imaginar, con

sentido practico el futuro.

e La preocupacion central apunta hacia la eficacia de los objetivos, mientras que

los medios aparecen como restricciones.

e La lucha o la interaccion no es contra otros sino contra nuestra incapacidad
para crear opciones, pero si vencemos en ese desafio, alcanzamos una ventaja

frente a muchos.

2 sun Tzu, general y estratega chino, hace 2.300 afios decia “Si soy capaz de determinar los
planes del enemigo mientras que al mismo tiempo oculto los mios, entonces yo puedo
concentrarme y él dividirse. Y si yo me concentro mientras él se divide, yo puedo utilizar toda mi
fuerza para atacar una fraccion de la suya”

> MATHUS Carlos. EL METODO PES, “Sobre el analisis estratégico” Fundacién Altadir
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e La “gran estrategia” es una herramienta para responder a: ;Hacia donde
debemos caminar? ;Qué objetivos debemos perseguir? ;Ddénde esta el limite

entre lo posible y la utopia?

Es el caso de la PLANIFICACION ESTRATEGICA PARTICIPATIVA, a la cual

nos referiremos a lo largo de todo este trabajo.

Y b) el significado de “estratégico” como modo de confrontar o cooperar con otro,
€n un juego para vencer su resistencia o ganar su colaboracion Se refiere a “LA
ESTRATEGIA DE JUEGO” (s6lo haremos una referencia sintética en el Anexo 1,

por no ser el motivo central —aunque si contextual- de este trabajo).

A modo introductorio, sefalamos un pufiado de términos basicos que

consideramos de utilidad conceptual para introducirnos en el tema:

COYUNTURA Y LARGO PLAZO: Quien escala una montafna tiene que tener dos
cosas a la vista y conjugarlas: la cima que persigue y que esta tacita en cada
paso que se dé, y el terreno sobre el que se da cada paso. Puede irse en
cualquier direccion si no mira la cima; pero puede caer al abismo si no consigue

superar los obstaculos que se le presentan a cada paso.

ESCENARIO: EIl futuro es un horizonte abierto de multiples posibilidades, es el
resultado de una construccidn social incierta, indeterminada, con diferentes

probabilidades que surgen de las circunstancias histéricas.

Los escenarios son una vision internamente consistente de la realidad futura con
base en un conjunto de supuestos plausibles sobre las incertidumbres

importantes que pueden influenciar esa realidad futura.

INFORMACION, CONOCIMIENTO Y SABIDURIA: La diferencia entre
informacion, conocimiento y sabiduria radica en el orden de complejidad. La
informacion es horizontal, el conocimiento es estructurado y jerarquico; la

sabiduria es sistémica y flexible

LIDERAZGO ESTRATEGICO: Los lideres ven mas alla de la curva, los lideres

con visién estratégica ven mas alla del camino.

PROSPECTIVA: Etimolégicamente “mirar mejor a lo lejos”. Se trata de un

conjunto de conceptos, teorias y técnicas para explicar y construir
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anticipadamente futuros posibles. Permite la incursion sistematica en los posibles

escenarios del porvenir.

TACTICA: es el uso de los recursos para la produccién de un cambio situacional

inmediato.

ESTRATEGIA: es el uso de los cambios situacionales inmediatos para alcanzar la

situacion-objetivo de un plan.

ESTRATEGIA: supone una forma imaginativa de formular objetivos y una manera
de sortear las dificultades que las circunstancias y los otros actores sociales

presentan para alcanzarlos.

La tactica ensenfia el uso de las fuerzas armadas en los encuentros y la estrategia

el uso de los encuentros para alcanzar el objetivo de la guerra*

* Karl Von Clausewitz (1780 — 1831) “DE LA GUERRA". Editorial Mateu, 1972, Barcelona.
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CONCEPTO Y ENFOQUE

para un Plan Estratégico Participativo

...la democracia funciona mejor cuando los hombres y las mujeres hacen las
cosas por si mismos, con la ayuda de sus amigos y vecinos, en lugar de depender
del Estado. Esto no quiere decir que haya que identificar la democracia con el
individualismo estricto. La confianza en si mismo no equivale a la suficiencia. La
unidad basica de la sociedad democratica no es el individuo sino la comunidad

autogobernada®.

1- Los escenarios para el Desarrollo Institucional®

La voluntad de la comunidad es la que, sin duda, debe buscar su propia
transformacién y por lo tanto, la de sus instituciones, para adelantarse a los
cambios inexorables, preverlos y concertar una respuesta colectiva. Necesitara,
sin embargo, de la capacidad de liderazgo de esas instituciones con una fuerte
relacion con la gente y de las oportunidades que brinde el contexto; factores que
conjugados, signaran las posibilidades concretas de lograr un proceso de

progreso.

En esa combinaciéon, puede sumarse la capacidad institucional a un escenario
favorable, pero también pueden desaprovecharse las posibilidades de un contexto
positivo a partir de un deficiente liderazgo institucional. En la peor de las hipétesis,
la comunidad puede encontrarse con la desalentadora situaciéon de estar en
manos de organizaciones incapaces para enfrentar un panorama general dificil o
bien puede contar con instituciones calificadas, habiles e imaginativas, pero que

deben desenvolverse en un contexto desfavorable, de escasas oportunidades.

Una de estas cuatro alternativas condicionaran el futuro de la comunidad y la

evaluacion de sus caracteristicas definiran el papel que deberan cumplir sus

® Chistopher Lasch

®Alo largo de este trabajo nos referiremos a las instituciones como instituciones de la sociedad.
Alcance y complejidad organizacional que involucra a las instituciones para la educacién superior,
tanto publicas como privadas.
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instituciones y cuales seran las herramientas necesarias para desempenario con
éxito.
Un contexto positivo para el desarrollo institucional y comunitario, social y

ambientalmente sustentable, podria significar:

-Un fuerte crecimiento econémico nacional y regional en una economia mundial
abierta, que repercuta directamente en el ambiente local y que invierta los
beneficios en fuertes transformaciones sociales, en educacion, salud, seguridad y
calidad ambiental, alentando nuevas instancias de participacion, en la busqueda

generalizada de una mejor calidad de vida.

-Una integracion micro y macro regional, que genere nuevos paradigmas,
basados en las experiencias del conjunto de la regidn, respetando cada realidad;
que flexibilice y dinamice la escala territorial y econdémica, segun las metas fijadas

por la comunidad y las oportunidades y demandas del contexto.

-Un mayor desarrollo tecnolégico y de conocimiento, enmarcado en un
intercambio comercial mundial libre de barreras y proteccionismos; que permita la
consolidacion de la identidad como factor competitivo y la paulatina diversificacion
de la economia regional y local, integrando valor agregado y alejandose de la
dependencia de las commodities, es decir afianzandose en las ventajas

adquiridas por sobre las naturales.

-Una baja inflacién, infraestructura adecuada, calidad del entorno social vy
confiabilidad politica de rumbo y procedimientos, que propicien un cambio de los
movimientos de capital externo y local especulativos a las inversiones genuinas y
responsables, que aumenten las tasas de ahorro interno de la regidn y permitan la
generacion de recursos publicos, asignados a las prioridades sociales y de

desarrollo.

-Una actitud solidaria con los mas pobres, primeros beneficiarios de los
programas de recuperacion social, sumando a su imaginacion y capacidad de

supervivencia, las herramientas y habilidades para ayudarlos a reaccionar.

-Un afianzamiento del liderazgo de las Instituciones de la sociedad civil, como las

organizaciones para la educacion superior, legitimadas en su representatividad.

-Y la consolidacion del Estado (nacional, provincial, municipal) chico, pero fuerte y

orientado, consciente de su rol.
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Sin embargo, el contexto puede ser desfavorable, y esto significa:

-Una economia mundial en crisis y adversa, que minimiza los desafios y las
oportunidades para el desarrollo y en la que se multiplican las actitudes
proteccionistas, sobre todo de los mas fuertes, que acuerdan entre ellos,
debilitando el libre comercio de regiones que encuentran cada vez mas

obstaculos y no logran seducir al capital genuino.

-Un capital local y externo que se aleja y se concentra y vuelve imposible
mantener el nivel de las exportaciones y pagar la deuda. En esta situacion, la
escasez de clientes vuelve desproporcionado el esfuerzo de construir y mantener
infraestructura orientada a la exportacion y al turismo y pensar en inversiones a
largo plazo. ElI comercio y la produccién se dimensionan y orientan al mercado
interno, vuelven a prestarle atencion a los productos devenidos del campo y del

mar, pero con minimo valor agregado y escasa generacion de trabajo.

-Una sociedad en la que crece la pobreza y la desocupacion, baja la calidad de
vida y las oportunidades. En este marco, disminuyen las oportunidades y la
calidad educativa, la justicia se corrompe, se incrementa el crimen y la violencia y
el gobierno encuentra dificultades en adoptar las medidas eficaces de corto plazo
que atenuen el reclamo social, y de mediano y largo plazo para asegurar un
crecimiento sustentable. La brecha social y econdmica se amplia, pero el
resentimiento sumado al descontrol y al desorden, vuelve dificil la vida de la
sociedad en general y aun de los beneficiados por el sistema. Paraddjicamente, la
inseguridad se transforma en un rasgo de identidad negativa que involucra a
todos los sectores sociales. Recrudecen las migraciones masivas que afectan
directamente a la comunidad local y a la region y el descreimiento y la

desconfianza debilita las referencias institucionales y democraticas.

Muchas de estas y otras referencias, positivas y negativas, conviven en diversas
regiones y las tendencias aun no estan definidas, sin embargo, no pueden
construirse ni soslayarse, solamente con el esfuerzo de sus comunidades e
instituciones, aunque lo condicionen fuertemente. Es por eso que, participar,
comprender los escenarios posibles, anticiparse y prepararse (capacitarse y
organizarse) para encontrar un lugar y progresar, conviviendo y minimizando o
aprovechando las alternativas que dispone el contexto mundial y regional, es el

gran desafio conjunto de la comunidad, de sus instituciones y de su gobierno.
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2- Los activos del contexto necesarios para el Desarrollo Institucional.

Las ciudades y regiones deben proporcionar un contexto en el que cualquier
institucion y sector pueda prosperar, si afronta su responsabilidad, si se capacita,
si se muestra innovador y consigue mejorar. Es decir que debe ofrecer aquello
que hace mas atractivos a los territorios para vivir e invertir. Por ejemplo: la
formacion y acumulacion de conocimientos tradicionales e innovadores que
valoricen los recursos humanos locales; pero también infraestructura de soporte
de la actividad regional, equipamiento social, transporte y vivienda; una
administracién publica eficiente, un adecuado sistema financiero para los
emprendimientos privados, pero también publicos y una gestién eficaz para el

mejoramiento de la calidad ambiental.

La comunidad’ y sus instituciones se deberan preparar para este desafio,

resolviendo con un gran esfuerzo ciertos postulados elementales:

e La comunidad, con sus instituciones, empresas y gobernantes, se acepta
como tal y esta dispuesta a trabajar para su fortalecimiento. Sin la conviccién
de que nadie es por si sélo, pero todos deben formar parte, cualquier proceso que
se afronte sera regresivo. Es necesario concebir al desarrollo con equidad como

un proceso esencialmente colectivo e inclusivo (necesariamente participativo).

e La comunidad, con sus instituciones, empresas y gobernantes, quiere
ser socialmente competitiva. Aquellas comunidades y gobiernos que no definen
los términos de su propia competitividad, corren el mayor riesgo de ser factorias o
campo de batalla de corporaciones e intereses ajenos y generalmente
contrapuestos. Es necesario asociar el concepto de competitividad social a los de

orientacién, conviccidén, conocimiento, calidad y organizacion (entre otros).

e La comunidad, con sus instituciones, empresas y gobernantes, debe
contar con objetivos claros y compartidos, un plan que los contenga y una
estrategia para llevarlos adelante. Debe sostenerlos y mantener vivo el
proceso. Sus posibilidades no se cimientan so6lo en recursos naturales o de

infraestructura, sino en aquellos generados por su propia sociedad.

” Cuando hacemos referencia a la comunidad, entendemos por ello al colectivo de representantes
de los diversos sectores y actores socio-econémicos que la integran, incluido el Estado.
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Es necesaria una comunidad orientada para orientar a sus instituciones,
empresas y gobernantes y es necesaria una comunidad convencida y

comprometida para que ese proceso se refleje y construya su desarrollo.

Sera la sociedad como conjunto la que podra alcanzarlo, consolidando la vision
compartida del futuro que pretende, con un compromiso generalizado para asumir
la misidn que se dispuso a cumplir y con un tremendo esfuerzo que sélo lo

sostendra su conviccidn de que esa vision es alcanzable.

En este sentido, entre los nuevos roles que las instituciones de la sociedad

comienzan a asumir o aspirar, se destacan®;

o Constituirse en centros o nodos de actividad nacional e internacional,
impulsando el progreso social de la region, formalizando nuevas relaciones
institucionales y productivas, estableciendo alianzas y acuerdos que generen
nuevos ambitos de discusion, sobre la base de aprovechar eficazmente las

oportunidades y las sinergias entre el sector privado y el sector publico.

e Involucrarse en una estrategia territorial para reordenar las actividades
productivas considerando la localizacion de factores claves como las
infraestructuras, el suelo industrial de calidad, las areas de nueva centralidad y las

zonas de actividades logisticas y de servicios avanzados a las empresas.

o Estructurar las relaciones de cooperacion, complementariedad y competencia

con los otras instituciones o sectores de la region.

o Establecer un marco de gestion planificada donde se acuerden estrategias de
actuacion coherentes que tiendan a reequilibrar las actividades, las inversiones y
la propia poblacién.

e Promover la implantacibn de nuevos modelos de cooperacion entre

Instituciones publicas, privadas y empresas.

o Contribuir a generar mecanismos con capacidad para redistribuir la riqueza y
equilibrar las desigualdades sociales generadas por la elevada concentracion

econdmica, mejorando el nivel de vida de los ciudadanos.

® Plan Estratégico de Rosario, 1998 www.rosario.gov.ar/per/
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En resumen, la gestion de las instituciones de la sociedad, en particular las de
educacién superior, tanto publica como privada, debera aportar soluciones a cinco

cuestiones basicas de nuestra época:
o La calidad de vida.

e La equidad e integracion social.

e La gobernabilidad del territorio.

e El nuevo soporte econémico.

e Las infraestructuras de servicio.

3- Las condiciones para el Desarrollo Institucional

Si asumimos ciertos consensos académicos recientes en torno al desarrollo
"como un proceso de transformacion de las economias y sociedades, orientado a
superar las dificultades y retos existentes, que busca mejorar las condiciones de
vida de la poblacion mediante una actuacion decidida y concertada entre los
diferentes agentes socioeconomicos (publicos y privados), para el
aprovechamiento mas sustentable de los recursos enddgenos existentes”®, queda
claro que el nivel de éxito de este proceso dependera de la capacidad de
organizacion de los agentes del territorio (institucionales, econdmicos, politicos
etc.) y de la generacion de negociaciones distintas con los diferentes niveles del

Estado, a fin de:
e Crear la institucionalidad para el fomento del desarrollo integral (e integrarla).

e Introducir una nueva preocupacion y diferentes tipos de consensos sociales,
para mejorar las condiciones del entorno social y ambiental desde una

perspectiva estratégica.

Es interesante intercambiar opiniones sobre aquellos factores, propios y externos
que condicionan el progreso de la comunidad. En esta ocasion nos interesa
aportar algun pensamiento sobre tres aspectos a tener presente: el contexto en
el que debe consumarse el proceso de desarrollo, las reglas que impone el

modelo y las nuevas herramientas que es necesario crear para poder avanzar.

° (Alburquerque, 2001)

11
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Sobre el primer aspecto, es evidente que la agenda de la sociedad no es la
misma de hace diez afios, ni de hace cinco. El contexto nacional, regional y
mundial cambid: la economia se globalizé y en consecuencia, los vinculos entre
las comunidades se horizontalizaron, se relativizaron las fronteras. Esto significa
que las relaciones jerarquicas y ordenadas de paises, provincias, municipios con

las instituciones de cada ambito, también se modificaron.

No se reconocen estructuras politicas de limites, se institucionalizan nuevas
formas de gestion y pertenencia intercaladas en las preexistentes del municipio, la
provincia y el pais, como la micro region, la regiéon y la macro regién, que
sintetizan una nueva dimensién del territorio que busca integrar un sistema

altamente interdependiente.

Con fronteras nacionales abiertas al intercambio y el comercio, los negocios
tienen mas y mas oportunidades hacia dénde localizarse, expandirse y diversificar
sus operaciones. Capitales y tecnologias circulan liboremente a través de las
fronteras nacionales. Inversores, turistas, visitantes y convencionales pueden

ahora seleccionar en un amplio menu de lugares hacia dénde dirigirse™°.

Esto desata una crisis de pertenencia, de recursos y de competencias en las
Instituciones de la comunidad, sobre todo en aquellas que siempre,
fundamentalmente administraron y ahora les toca conducir o condicionar su
destino; porque para eso deben contar con objetivos claros y compartidos con la
gente y con sus integrantes, con un plan que involucre estos objetivos y con una

estrategia que les permita alcanzarlos. Deben planificar y definir estrategias.

El nuevo contexto y sus consecuencias, definen nuevas caracteristicas, roles y
reglas para la planificacién y la gestion asociada de comunidades e instituciones;
algunas como la prioridad, la complejidad y la competitividad social, se

manifiestan con mayor claridad:

Aun definiendo y coincidiendo en los objetivos fundamentales del PEP, en un
proceso de concertacion social y por lo tanto, necesariamente participativo; la
brecha dificil de achicar entre su tamafo y el costo / esfuerzo / tiempo para
concretarlos, instalan un nuevo y permanente debate en una vision dinamica de la

planificacién, el de la prioridad. No sdlo es necesario construir consensos sobre

% Kotler, 1994

12
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qué hacer, sino definir y acordar por donde empezar. Cuales seran las acciones

que tendran un efecto solidario mayor en una comunidad o en una institucion.

Otro concepto es el de complejidad: El proceso de desarrollo institucional, como
el social, constituye un fenémeno esencialmente complejo’'. Establece un tejido
en el que interactuan y se articulan un sinnumero de factores fisicos, ambientales,
sociales y econdmicos que definen su “genética”. y operar sobre cada uno de
estos factores, significa condicionar y condicionarse por el resto, es decir,

reconocer esa complejidad para poder incidir positivamente en él.

Finalmente, no existen estrategias de desarrollo (crecimiento) social e institucional
que no contemplen la competitividad social. EI MODELO esta fuertemente
condicionado por el contexto: En un escenario globalizado, con una estructura
corporativa que pretende el dominio absoluto de los mercados pero con una fuerte
horizontalizacion de las relaciones politico-territoriales, cada vez mas
interdependiente, las comunidades y sus instituciones comienzan a buscar su
oportunidad de progreso con equidad, defienden su identidad y se proponen ser

socialmente competitivas.

En la crisis, nace la oportunidad de pertenecer a una nueva sociedad integrada al
mundo, desde la potencia de la propia identidad, comprendiendo y utilizando la
colosal revolucion tecnolégica en marcha. Surgen nuevas y diversas posibilidades
para comunidades e instituciones locales y regionales de insercion internacional,
a partir de aprovechar sus propias oportunidades y generar otras basadas en un

flexible mecanismo de alianzas externas e internas, antes insospechado.

Emergen las mega, macro y micro regiones como las que integran comunidades e
instituciones en lo cultural, en lo productivo o en lo turistico, que intercalan su
escala fisica, ambiental, social y econdmica, produciendo un nuevo concepto,
tanto territorial como institucional, dinamico y cambiante, necesario de planificar y

articular con nuevas tecnologias.

Los diferentes espacios territoriales e institucionales no compiten simplemente

con la jurisdiccidn adyacente, con la ciudad o institucion rival o con jurisdicciones

1 Complejidad es “la propiedad de un sistema que se compone de multiples subsistemas que son
interdependientes pero no reducibles uno a cada uno” segun Le Duc, Michael “From Suffix to
paradigm. Elements of constructivis systemics” 1995

13
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limitrofes, sino con lugares o instituciones muchas veces desconocidas 6 cuya

idiosincrasia muchas veces es dificil comprender. '?

Pero para que una sociedad / institucién sea competitiva, debe evaluar y conocer
fortalezas y debilidades, oportunidades y riesgos: cudles son sus ventajas
comparativas, sus desventajas, en qué debe competir, qué debe mejorar para
acrecentar sus posibilidades en esa competencia, cuales son las dificultades que
debe sortear y cual es la CALIDAD aspirada, posible y adecuada para que la

comunidad o institucion pueda consolidarse y crecer.

Pensando como Julio Cortazar, que la cultura es el conocimiento profundo de la
propia identidad, es que concluimos que el proceso de desarrollo de una
comunidad / institucion, se transforma en un fendmeno fundamentalmente

cultural.

En este proceso, para transformar las ventajas comparativas en ventajas
competitivas, ya no es suficiente para su territorio la buena accesibilidad, la
cobertura integral de los servicios de infraestructura, la potencialidad del consumo
de residentes y turistas, un puerto o aeropuerto o la calidad de su tierra. Tampoco
es suficiente para una Institucion, por ejemplo educativa. Estar bien localizada,
contar con buenos edificios, ofrecer multiples carreras de grado y postgrado, etc.
Esas, como otras de similares caracteristicas y envergadura, son condiciones
necesarias pero no suficientes para su desarrollo. Las condiciones
imprescindibles son las que la propia comunidad / institucion es capaz de generar,
como el compromiso, la orientacion, la transparencia, la organizacion, la
continuidad, la capacitacion, el conocimiento, la calidad, la creatividad, la
investigacion, la innovacion, la tecnologia, la informacién, la comunicacién y hasta
la identidad (por eso de que lo que es propio y exclusivo dificiimente tenga
competencia). Todos “activos intangibles” generados por la propia sociedad /
institucion.

La comunidad debera identificar y potenciar los factores que debe mejorar y
explotar para poder desarrollarse y ser competitiva, no obstante, a algunos sera
necesario promoverlos siempre, es el caso de los elementales como la salud de la

poblacion, su educacion, su seguridad, su derecho a los servicios basicos, a la

'2 Jordi Borja, 1997
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vivienda o al trabajo, o de los especificos como la calidad de su estructura
cultural, la excelencia del conocimiento que se genera en ella, la generacion y
mantenimiento de una fuerte rivalidad competitiva interna en la busqueda de
calidad, o la adecuada localizacién y concentracién geografica de las actividades
que garanticen no solo efectos complementarios y solidarios de crecimiento, sino

una adecuada calidad ambiental del contexto.

Muchos de esos aspectos se recrean en la busqueda del desarrollo institucional,
La imagen a construir y consolidar es la de una institucion moderna,
articulada en lo administrativo, social, espacial y productivo, con canales
claros de participacion que potencien su crecimiento econémico con

equidad y sustentabilidad.

Para alcanzar esta imagen, las instituciones de la ciudad y region desempefian un
rol ineludible e indelegable y cada vez mas importante en su proceso de
desarrollo. Por un lado, y como siempre, como receptores y responsables de la
respuesta a las demandas y presiones por necesidades y expectativas
insatisfechas de cada uno de los sectores de la comunidad; y por otro, como
impulsores, coordinadores, estimuladores y orientadores en la formaciéon de una
nueva cultura que se comprenda y use como un sistema del que forma parte y del

que debe formar parte.

Es por eso que, asi como la sociedad encuentra sus responsabilidades, sus
instituciones requieren de nuevas herramientas para asumir estos desafios: Hoy,
sin Informacion, sin Tecnologia y sin Profesionalismo es cada vez mas dificil
conducir su propio destino: el oficio y la intuicion son necesarios y muy utiles, pero
insuficientes y adquirir estas cualidades requiere de esfuerzos que producidos,

potencian la accién de cada uno de los actores en beneficio del bien comun.

4- Los pasos necesarios para un Plan Sustentable

Para que las instituciones de la sociedad civil puedan asumir el dificil rol de
CONDUCIR los destinos de su comunidad, necesitan contar con un PLAN y con
una ESTRATEGIA para llevarlo adelante. Es decir que para poder CONDUCIR,
deben ser primero PLANIFICADORAS y ESTRATEGAS. La planificacion

estratégica para el desarrollo institucional adquiere un valor instrumental decisivo
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para alcanzar el objetivo central de mejorar la calidad institucional y por lo tanto la

calidad de vida de la comunidad.

Planificar estratégicamente permite que las tacticas coyunturales formen parte
coherente del mejor camino hacia el futuro y que los PLANES DE GESTION
formen parte de una ESTRATEGIA INTEGRAL DE DESARROLLO consensuada
y sin actores excluyentes, con objetivos y prioridades claras y compartidas,
definidas por aspiraciones, necesidades y posibilidades del conjunto social.

Cada generacion que se integra al proceso de participar para definir su futuro y
cada gestion de las instituciones que la acompanan; deberan asumir que forma

parte de la historia y no que son la historia y con esa conviccidn realizar su aporte.

El disefio de una estrategia de desarrollo institucional comprende no s6lo a su
crecimiento ECONOMICO (herramienta de la que necesita disponer para mejorar
su calidad), sino y fundamentalmente al SOPORTE AMBIENTAL que fundamenta
el destino de esa estructura econémica y al MEDIO SOCIAL al que sirve, o

deberia servir y que conforma la oferta de la institucion.

El eje de esta reflexion es la busqueda integrada y sistémica de la calidad
institucional (comprendiendo los actores y factores fisicos, sociales y econémicos)

como plataforma que posibilite su progreso.

Una institucién de la sociedad en su contexto (ciudad o regidén) debera ser una
estructura social corporativa y competitiva, con la suficiente versatilidad vy
capacidad gerencial como para articularse convenientemente con los niveles
superiores que la contienen; para asociarse o complementarse con otras
instituciones’ o sectores si es necesario un mayor volumen o fuerza para
aprovechar una oportunidad o para competir o diferenciarse de esos eventuales

socios en la busqueda de un mayor beneficio para el conjunto.

Especializacion y complementariedad (mas que igualdad), es un principio basico
para el desarrollo de las instituciones en su contexto, asi como el reconocimiento

reciproco entre los sectores que las integran y la subsidiariedad entre ellas,

'® Una institucion de la sociedad no es un hecho meramente social sino también temporal. Este
espacio socio-temporal esta cargado con la historia misma de quienes lo habitan, expresada en
multiples intereses. Aqui es donde se produce un nuevo mapa, el de las relaciones sociales,
quizas mas dificil de establecer por su intangibilidad o quiza por su permanente movimiento.
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cuando el tema trasciende su competencia y requiere de su participacion para

fortalecer una accion integral.

Desde la perspectiva de las transformaciones estructurales y funcionales del pais
y el mundo, el sistema institucional, necesita desarrollarse y encontrar una nueva
dinamica de adaptaciéon al cambio, incorporando nuevos roles, muchas veces
reservados para instancias superiores. Pero el proceso de descentralizacion no
significa la desercidn de las estructuras mayores (Nacion o Provincia) sino la
definicion de un nuevo rol para las mismas, que articule las estrategias y acciones
de las instituciones locales y regionales en un plan mayor y que brinde a la
estructura local los recursos, pero también las herramientas fundamentales para

poder cumplir sus objetivos con eficacia.

Para alcanzar las metas que se proponga una institucidon en su contexto y
consolidarlas, es necesario entonces, tener un conocimiento preciso de la realidad
ambiental, social y econdmica propia, de su comunidad y del territorio sobre el
que se asienta: El primer paso es saber COMO ES hoy, esa institucion en su

contexto.

(Para el caso de una institucion de educacion superior, esto significa saber por
ejemplo, cuales son sus politicas educativas y qué resultados obtienen: como se
distribuye y evoluciona su matricula de alumnos por carrera, cual es y como
evoluciona el “mapa” cuantitativo de alumnos de su area de influencia, cual es el
perfil socio econémico de sus alumnos, cual es el desgranamiento educativo, cual
es el porcentaje de retencion en cada afio de cada carrera de grado y postgrado,
cual es la longitud de las carreras, cual es la demanda de educacion —tipo,
duracién, contenidos, servicios-, cuales son los defasajes entre oferta y demanda
educativa, como es la composicion docente, su perfil, como evoluciona la
dedicacion docente, cual es la capacitacion de los docentes para transferir
conocimientos, como la evalua el alumno, cuales son sus demandas. Cuales son
sus politicas para la investigacion y qué resultados obtienen: como es la
composicion de sus investigadores, su perfil, sus demandas, su produccion, los
temas que la integran. Cuales son sus politicas para la extension y qué resultados
obtienen: cuales son las demandas de transferencia y su coincidencia con los
procesos en marcha, como es el perfil de sus extensionistas, sus demandas,

cuales son los temas que ejecutan y cuales las demandas de la comunidad, cual
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es la incidencia de la extension en la formacion de grado, cual es la vinculacion de
la institucion con sus graduados y qué resultado obtiene. Cuales son sus politicas
para las relaciones intra y extra institucionales y qué resultados obtienen. Cuéles
son sus politicas gestionarias y qué resultados obtienen, cual es el perfil y la
preparacion de sus no docentes, sus demandas y qué resultados obtiene la

institucion, etc.)

Esta informacion analizada, asi como las mediciones de su evolucién, debera
publicarse y difundirse, dandole a la comunidad integrante de la institucion, los
elementos concretos sobre los que debera fundamentar su aporte. La
desinformacion, muchas veces implico a las Instituciones y al Estado en
“sociedades” con privilegios politicos, sociales y econémicos. Por otra parte, las

cosas son como son y conocerlas es el principio para corregirlas y mejorar.

El segundo paso es saber QUE QUIERE SER esa institucion desde su propia
comunidad, por dos razones elementales, porque sin participaciéon y consenso
basado en la concertacion social, no es posible implementar una estrategia que
involucre a toda la comunidad de instituciones complejas y porque el objetivo no
es fabricarle el futuro a la gente, sino generar el ambiente que dé la posibilidad

para que la propia gente lo construya.

Es responsabilidad de las Instituciones de la sociedad alentar esta discusién de
objetivos comunes y prioridades, sobre la base de lo QUE PUEDE SER esta
institucion / comunidad. Su actitud responsable debe ser contribuir a construir una
utopia alcanzable y para ello, el conocimiento de las posibilidades propias y del
contexto son patrones ineludibles. Como dijimos, ya no es suficiente el oficio y la

intuicién (aunque siempre seran una ventaja).

El tercer paso es contar con UN PLAN Y UNA ESTRATEGIA para alcanzarlo: El
pensamiento estratégico generalizado, aplicado al desarrollo institucional, supone
imaginar objetivos comunes a toda la comunidad de una institucion compleja y
sortear las dificultades que las circunstancias y los diversos actores sociales
presentan para poder alcanzarlos, es decir, identificar el camino mas corto para
lograr esos objetivos y conseguir el progreso aspirado, pero desde un

conocimiento preciso de la realidad institucional y de las aspiraciones de su gente.
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5- Los cambios del contexto y el PEP

La aceleracidn de los procesos de globalizacion de la economia, las nuevas
formas de integracion regional y el impacto de las tecnologias mas avanzadas
sobre los territorios y sus instituciones y empresas y sobre las formas de
produccion, la carrera constante y cada vez mas dificultosa de la sociedad por
hacer coincidir su “oferta” con las demandas del mercado de trabajo, entre otras
muchas cuestiones, situa a un gran numero de ciudades y regiones frente a un
panorama de transicion e incertidumbre respecto a sus posibilidades de desarrollo

econdmico y social. Lo mismo sucede con las instituciones de la sociedad.

La perspectiva sefalada por numerosos especialistas y confirmada por la
experiencia diaria, es que esta tendencia mundial conduce a trascendentes
transformaciones en los campos economico-social, laboral, cultural y territorial. A
su vez, lo que se ha dado en llamar la “era de la informacion” o la “era del
conocimiento” genera una nueva vision del papel que les cabe a los territorios en
general y las ciudades en particular, en los nuevos escenarios de apertura de
fronteras nacionales, movilidad del capital, énfasis en la productividad como

soporte de la competitividad, etc.

Las comunidades y sus instituciones enfrentan agudos procesos de crisis
sectoriales con fuerzas que se solapan, se expanden y motorizan dinamicas
contradictorias. El nuevo paradigma tecnoldgico-productivo, en el contexto del
capitalismo global, ha desencadenado una nueva oleada de modernizacion
planteando un nuevo esquema territorial de la antinomia atraso/modernidad,
determinando otras logicas selectivas de incorporacion/exclusion de areas-
sectores.™ Esto ha conducido a procesos sucesivos de desindustrializacion -
reindustrializacion o industrializacion, en el marco de una tercerizacién creciente
de las tramas economicas de los grandes centros urbanos, induciendo, a su vez,
a la redistribucion de las fuerzas productivas en su conjunto, asi como a una

drastica tendencia a la reduccién de la participacién del trabajo en la produccién.

' Entre otros efectos, estas dinamicas han llevado a una dura puja entre regiones y ciudades, con
sus instituciones, a nivel mundial, por la radicacion de nuevas inversiones, dando lugar a la
competencia entre territorios y al desarrollo de nuevos factores y condiciones de competitividad -y
por lo tanto de localizacion- sumamente diferenciados entre distintos fragmentos territoriales.
Conceptos tales como fertilidad territorial o productividad espacial, intentan aprehender y explicar
estos fenomenos. A las tendencias globalizantes en lo econémico, en lo tecnolégico y en lo
cultural se oponen las fuerzas que tienden a afirmar la identidad y la particularidad de los lugares.
(Ciccolella, P. Economia y Territorio)
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En este contexto globalizado, donde la diferencia entre el tamano de las
demandas y las posibilidades de darle respuesta es cada vez mayor y donde los
pueblos defienden sus intereses y encuentran sus oportunidades de prosperidad
basados en su propia competitividad; sin informacion transformada en
conocimiento generalizado, sin un marco de consenso en la definicion de
objetivos y prioridades, basado en la articulacion de los distintos intereses que
conviven en una comunidad / institucion y sin una estrategia que defina el camino
adecuado; las comunidades y sus instituciones, encuentran grandes dificultades

para avanzar en la busqueda del progreso colectivo.

Las instituciones de la sociedad, de cualquier tipo, aun las que nos convocan,
reflejan las mas variadas realidades ambientales, sociales y econdmicas, con
diversos tamafos poblacionales, fisicos y econdmicos y con caracteristicas
marcadamente diferentes, que es necesario conocer con precision si
pretendemos tener fundamentos claros para gestionar con consenso un proceso
de crecimiento, comprender la I6gica dinamica de las regiones donde se insertan
y contar con elementos concretos para identificar las prioridades para su

desarrollo.

La situacion requiere en su contexto, de una nueva concepcion del Estado, que
debe “promover”, a todos los niveles el protagonismo de los actores sociales y

econdmicos y definir en conjunto, politicas activas.

Para ello el “Estado Promotor” debe impulsar a todos los niveles, en los ambitos

Nacional, Regional, Provincial, Microregional y Municipal:

e El reconocimiento de los problemas y potencialidades a escala de cada
instancia o nivel. Para cumplir con este objetivo, es necesario relevar y revelar las
caracteristicas del ambito de que se trate y del conjunto de actores sociales que
desempenfan diferentes roles y que entre todos, coadyuvan al éxito o al fracaso

del desarrollo de la comunidad.

e Imaginar el futuro de un territorio y las politicas para la consecucion de sus
objetivos, con el fin de propiciar la accién conjunta y coordinada de todos los

agentes institucionales, econémicos y sociales.
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e Establecer las prioridades. Una vez desplegado el mapa de la problematica a
resolver y de los objetivos a alcanzar, se debe ordenar el proceso por prioridades,

basandose en la informacion relevada y revelada en forma sistémica.

e Conseguir la adhesion colectiva de la poblacion a un proyecto de futuro,

sentido como propio y

e Asegurar la proyeccion externa sistematica y eficaz del concepto de futuro del

territorio en los ambitos extraterritoriales'®.

Sin embargo, de nuestra percepcion del sector publico en particular, como de las
instituciones de la sociedad en general, se desprende que las administraciones no
solo viven sino que necesitan de importantes transformaciones y en particular, los
niveles préximos a los ciudadanos (local, regional) atraviesan singulares

momentos aun mas relevantes por los nuevos retos que se le presentan.

Si bien es cierto que las debilidades financieras, técnicas y organizativas son
algunos de los motivos que causan esta impresion, no es menos cierto que
existen otros problemas de tan o mayor calado como son la escasa capacitacion
de los recursos humanos, la falta de modelos optimizados de recaudacion y de
aumento de recursos, los modelos de planificacién y gestion obsoletos y poco
atentos a los nuevos sistemas de seguimiento, control y evaluacion, las

dificultades para identificar procesos concertados de decision y objetivos, etc.

De esta manera se conforma un panorama que requiere una intervencion
inmediata, a fin de acompanar los procesos que se plantean en la planificacion,
programacion y ejecucion de proyectos, tanto de inversion en infraestructuras

como de actuacion institucional.

Seria practicamente impensable o poco sustentable operar globalmente en un
proceso de intervencidon participativa en una Institucion compleja, sin preparar
adecuadamente a los recursos humanos, a la organizacion institucional, a las
organizaciones publicas concurrentes e inclusive a los actores de la sociedad civil
y de la propia institucion, mas involucrados y significativos, si lo que se pretende

es tener éxito como resultado final del proceso. Es necesario:

*Jordi Borja y Manuel Castell. “Local Global”
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e Operar sobre las capacidades de la organizacion institucional, y de sus

recursos humanos, para el logro de una administracion eficaz y eficiente.

e Operar sobre las capacidades de la organizacion institucional, para generar

recursos propios o ajenos para la financiacién de los proyectos priorizados.

e Actuar sobre la modernizacion de los sistemas de disefo, planificacion,
ejecucion y evaluacion de los recursos, mediante reingenieria de procesos que
permita optimizar, mejorar y reformar lo existente de cara a una administracion

mas rentable, eficaz y eficiente.

e Adecuar las normativas y el funcionamiento de la institucion a los nuevos

retos.

e Mejorar los sistemas de decision y comunicacion en aras de una mayor

eficacia, eficiencia de la actuacion.

e Formular para la Institucion, Planes Especificos de Formacion y Capacitacion

de sus recursos humanos en esta direccion.

o Establecer sistemas de Indicadores de Resultados en las prestaciones de los

servicios a desarrollar.

e Analizar las posibilidades financieras de concentracion para la provision de

determinados de servicios.

En ese marco es imprescindible adecuar la organizacién a la formulacion de
Planes Estratégicos Participativos, proponiendo medidas de modernizacién y
fortalecimiento que adapten y adecuen la realidad de las organizaciones, tanto en
sus aspectos técnicos, humanos como financieros y administrativos a los
principios de eficacia, eficacia, equidad y sostenibilidad econdmico - financiera de

los servicios a prestar.
Esta dimension concluye en un Plan de Fortalecimiento que contempla:

e Las medidas de adecuaciéon organizativa a las nuevas realidades

emergentes.

e Las medidas de organizacion operativa para hacer el seguimiento de la

implementacion y realimentacion del PEP, basadas en indicadores de calidad.
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e Las medidas de capacitacion segmentada de los integrantes de la
organizacion y de su comunidad para asimilar el cambio cultural que implica

pensar y actuar / gestionar estratégicamente.

e Las medidas de disefio integral de la comunicacién entre actores y

perceptores del PEP

e Las medidas de caracter econdmico - financieras para garantizar viabilidad

en la financiacion y mantenimiento de los proyectos a desarrollar

Es por todos estos condicionantes que, simultaneamente al avance de esta nueva
concepcion del rol de las instituciones de la sociedad, que incorpora el
pensamiento estratégico y la planificacion asociada a la gestion de su desarrollo;
los métodos de planificacion tradicional sufrieron una fuerte critica centrada en su

“ineficiencia e ineficacia” para dirigir y gobernar los procesos de cambio social.

Surgié en los gobiernos y las instituciones de la sociedad, una fuerte necesidad
de buscar caminos alternativos a los modelos tradicionales de planificacion y
gestion que habian llevado a su accionar, en las ultimas décadas, a un profundo

descrédito frente a la sociedad.

La clasica planificacion a mediano o largo plazo, fundada en el mantenimiento de
las tendencias y en objetivos fijos y basada en un presente proyectado, fue
insuficiente para afrontar la dinamica y velocidad que signan nuestra época y que
requieren de la construccién permanente de estrategias que exploten ventajas,
aprovechen oportunidades, adviertan amenazas y riesgos y sean capaces de
asimilar nuevas tendencias y sorpresas, cambiando, si es necesario, de camino
(estrategia) sin perder de vista las grandes metas de una mejor institucion para el

conjunto.

Caracteristicas del Modelo Tradicional de Planificacion

El Plan es un resultado puntual de ordenacion técnica. Evalua productos — y no
procesos, resultados o impactos del plan. Es el decisor quien establece los
objetivos y las metas por anticipado y supone consenso (en base a “objetividad

técnica”)

Centraliza el control vertical del plan en un sector publico: La implementacion de
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decisiones esta centralizada en organismos técnicos o administrativos

Division de trabajo: planificador (experto técnico) «» decisor politico

Identifica al territorio de influencia con su mapa (vision estatica)

Supone escenarios restringidos y actores homogéneos y cohesionados. Asume
un interés general (versus intereses plurales, contra-puestos o conflictivos).

Manejo clientelar de la interaccion conflictiva entre actores racionales

Supone predictibilidad de condiciones de contorno: continuidad y/o estabilidad de

actores, estructuras y procesos sectoriales en curso.

Supone estabilidad y control disciplinario completo / permanente del entorno

significativo.

Supone en el sector  gestionario institucional: homogeneidad
sectorial/jurisdiccional; condiciones O&ptimas de desemperio institucional y

Sobrevalora la capacidad de optimizacion de los decisores politicos

Critica al Modelo Tradicional de Planificacion®

La ineficiencia histérica que ha demostrado en nuestros paises, por haberse

basado meramente en cuestiones normativas.

Su incapacidad para entender integralmente los procesos territoriales e

institucionales y para combatir los estilos fragmentarios de gestion del desarrollo.

Su lectura meramente “espacialista” del territorio de influencia institucional.

Su rigidez y falta de capacidad de adaptacion a situaciones cambiantes.

Su caracter centralizado y excluyente respecto de los intereses y capacidades de

los distintos actores que operan en las instituciones.

16 Arqg. Eduardo Reese, Seminario de Planificacion Estratégica, apunte -1998-
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Dentro de la nueva modalidad de gestion que debieron enfrentar las
administraciones locales y las instituciones de la sociedad en los afios 90, surgi6
el replanteo de la planificacion como una instancia necesaria para la resolucion,
evaluacion y prospeccion de diferentes complejidades dentro de la busqueda de
mayores niveles de eficiencia, eficacia, equidad y sustentabilidad de los procesos

del desarrollo territorial.

La dificultad de prever los acontecimientos y en consecuencia el impacto de las
acciones, condujo a la direccidon de las instituciones de la sociedad a “privilegiar
el montaje de una organizacién dotada de capacidades estratégicas sobre el
concepto de Plan Estratégico”. Cuando hablamos de capacidades estratégicas
nos estamos refiriendo al desarrollo de las competencias individuales y colectivas,
a la flexibilidad de las estructuras, al cambio en la naturaleza de los procesos de
accion, a la modificacién de los comportamientos. En sintesis, a la cultura del

cambio.

Este cambio es la base que nos permite penetrar en la cultura de cualquier
comunidad organizada y crear en ella, un sentido casi intuitivo de a donde va, una
nocion colectiva de rumbo y de lo que importa a todos a partir de imaginar una
sociedad mas abierta, mas democratica, acelerando el proceso de
descentralizacion y con ello, el protagonismo creciente de los actores locales, que
permita “liberar” las capacidades y potencialidades de los recursos humanos,

tecnolégicos y econémicos.

Sin este cambio trascendental, seria imposible imaginar las nuevas
organizaciones mundiales, regionales, subregionales, nacionales, provinciales,
microregionales y locales, algunas en formacion, otras en etapa de consolidacion,

pero todas dibujando en el nuevo escenario, el cambio institucional.

Esta realidad nos permite acceder a la agenda mundial y a que puedan tomarse
decisiones estratégicas a todos los niveles, integrandose asi la visién global con

la local, creando en forma complementaria la sinergia social y econdmica.

Este cambio cultural, revaloriza, entre otros, el papel de los gobiernos locales y
regionales y de las instituciones de la sociedad, convirtiéndolos de
administradores de intereses, en protagonistas, orientadores y planificadores del

desarrollo y en centros de gestion de lo global.
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En ese contexto y con la influencia que ejercieron tanto la experiencia europea y
norteamericana como algunas agencias de cooperacion, el enfoque estratégico
de la planificacion y gestion asociada, crecieron en “popularidad” entre los

agentes de los gobiernos y muchas instituciones.

La Planificaciéon Estratégica Participativa aplicada a las instituciones complejas de
la sociedad, ha tenido la virtud de presentar respuestas a un conjunto de retos
que esas instituciones tenian, haciendo un hincapié importante en los problemas
de participacion y consenso, utilizando sistemas y métodos de anticipacion, como
las matrices FODA's o los Métodos Identificacion de Escenarios y reemplazando
la tradicional percepcidén "administrocéntrica" del problema, por una vision mas
abierta, que incorpora inputs del entorno y que intenta contener las dificultades y

oportunidades en una perspectiva innovadora.

No obstante, al calor de la difusién alcanzada por este nuevo modelo integrado de
planeamiento institucional, que ha asimilado sus conceptos basicos de la
planificacién estratégica participativa de las comunidades y sus territorios, parece
oportuno llamar la atencién brevemente, sobre algunos ejes del debate critico
reciente’”: Lo que se ha dado en llamar el “pensamiento Unico” de las ciudades —
asociado al auge de la PE- no es una fatalidad de la hegemonia global. Como
demuestran investigadores urbanos como Vainer, Arantes y Maricato en Brasil,
estas “fatalidades” se fabrican en muchos casos por la accion combinada de
Agencias de cooperacion e instituciones y de consultores internacionales que a
través de una poderosa estrategia de marketing venden experiencias exitosas
(como la de Barcelona) al mundo sin demasiada preocupacion sobre los

contextos locales de aplicacion.

Mas alla de las “bondades” o “maleficios” de la herramienta, lo que resulta
importante retener de este debate, es la naturaleza de los “sujetos/actores” con
los cuales se pretende consensuar y a su vez, los peligros de aplicaciones
miméticas en ambitos muy distintos a los que han inspirado tanto el desarrollo

tedrico como el disefio de las medidas a implementar.

17Arq. lliana Mignaqui et al, propuesta metodoldgica para un Plan Estratégico -2003-
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Haciendo una primera sintesis de estas reflexiones, la planificacion estratégica
participativa aparece actualmente en la agenda de las instituciones vy

administraciones como consecuencia de:

e la asuncidén de nuevas responsabilidades y funciones en el nivel institucional

producto de los procesos de descentralizacion en curso;

e la visualizacion de que los escenarios de desarrollo se modificaron
profundamente los ultimos afios y que por lo tanto es necesario asumir nuevas

pautas de gestion para direccionar ese desarrollo;

¢ |a revalorizacion del papel de las instituciones de la sociedad en los procesos

de desarrollo;

e la percepcion de que los métodos tradicionales de planificacién y gestidon
tienen una fuerte critica de ineficiencia y no se adaptan a las nuevas

circunstancias; y

e el acceso a informacion de gestiones institucionales y comunitarias de corte
estratégico exitosas en ciudades y regiones principalmente europeas (Lyon,

Barcelona, Bilbao, Aragdn, Pais Vasco, Lombardia, Véneto, Bologna, etc.)

6- El PEP como herramienta para el Desarrollo Institucional

La elaboracién de un Plan Estratégico Participativo para instituciones complejas
de la sociedad, cuyos integrantes no sélo forman parte de la vida institucional sino
que, generalmente eligen a sus representantes en la institucidon; busca promover
el Desarrollo Institucional Sustentable y plantea un doble desafio: Por un lado,
que la cultura del cambio sea democratica y participativamente asumida por la
comunidad institucional y por otro, que el accionar de sus gobiernos posea la
ductilidad para acompafar los esfuerzos que esa comunidad realiza para hacer
sustentable la mejora de su “Calidad de Vida” en la institucion, entendiendo que el

DIS constituye un paradigma que la gente esta buscando construir por si misma.

Se instala la planificacion denominada estratégica y participativa, como proceso
necesario de afrontar por estas instituciones, en la busqueda de su desarrollo
integral —social, econémico y ambiental-, se basa en la prevision del futuro, mas

que en su planificacion y consiste esencialmente en un proceso ciclico de
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verificacion permanente del estado de situacién de la comunidad y su institucion,
de analisis de su proyeccidn, de definicibn de metas basadas en este estado
actual y previsto y en el consenso para alcanzarlas y en la evaluaciéon de

resultados y cambios para reciclar indefinidamente el proceso.

El pensamiento estratégico se ha convertido en un instrumento basico para jugar
un papel positivo para el desarrollo social y de cooperacion entre las Instituciones
y sus comunidades, que comparten la meta de conseguir un mayor y mejor
desarrollo institucional y una calidad de vida mejor, imposible sin equilibrio y
equidad. Se vuelve indispensable para canalizar la vitalidad participativa en las
instituciones y articularla con los roles y responsabilidades del Estado en un
proyecto comun, que refleje las inquietudes de todos a partir de propuestas
sensatas y arraigadas en aspiraciones colectivas, pero también en posibilidades

reales de alcanzarlas.

La planificacion de estrategias y la implementacién de acciones concertadas para
producir una instancia superadora en el proceso del desarrollo de las
instituciones, pasa a ser una loégica constante en el funcionamiento de las

instituciones y sectores con los que se vinculan en la busqueda del bien comun

Asi como la descentralizacion es un criterio basico de gestidon en el conglomerado
institucional de un sistema y/o territorio, se confirman como requisitos elementales
para poder desenvolverse con eficacia en este nuevo escenario, la
institucionalizacién de criterios participativos y fuertemente articulados, que
permitan afrontar las complejidades de la gestion del desarrollo institucional o
resolver la micro escala o los problemas y objetivos comunes con otras

instituciones / comunidades. .

Un PEP para el desarrollo institucional que involucre a su comunidad en su
conjunto, significa ademas, el fortalecimiento de esas instituciones, porque son
éstas las que pueden identificar los catalizadores del crecimiento y generar el

ambiente necesario para el progreso colectivo y sustentable.

'® La capacitacion gerencial y técnica de los funcionarios y el personal, el conocimiento, basado en
el analisis constante de informacién precisa y el desarrollo constante de nuevas tecnologias de
gestion que permitan tomar las decisiones adecuadas en tiempo “cada vez mas real”, son
condiciones fundamentales para su funcionamiento.
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La planificacion estratégica mejora el funcionamiento de las instituciones a partir
de facilitar la comunicacion, estimular la participacion, articular sobre intereses
divergentes, facilitar la visién de salidas a situaciones de crisis y ayudar a tomar

decisiones presentes en funcion de consecuencias futuras.

La Planificacion Estratégica Participativa del desarrollo institucional supone una
definicion consciente de la orientacion y destino que dara su comunidad a sus
recursos y activos existentes (recursos fisicos, actividad especifica, capital
humano, etc.) y de las modalidades de exploracion y explotacion de sus recursos

y activos potenciales.

En un proceso de sucesivas iteraciones, la comunidad institucional acuerda una
orientacion del desarrollo, decidiendo cémo se asignaran los recursos y como se
financiara su explotacion. El proceso en su conjunto constituye un verdadero
aprendizaje social sobre las fortalezas y debilidades de la comunidad

institucionalmente constituida.

Se trata por lo tanto de un proceso de planificacion y gestion, que partiendo de las
condiciones de la realidad, apunta a incidir sobre su evolucién, pudiendo definir a

través de un procedimiento racional objetivos y cursos de accién posibles.

Se trata a la vez de una construccién colectiva, de modo que la comprension de
las condiciones de la realidad y la definicion de objetivos deseables, atraviesa por
procedimientos participativos tendientes a profundizar la interaccién de diferentes

actores sociales como una practica democratica.

Y se trata de reconocer que los procesos de planificacion estratégica de mediano
plazo se dan en el mismo marco y en el mismo escenario en el que transcurre lo
cotidiano y lo urgente; situacion que necesariamente debera incorporarse. Lo
estratégico/ estructural y lo urgente/ coyuntural deben ser contemplados en el

desarrollo del mismo proceso.

En ese marco, el PEP es un potente instrumento de gestion que representa un
proyecto colectivo y global de la institucion y su gestion, con objetivos
intersectoriales dirigidos al desarrollo y debera ser capaz de convertirse en un

"espacio" de acuerdos y movilizacion de la sociedad que la integra.
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Establecer una estrategia significa la adaptacion de los recursos y habilidades
de una organizacion al entorno cambiante, aprovechando sus oportunidades vy

evaluando los riesgos en funcion de objetivos y metas.

Establecer una estrategia no es la definicion de las acciones operativas que se
toman “dia a dia”, sino la definicion de una direccion global a la que se ajustan

dichas acciones.

Establecer una estrategia no es un conjunto de decisiones de lo que hay que
hacer en el futuro, sino de decisiones actuales que pretenden alcanzar objetivos

que tendran repercusiones futuras.

Establecer una estrategia no es un producto (plan) sino un proceso
(planificacion), esencialmente dinamico, continuo y ciclico, de acciones
implementadas, de evaluacion de su efecto y de concertacién entre los actores
involucrados para corregir o confirmar rumbos y prioridades, que se pone en

marcha para alcanzar objetivos comunes a una organizacion y su comunidad.

Establecer una estrategia es un proceso complejo y dinamico, continuo y ciclico,
participativo y sostenible, equilibrado y solidario, que se pone en marcha para
alcanzar objetivos comunes a una organizacién y su comunidad y que permite
prever los problemas del futuro y las oportunidades de progreso de esa
organizacion y su comunidad en funcion de un conocimiento preciso del estado
actual y anterior de situacion, de su contexto, de la dinamica de las proyecciones

y tendencias, de las dificultades a superar y las ventajas a ampliar.

Establecer una estrategia es un procedimiento para formular ordenadamente
aquellas decisiones que involucran los objetivos generales de la organizacion y su

comunidad y que afectan significativamente su futuro.
e El pensamiento estratégico, interpreta el futuro, pero no extrapola el presente.

e Asume que habra sorpresas y cambios en las tendencias y busca salidas,

acuerdos y alternativas para adecuarse a los cambios.

¢ No asegura que las decisiones sean correctas pero ayuda a una organizacion

y su comunidad a reconocer y corregir errores.
e No reduce la incertidumbre pero ayuda a organizarla.

e Es el resultado lo que valida el procedimiento

30



Médulo VIl PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL - arq. Fernando TAUBER

En verdad, tan importante como planificar estratégicamente, es lograr que la
organizacion y su comunidad piensen estratégicamente la construccion de su

futuro.

La elaboracion y la implementacion de un PEP constituye un aporte importante
para la construccion del sentido colectivo de pertenencia, en tanto permite una
socializacion de conocimientos respecto de la propia realidad y una evaluacion de
alternativas respecto de su desarrollo futuro, que contribuyen a la conformacion
de un capital social que constituye la base de todo proceso de desarrollo

institucional.
¢ Qué es, entonces, un Plan Estratégico Participativo?

e Es un proyecto politico colectivo de futuro, concertado entre los actores que

integran una organizacion.

e Es un proceso integral (...y no un producto) que aborda las problematicas

socio-cultural y econdmico-productiva de una organizacion.
e Esun plan de accidn (...+ su gestion continua).

e Es wuna herramienta de gestion, utii para la actual y las futuras

administraciones de una institucion.

e Es una herramienta de cambio en manos de la gente.

Se sustenta en la participacidn comunitaria y la gestion asociada, sea una
organizacion publica o privada.

El pensamiento estratégico indica que frente a las variables que no podemos
manejar (independientes) solo podemos posicionarnos, de modo que su probable
evolucién nos encuentre en la posicién relativa favorable'. Y frente a las
variables sobre las que podamos incidir (dependientes) apliquemos los

instrumentos mas adecuados (eficaces) para manejarlas.

¢, Cuales son las condiciones para el éxito del PEP?

19 Arqg. Alfredo Garay - Centro de Investigaciones Ambientales- propuesta metodolégica para
un Plan Estratégico -2003-
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e Posicionar la institucion respecto del conjunto de procesos sobre los que
tenemos pocas posibilidades de incidir y contar con las herramientas adecuadas

para manejar las variables sobre las que podemos incidir.

e Procurar la maxima participacion de los actores internos y externos que

integran la organizacién o se vinculan con la institucion.

e Lograr que la participacion sea representativa y que garantice la legitimacion

del PEP y de las decisiones tomadas.

e Obtener de la participacion, el compromiso de las instituciones y actores para
la promocion del desarrollo colectivo.

e Conseguir la articulacion de esfuerzos y recursos econdmico-financieros,
politicos, técnicos y comunitarios para la gestion e implementacion de los

proyectos.

El proceso de PEP debe asegurar una eficiente vinculacion entre accidon y gestion
articulando los diferentes horizontes de planificacion resultantes de los distintos
intereses presentes. La planificacion adquiere entonces un enfoque estratégico
que incorpora el entorno dificil y complejo (realidad cambiante a una velocidad
que no siempre es recogida en los planes). “La planificacion no es un mero
calculo, sino el céalculo que precede y preside la accion. En consecuencia, calculo

y accioén son inseparables y recurrentes”®.

Un Plan Estratégico Participativo tiene como objetivo central:

e Penetrar en la cultura de la organizacién y su comunidad y crear en ella, un

sentido compartido, casi intuitivo de a dénde va, una nocion colectiva de rumbo y

de lo que importa a todos (Visién compartida®”).

% Carlos Matus

Z1V/ISION COMPARTIDA es la percepcion colectiva de qué es importante y por qué. El contenido
de una auténtica VISION COMPARTIDA no se puede dictar desde afuera, sélo puede surgir de un
proceso coherente de reflexion, conversacién y concertaciéon. La VISION COMPARTIDA se
construye a partir de disefar procesos continuos donde la gente de todos los niveles pueda hablar
con franqueza sobre lo que realmente le importa.

Cada trabajo de equipo, cada subcultura organizacional y cada entidad geografica dentro de la
institucién, deben ser alentadas a forjar su propio sentido compartido y su aporte a la totalidad.
Toda organizacion tiene un destino, un propésito profundo que expresa su razon de ser. Muchos
integrantes de la organizacién, especialmente los que se sienten comprometidos con la misma,
poseen un sentido colectivo del propésito de la organizacién. Cuando los miembros de todos sus
niveles han tenido la oportunidad de considerar activamente qué vision y propdésito tiene sentido
para ellos, todo cambia y la organizacion se enriquece.
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e Transformar la realidad a partir de establecer estrategias para promover el

desarrollo institucional y el progreso colectivo:

o Contribuyendo a solucionar los problemas mas acuciantes de la institucion y

su comunidad.
o Convirtiendo a la institucidén en foco de atraccion

o Mejorando la calidad de vida de sus integrantes y la “habitabilidad” de la

organizacion (hacia adentro).
o Posicionando a la institucion en la ciudad, la region y el mundo (hacia fuera).

Un Plan Estratéqgico Participativo se condiciona por:

. La velocidad, intensidad e incertidumbre de los cambios operados a escala

global, nacional y sus efectos locales.

o La redefiniciones en curso (politicas, ideoldgicas, institucionales, culturales)
en torno a la orientacion estratégica del futuro modelo de desarrollo nacional y en

consecuencia de regiones e instituciones
o La complejidad de los procesos organizacionales y sus dinamicas

o La diversidad de agentes e intereses que interviene en el desarrollo

institucional

Un Plan Estratégico Participativo se caracteriza por:22:

e Una vision a largo plazo

e Considera los factores externos a su organizacion (decisiones supralocales y

supranacionales)

e Identifica las ventajas competitivas (apoyandose en sus fortalezas y

oportunidades y atenuando las amenazas y debilidades)

e Construye una Visién o Modelo de Institucion deseable integrando todas las

dimensiones de la compleja realidad organizacional de la misma.

e Presenta mayor flexibilidad para enfrentar los cambios

2 Arg. lliana Mignaqui et al, propuesta metodolégica para un Plan Estratégico -2003-
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e Se centra en temas criticos, en oportunidades y problemas que enfrenta la

institucion y su comunidad
o Esta orientada a la accion
e Fomenta y amplia la participacion

e Promueve una nueva cultura de la administracion publica o privada,

induciendo procesos de modernizacion

Un Plan Estratéqgico Participativo requiere:

e Vocacion de desarrollo.

e Sensacion generalizada de crisis de crecimiento o de pérdida de

oportunidades.

e Compromiso de las instituciones y sus actores para la promocion del

desarrollo institucional y colectivo.

e Existencia de actores que acepten la articulacion.

e Maxima participacién de los actores publicos y privados.
e Liderazgo de representantes del sector publico y privado.

e Participacion representativa y que garantice la legitimacion social del PEP y de

las decisiones tomadas.

e Conseguir la articulacion de esfuerzos y recursos econdmico-financieros,
politicos, técnicos y comunitarios para la gestibn e implementacion de los

proyectos.

e Disponer de la infraestructura suficiente para definir el plan, su control y

seguimiento.

Un Plan Estratégico Participativo permite:

e La generalizacion de un pensamiento estratégico en la comunidad de una

organizacion.
¢ |dentificar tendencias, oportunidades y objetivos prioritarios.

e Programar eficientemente la asignacion de esfuerzos y recursos

concentrandolos en temas considerados importantes y/o criticos.
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e Generar escenarios de consenso y compromiso para la accién entre el sector

publico y privado.
e Instrumentar articulaciones entre sectores para una actuacion integral.

e Incluir las acciones operativas que se toman "dia a dia", en una direccion

global a la que se ajustan dichas acciones.

e Combinar las caracteristicas propias de la realidad institucional con las

expectativas de los distintos actores.

e Articular una secuencia operativa clara, con técnicas de proyecto sencillas,

recursos acotados y tiempos acordes con las posibilidades de cada gestion.

Un Plan de Estratégico Participativo identifica:

e Las propuestas basadas en un diagndstico de problemas y potencialidades

orientadas a las necesidades de la Instituciéon y su comunidad.

e Las alternativas viables de desarrollo para satisfacer las necesidades en el

menor lapso de tiempo posible.
e Las alternativas con mayor consenso social.

Un Plan Estratégico Participativo comprende:

o el conocimiento profundo de la situacién actual de la Institucion,

o la fijacién de los objetivos comunes a su comunidad,

o laidentificacion de los obstaculos que puedan impedir o demorar alcanzarlos
o Y las acciones y procedimientos para alcanzar esos objetivos

Un Plan Estratégico Participativo involucra:

o un diagnéstico que identifique el estado actual de situacion, mediante un
analisis de esa situacion que ademas, defina el contexto y las posibilidades de
desenvolverse en el mismo;

o un prondstico que identifique los escenarios posibles en los que debera
insertarse cualquier propuesta de desarrollo.

o una vision compartida del horizonte deseable y posible de alcanzar;

o la identificacion de la misién o rol que puede cumplir con éxito una Institucion

con su comunidad;
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o un conjunto de estrategias para alcanzar esa vision en un tiempo determinado,

precisadas en programas, proyectos y acciones'y

o una valoracion de resultados para reciclar el proceso, superando la instancia

anterior.

La metodologia de planificacion estratégica lleva implicita la necesidad de
priorizar en forma continua en todo el proceso las problematicas, las estrategias y
las acciones. Esto permite, a su vez, en la fase de puesta en marcha y ejecucion
del PEP, concentrar recursos y capacidad de gestion en un pufiado de temas

consensuados entre todos como "los mas importantes".

7. 10 supuestos basicos para disefar una metodologia de PEP

Se entiende por tales a aquellos postulados intrinsecos de la planificacidon
contemporanea y especificamente de la estratégica participativa que orientan una

propuesta®.

Definir supuestos permite establecer sobre qué estructura de ideas y valores se
plantea la metodologia a emplear y, fundamentalmente, determina las actitudes
de quienes estaran involucrados en la gestion del plan. Son las reglas basicas del

“manual operativo”.

1. Planificacidon y gestion constituyen una unica accion. Ambas van juntas;
las instituciones a las que nos referimos continian con su inercia de desarrollo y
es imposible detenerla. El comienzo de un proceso de planificacion debe observar
esa inercia y debera ir acoplandose a la misma. Si bien existe un instante previo
entre el pensamiento y la accién, es muy posible que sobre diversos temas

criticos haya que involucrarse en forma decidida mas rapidamente que en otros.

2. La planificaciéon es un proceso continuo. No hay un momento final; el plan
es una herramienta de gestidon, pero dicha accién va modificando aspectos del
plan que sera necesario revisar, ajustar o cambiar. Por lo tanto se deben construir
los mecanismos de trabajo para prever dicha continuidad. En tal sentido la
conviccion con la labor de quienes estén vinculados (equipo técnico, directivos,

actores) es vital para una continuidad del proceso.

z Arqg. José Maria Zingoni et al, propuesta metodoldgica para un Plan Estratégico -2003-
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3. La condicién estratégica de la planificacién se basa en la identificacién
de puntos vitales. El plan debe ser selectivo; no es posible trabajar sobre todo el
universo de los problemas, por el contrario, es necesario jerarquizarlos e
identificar aquellos temas criticos que por su condicion, tienen un impacto
significativo sobre el desarrollo de la institucién. La seleccion debe guardar el
dificil equilibrio de identificar todos aquellos que sean importantes o
imprescindibles, pero siempre los menos posibles para asegurar la viabilidad

misma de las acciones.

4. La planificaciéon ha dejado de ser un ejercicio exclusivo del estado. La
reforma del estado y los nuevos movimientos sociales emergentes, entre otros,
son condiciones definitivas para establecer que la viabilidad de una planificacion
institucional esta centrada en lograr un acuerdo en la visidn y estrategia deseada.
El estado por si solo no cuenta con los recursos ni la autoridad para llevar
adelante un proceso de esta naturaleza, sin embargo le caben importantisimas
responsabilidades como protagonista de tal proceso. En tal sentido, las
instituciones de la sociedad civil deben asumir una activa funcién en la definicién y
concrecion de metas comunes, reconociendo el rol que les cabe como co-

responsables de las decisiones que se tomen sobre el futuro.

5. Existe una transferencia del modelo de administracion del sistema
privado al publico, pero deben reconocerse limites. A pesar de la novedosa
naturaleza “empresarial” que el cambio estructural le confiere a las entidades y
organizaciones publicas, la aplicacién de los elementos de administracion y
gestion privada al sector publico confrontan tres tipos de restricciones
relacionadas entre si: la diferencia misma de la naturaleza funcional entre sector
publico y sector privado; la diferencia que sobre las estructuras, funciones y
procedimientos de las organizaciones publicas impone la existencia de la
dicotomia politica-administracion y el peso especifico que sobre la gestion y
administracion, ejercen las burocracias en el comportamiento organizacional y en

la obtencién de los resultados.

6. La participacién implica un compromiso de apertura del conocimiento y
de la aceptacion. Una correcta participacion implica avanzar en tres estados de

apertura:

37



Médulo VIl PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL - arq. Fernando TAUBER

e Brindar toda la informacién disponible e indispensable para la toma de

decisiones,

e crear las condiciones necesarias para expresar las opiniones de todos los

sectores y

e aceptar el consenso con la vocacion de lograr acuerdos, incluso cuando éstos

impliquen ceder ciertos beneficios o ganancias.

7. Las sociedades se caracterizan por el juego de fuerzas entre diversos
grupos. Si aceptamos que todas las visiones sobre la institucién son diferentes,
podemos acordar que las acciones provocaran reacciones distintas en cada uno
de los actores. Por lo tanto, es tan imprescindible identificar correctamente los
actores involucrados directa o indirectamente con los temas criticos, como asi

también determinar el juego de fuerzas que existe entre ellos.

8. La incertidumbre en el futuro es constante. La condicion de incertidumbre
respecto de los escenarios es un dato de la realidad relacionado con la velocidad
de los cambios que se producen en el mundo. Tal condicion es determinante para
que el proceso de planificacion estratégica determine diversos escenarios
supuestos y tenga los mecanismos de flexibilidad que un proceso de esta

naturaleza requiere.

9. EIl objetivo del desarrollo es mas amplio que el crecimiento econémico.
Dado que existen muchas definiciones y diversos connotados del término
desarrollo, es importante establecer uno que marque cierta distincién del
concepto. Consideramos al crecimiento econémico no como un fin, sino un medio
para acrecentar las capacidades de las organizaciones para mejorar su calidad,
las oportunidades de progreso de su comunidad y su capacidad de aportar al

desarrollo de la comunidad que integra.

En tanto entendemos genéricamente al desarrollo como aquel que satisface las
necesidades de las generaciones presentes sin comprometer las capacidades de
las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades y que se funda

en tres pilares basicos: la modernidad, la ética y la democracia.®*

24 Cfr: Guimaraes, Roberto; Fundamentos territoriales y biorregionales de la planificacion,
Naciones Unidas, CEPAL, Serie medio ambiente y desarrollo, Santiago de Chile, julio de 2001.
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10. Los seres humanos constituyen el centro y la razén de ser del proceso
de desarrollo. En tal sentido, se requiere que el nuevo estilo de desarrollo que
contextualiza al propio de las instituciones de la sociedad, sea: ambientalmente
sustentable en el acceso y uso de los recursos naturales; socialmente sustentable
en la reduccion de la pobreza; culturalmente sustentable en la conservaciéon del
sistema de valores, practicas y simbolos de identidad y politicamente sustentable,
al profundizar la democracia y garantizar el acceso y la participacion de todos en

la toma de decisiones.
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UNA PROPUESTA METODOLOGICA PARA EL PEP

1) SINTESIS DE LAS ETAPAS DEL PEP

FASE 1:

INSTALACION DEL PEP
Y DIAGNOSTICO PRELIMINAR CUALIFICADO (3 meses)

1. ORGANIZACION PREVIA
- Conformacion de los equipos técnicos
- Disefio de la estrategia comunicacional

- ldentificacion de los actores relevantes
2. LANZAMIENTO E INSTALACION INSTITUCIONAL DEL PEP

3. DIAGNOSTICO PRELIMINAR CUALIFICADO
- Tecnologias para el manejo y generacion continua de la informacion
- Generacion de informacién cualificada: Encuesta Delphi

- Sintesis del Diagnéstico preliminar

4. AJUSTE METODOLOGICO
- En funcién de los ejes tematicos definidos

- En funcion de la delimitacién departamental (“territorial”) determinada

5. CAPACITACION DE RECURSOS HUMANOS
- Del Equipo Técnico

- De referentes institucionales
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FASE 2:

DIAGNOSTICO PARTICIPATIVO, CONSTRUCCION
INSTITUCIONAL DEL PEP (4 meses)

1. SEMINARIOS DE PENSAMIENTO ESTRATEGICO
- Por eje tematico definido

2. TALLERES PARTICIPATIVOS Y HERRAMIENTAS DE DEMOCRACIA
ELECTRONICA

2.1 TALLERES TEMATICOS (integracién sectorial diagndstico — pronéstico -

propuesta)
- Por eje tematico definido

2.2 TALLERES DEPARTAMENTALES (“territoriales”) - integracion sectorial

diagndstico — prondstico - propuesta)
- Por agrupamiento operativo
- Por unidad de gestion contenedora de los agrupamientos

2.3 TALLERES DE ESCENARIOS (integracién general diagndstico —

prondstico - propuesta)

2.4 Herramientas de PARTICIPACION ELECTRONICA

3 SINTESIS DEL DIAGNOSTICO Y PRONOSTICO CONSENSUADO Y
PROPUESTAS SECTORIALES:

- Matriz DAFO
- Grilla de ESCENARIOS

- Lineamientos Propositivos

FASE 3:
FORMULACION DEL PEP (3 meses)
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. FORMULACION DEL OBJETIVO GENERAL Y DEL MODELO DE

DESARROLLO INSTITUCIONAL

DEFINICION DE OBJETIVOS PARTICULARES

ANALISIS, SELECCION Y DEFINICION DE LINEAS ESTRATEGICAS
IDENTIFICACION DE PROGRAMAS, ACCIONES Y PROYECTOS
DISENO DE LA AGENDA INICIAL DE TEMAS URGENTES

FIRMA DEL CONTRATO INSTITUCIONAL

FASE 4:

IMPLEMENTACION, MONITOREO, EVALUACION CONTINUA Y
AJUSTE DEL PROCESO (2 meses y continta)

1.

CONFORMACION DEL ORGANO DE GESTION DEL PEP

DEFINICION DEL PLAN OPERATIVO

FORMULACION DE INDICADORES DE SEGUIMIENTO

EVALUACION DEL PEP: ASPECTOS POSITIVOS, NEGATIVOS, LOGROS
EVALUACION DE LOS CAMBIOS CONTEXTUALES

REDEFINICION O AJUSTE DE ESTRATEGIAS, PROGRAMAS,
PROYECTOS Y ACCIONES PRIORITARIAS
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2) DESARROLLO DE LAS ETAPAS DEL PEP

FASE 1:

INSTALACION DEL PEP Y DIAGNOSTICO PRELIMINAR
CUALIFICADO (3 meses)

En esta primera etapa del proceso se desarrollaran todas las actividades que
permitan instalar el PEP en la comunidad que integra la institucion interna y
externamente, a través de una fuerte politica de comunicacién, que provoque una
temprana apropiacion social del mismo y deje sentadas las bases para el rapido
inicio de las distintas instancias participativas previstas en la presente

metodologia.

Asimismo, se avanzara en una faz exploratoria que apunte a construir una
primera vision diagnostica general, que permita identificar los principales ejes
tematicos de discusion y sirva de insumo basico para el desarrollo de los talleres

participativos previstos.

Para articular estas acciones, adquiere singular relevancia el papel de la Junta
Promotora del PEP?, en la organizacion y promocién de todas las actividades

pertinentes para el inicio y desarrollo integral del proceso.

1. ORGANIZACION PREVIA

Para el inicio de las tareas, sera necesario avanzar en la faz organizativa del
proceso, en lo referente a la conformacién de los Equipos Técnicos, la
identificacion de actores relevantes para la encuesta Delphi y el resto del proceso,
y en el disefio de la estrategia comunicacional que permita la apropiacion del PEP

por parte de la comunidad. Para ello se prevé:

1.1 Conformacion de los equipos técnicos?®

% Ver capitulo a) titulo a.3 “Estructura Organizativa”
% | as caracteristicas especificas del equipo se describen en el capitulo a) titulo a.3 “Estructura
Organizativa”.
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La Junta Promotora del PEP tendra a su cargo la conformacion de los equipos,
designando el /los responsables politicos y técnicos, como asimismo la estructura
de funciones, con capacidad de articulacién intersectorial y de gestiéon de
proyectos complejos.

1.2 Disefio de la estrategia comunicacional?’

Se definiran los criterios generales de comunicacion cuyos objetivos seran:

- Generar una predisposicidon favorable a la participacién de los distintos actores

intervinientes.

- Conseguir un nivel de conocimiento y comprension en el conjunto de la

organizacion, de los objetivos del PEP y de la estrategia para alcanzarlos.

- Promover la comprension profunda y un compromiso de participacion activa
del conjunto de la organizacion en la instrumentacién de las lineas de accion que
surjan del PEP.

1.3 Identificacion de los actores relevantes

Significa relevar y acceder al conocimiento de aquellos representantes de
diversos sectores de la comunidad institucional, actores claves y actores en
general (por ejemplo por particularidades departamentales o “territoriales”), que se
encuentran directa o indirectamente relacionados con los temas criticos de
analisis. Se pretende conocer su posicion (intereses, objetivos, posibilidades,
dificultades y preocupaciones) sus capacidades de gestion y fundamentalmente,

las relaciones que presentan dentro del tejido social de la organizacion.

Es una herramienta a utilizar durante todo el proceso de formulacion e
implementacion del plan estratégico. Basicamente, es la construccion de una
base de datos (Mapa de Actores). En este sentido, se tratara de identificar del
grueso de la comunidad que conforma la institucion a los actores particularmente

necesarios de involucrar en la construccion del PEP.

Mapa de Actores

Grafico 1: Mapa de actores del PEP

7 |a estrategia de comunicacion se describe en el capitulo e) “Propuesta de Comunicacion del
PEP”
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ESPACIO DE ARTICULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

SECTOR GESTIONARIO SECTOR GREMIAL

Funcionarios electos  Colegios Profesionales

Funcionarios no Sindicatos

electos Federaciones

PEP

Claustros
Empleados

Sectores de la
intelectualidad

SECTOR COMUNITARIO
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Este material presenta una doble utilidad, por una parte para la propia Junta
Promotora del PEP y la Gestidn Institucional, ya que les permite individualizar el
papel que le corresponde a cada uno de los actores en la estructura de decisiones
y por lo tanto, reconocer aquellos que resultan “imprescindibles” para el trabajo

dentro del plan. Este mapa de actores debe ademas sefalar,
e |as areas / personas claves que deben incorporarse al proceso.

e las areas / personas que deben ser tomadas como referentes para consultas

durante el proceso.
e las areas / personas de deben ser informadas del desarrollo del proceso.
La dimension de la participacion

El planteamiento comprende la dimension mas amplia de la participacion y
concertacion con agentes y sectores sociales donde poder confrontar, contrastar y

refrendar las principales actuaciones propuestas.

No existe Plan Institucional, si no existe la red de actores institucionales que lo
soporta. Esta es tal vez la diferencia mas significativa entre un plan “escrito”
técnicamente sélido y una “herramienta de gestion del cambio” en donde lo
técnico le da soporte al proyecto y colabora en la construccion de esta red, pero

es la Comunidad que integra la Institucion la que en definitiva lo construye.

Cuando nos referimos a Planificacion Estratégica Participativa pensamos en
un proceso plural, dialéctico, multifacético y continuo, cuya base de sustentacion
reside en la aplicacion de mecanismos de empoderamiento social por la via de la
participacion en sentido amplio (lo gestionario / lo gremial / lo comunitario),
componiendo un complejo escenario “involucrante”, centrado en el debate y la
construccion de consensos no Solo con los sectores involucrados en la
conduccioén, la gestion y la representacion, sino con la Comunidad ‘no
organizada” y aun la “no participante directa”. Con el actor comun que no
protagoniza el proceso de gestacion ni de implementacion del PEP, pero opina, se

beneficia y/o se perjudica con su gestion.?

% | os individuos que participan activamente en el proceso de construccion de un PEP, como
representantes de las organizaciones, oscilan entre el 1 y 3% del total de la comunidad
institucional y rara vez superan el 5%.
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Este proceso abarca desde la disponibilidad o generacion de informacion, la
adopcion de metodologias participativas de definicion de la agenda (corto plazo),
la formulacién de lineamientos estratégicos de desarrollo (corto, mediano y largo
plazo), la aplicacion de tecnologias de gestion y la redefinicion -en términos
organizacionales- de la administracion institucional, para hacer frente a los

desafios planteados.

Visto de esta manera, el proceso de Planificacion se ve transversalizado por la
participacion como condicion sine qua non, proceso al que se debe integrar la
estructura politico-administrativa de la institucion a fin de que ambos subprocesos
se construyan de manera paralela pero estrechamente articulados, en vistas de

instituir una nueva formula cogestionaria entre publico-privado y sociedad civil.

La metodologia participativa contenida en esta metodologia reconoce a los
actores a partir de sus intensidades, perfiles e intereses que los mueven a

participar, comprometerse y vincularse con un proyecto colectivo.

Los espacios de participacion, por lo tanto, deben constituirse en espacios de
articulacion multi actoral que reconozcan estas particularidades, caso contrario se
caeria en el riesgo de plantear la participacion con un criterio marcadamente
sectorial y perderia la compleja riqueza de los grupos de contraste, que en

definitiva contribuyen a manifestar a la institucion como un todo.

Procurando rescatar la diversidad de visiones, posturas e intereses, se propone
un trayecto metodologico de la participacion, que contempla las siguientes
instancias: Encuesta Delphi a informantes calificados, Seminarios de
Pensamiento Estratégico, Talleres Tematicos y Talleres Departamentales o
“Territoriales” (por agrupamiento operativo y por unidad de gestion que los
integra), Mesa de Concertacién y la adopcion de mecanismos de participacion

electroénica.

Este proceso se promueve necesariamente desde la Optica que la comunidad
institucional como conjunto, participe y actue activamente en el desarrollo del
mismo, en particular en aspectos de identificacion de necesidades y
problematicas, en la seleccion de prioridades, asi como en la formulacion de
proyectos y en muchos casos en los propios procesos de ejecucion y gestion en

la puesta en marcha.
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Por lo tanto la dimension de la participacion no es solo un mecanismo de consulta
sino de implicacion de los actores principales y generales en todo el proceso de

desarrollo del PEP. Es necesario:

e [dentificar las potencialidades de la institucion y de su comunidad en general,
con el objeto de analizar las posibilidades de implicacion en los procesos de

construccion de proyectos y operativas decisionales.

e [dentificar demandas, necesidades y potencialidades de concertacion con la

comunidad institucional en general.

e Proponer modelos de concertacion y consenso en los procesos de

construccion de proyectos y programas.

e Actuar sobre la innovacion de los sistemas de disefio, planificacion, ejecucion
y evaluacion de los recursos en procesos de copatrticipacion con la comunidad

institucional.

e [dentificar las necesidades de adecuacion normativa y el funcionamiento de la

institucion a los nuevos retos de la participacion comunitaria.

o Mejorar los sistemas de decision interinstitucionales publico - privada en aras

de una mayor eficacia y eficiencia de la actuacion.
e Desarrollar procesos de Fortalecimiento Institucional de la entidad.

e [Establecer Planes Especificos de Formacion y Capacitacion dirigido a la
entidad, que mejoren su propio funcionamiento y que hagan mas efectivas sus

capacidades para intervenir en procesos de participacion.

e Establecer sistemas de Indicadores de Resultados por niveles de satisfaccion

social en las prestaciones de los servicios a desarrollar.

2. LANZAMIENTO E INSTALACION INSTITUCIONAL DEL PEP

En acto publico se dara inicio formal al proceso, donde se enunciaran los
objetivos del PEP, explicitando las distintas etapas previstas y las metas a
cumplir. El sentido de esta amplia convocatoria multisectorial es propiciar una
rapida apropiaciéon de la comunidad institucional, que garantice la maxima

participacion en todo su desarrollo. Para ello sera fundamental la estrategia
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comunicacional adoptada, tanto para esta instancia, como a lo largo de todo el

proceso participativo.

Diagnostico Consensuado

El diagndstico participativo comprende un Diagnostico Preliminar Cualificado,
basado en el uso de tecnologias para gestionar informacion primaria y
secundaria, cualitativa y cuantitativa que permita, a partir de su analisis, contar
con una dimension precisa de las tendencias y una primera percepcion de las
principales razones que definen las variables que conforman el escenario actual.
Y un Diagndstico Consensuado a partir de Seminarios, Talleres tematicos y
territoriales y el uso de herramientas de Democracia Electronica que se sintetizan

en una matriz DAFO y en una Grilla de Escenarios Actual, Tendencial y Meta.

La elaboracion del diagnoéstico participativo permite la catarsis colectiva e inicia un
proceso de debates y acuerdos alrededor del escenario actual que servira de
fundamento para discernir los posibles escenarios en los que debera desarrollarse
el plan. Contar con un Diagndstico Consensuado entre los actores del Plan, tiene

un doble beneficio dentro del proceso®:

e Define la Vision comun respecto a la situacion problematica, indica las
principales variables, las jerarquiza y focaliza sobre aquellas que asumen un

caracter estratégico en el desarrollo de la institucion.

e Y fortalece la relacion entre los actores involucrados, ya que comienza a
disipar ciertas dudas instaladas, acerca de la posibilidad de “acordar” entre

personas y sectores de diferente origen y diferentes intereses.

Esta valoracibn como “producto del plan” (visibn concertada) y como
afianzamiento del “proceso plan” (fortalecimiento de los actores), es una tarea
constante en el desarrollo del trabajo y uno de los aspectos que mereceran mayor

atencion.

Las Fases 1 y 2 (diagndstico consensuado) buscan construir un perfil de la
realidad institucional basado en estudios especificos, relaciones de multiples

datos y un mosaico de visiones subjetivas. Lo mas importante es que el proceso

2929Arq. Roberto Monteverde et al, propuesta metodoldgica para un Plan Estratégico -2003-
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de diagnostico participativo se convierta en un esquema de relaciones orientadas

a la busqueda de consenso™.

Sin embargo, para delinear una estrategia participativa de desarrollo de la
institucion, que procure alcanzar los objetivos de calidad que su comunidad
aspira, es fundamental poner en marcha y garantizar el funcionamiento
perdurable de una estructura que contemple un sistema permanente de
informacion, analisis y conocimiento particularizado de la realidad ambiental,
social y economica institucional y de su evolucion, a disposicion de todos los

actores que la integran.

Esto debe completarse con una rutina de participacion generalizada que permita
articular los intereses que conviven en la institucion, como forma democratica de
confirmaciéon del conocimiento adquirido y busqueda de consenso en la

identificacion de objetivos comunes.

El par de insumos: consenso y conocimiento, es imprescindible para generar la
sinergia que ponga en marcha un mecanismo de planificacion participativa
permanente de estrategias, basadas en el conocimiento preciso de la realidad, en
las posibilidades reales de alcanzar los objetivos fijados y en la seleccion de

prioridades en funcion de esas posibilidades.

3. DIAGNOSTICO PRELIMINAR CUALIFICADO

Para adquirir este conocimiento colectivo en una Vision Diagndéstica Compartida
de la institucion, es necesario avanzar, en una primera etapa, en la elaboracion
de un Diagnéstico Preliminar Cualificado, una construccion que incluya la
recopilacion de estudios previos, la seleccidén y sistematizacion de informacién
dispersa y la construccion de informacién primaria a través de relevamientos,
censos, encuestas y entrevistas, que permitan, con la opinion de actores clave,
analizar los factores ambientales, fisicos, sociales y econdmicos que intervienen y

condicionan la calidad de la institucién y sus oportunidades de desarrollo.

3.1 Tecnologias para el manejo y generaciéon continua de la informaciéon

%0 Arqg. José Maria Zingoni et al, propuesta metodoldgica para un Plan Estratégico -2003-
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Es necesario el uso de tecnologias de gestion de la informacién que permita
complementar el oficio y la intuicion con el conocimiento preciso de la realidad

que genera el analisis de la informacion, permanentemente actualizada.

Hoy se habla como una cuestion insoslayable, del manejo de la informacién en
‘tiempo real”. Mas aun, hemos acufiado el término “informacién en proceso’,
haciendo referencia a la idea de informacién activa, a la construccion automatica y

veloz de informacion para efectivizar modelizaciones inmediatas.

Por ello, en la Oficina de Coordinacion Técnica del PEP, es necesario contar con
tecnologias adecuadas tanto para el manejo de la informacién (Sistemas de
Informacién Geografica -SIG-) como para la generacidon continua de la misma,
que permita abordar la complejidad de las variables que interactuan en el proceso

de gestidn institucional.

En ese sentido es recomendable instrumentar en la medida que avance el
proceso del PEP, la puesta en funcionamiento de un OBSERVATORIO de
CALIDAD INSTITUCIONAL (Sera en un principio la Oficina Técnica del PEP),

cuya misién sea:

3.1.1 Observar (medir) en cada agrupamiento operativo y unidad de gestion, la
evolucion de aquellos parametros elementales que transforman un factor
ambiental (en el sentido mas amplio del término) en un problema critico o en una
necesidad no satisfecha y con ese conocimiento preciso, sacar conclusiones,

identificar déficits y recomendar prioridades.

Esta informacién generada, ademas de ser insumo basico para el PEP, debera
ser publicada y difundida, estar a disposicion de cada integrante de la
organizacion, asi como de otras instituciones y de la comunidad que integra,
siendo incluso material de informacion desde donde se pueda difundir el
conocimiento de la identidad, de su pasado, de las posibilidades y aun las
dificultades presentes y de cual es el futuro que esta instituciéon y su comunidad

imaginan y los pasos que da y necesita dar para alcanzarlo.

3.1.2 Establecer la tendencia previa de desarrollo: El concepto parte de reconocer
que el desarrollo mismo de una institucion tiene una inercia intrinseca al espacio y

al tiempo. Podemos decir que se pretende realizar un analisis histoérico basado en
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la identificacion de hechos y procesos causales que permitan comprender las

caracteristicas actuales de la realidad.

3.1.3 Elaborar sistematicamente, un documento estadistico que comprendera una
sintesis de diversos indicadores que muestren la evolucion de distintas
actividades en la institucién. Es importante establecer conjuntos de indicadores
que permitan cruzar los datos y, por lo tanto, que determinen ciertas “pistas”
respecto de los temas a trabajar (y una vez en marcha el PEP, para medir su

evolucion).

Por otra parte, una gran mayoria de dichos indicadores deberan cotejarse entre
agrupamientos internos y con valores de instituciones semejantes de otros
centros urbanos, tanto del pais como tal vez de otros sitios. Estas comparaciones
no tendran solamente el sentido de establecer la “performance” de una institucion
respecto de ciertos retos o desafios, sino también de evaluar el comportamiento

de la misma frente a escenarios diversos.

3.1.4 Identificar y seleccionar los estudios particularizados que complementan
esta funcidn sistémica de la informacion como insumo, respondiendo a la
necesidad de explicar con amplitud tedrica y empirica algunos aspectos de la

realidad, sean éstos sectoriales o territoriales.

3.2 Generacion de informacidn cualificada: Encuesta Delphi

En esta instancia, el PEP aborda los grandes temas de debate que resultan
centrales para el conjunto de la comunidad que integra la institucion. A diferencia
de la forma tradicional utilizada en la definicion de ejes de discusidon tematica -
técnicamente sobre la base de emergentes del diagndstico preliminar o bien a
partir de un numero acotado de entrevistas a informantes calificados- se propone
un mecanismo amplio de consulta a actores caracterizados y representativos de
todas las extracciones de la comunidad institucional. A ese efecto resulta
apropiada la aplicacion de la “Técnica Delphi” que “...tiene por objeto conocer la

opinién de algunas personas sobre problemas prevalentes en la institucion (...)
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Este método permite reunir a individuos que poseen informacion de primer orden,

sin la necesidad de que se desplacen para transmitirla...”’

A partir de la consideracion de las tres esferas de actores que se articulan en la
construccion del todo institucional (lo gestionario, lo gremial y lo comunitario) y en
linea con el axioma de la participacion en sentido extenso que se propone
como base ideoldgica del proceso de planificacion estratégica, se presenta un
esquema con los actores (Grafico 1) que componen el universo de la consulta
Delphi y que, al mismo tiempo en su forma ampliada, conformaran la plataforma
participativa de los talleres tematicos y departamentales (“territoriales”) previstos

en la presente metodologia.

En particular, el segmento de actores que componen la poblacion objetivo de la
consulta Delphi estara conformado por personas u organizaciones -representadas
a través de sus lideres o responsables- que constituyan claras referencias en sus
respectivos campos de actuacion y sean capaces de ofrecer valoraciones
conclusivas de un problema en cuestion y de hacer recomendaciones con un
maximo de competencia. La seleccion definitiva de los mismos sera decision de

los integrantes de la Junta Promotora del PEP.
Naturaleza del Cuestionario

El disefio del cuestionario contendra un mix de preguntas abiertas y cerradas,

cuya extension y tenor sera igual para la totalidad de los actores consultados.
Objetivos de la Encuesta Delphi
Seran objetivos centrales de la encuesta:

— Recoger juicios valorativos respecto a temas atinentes a la institucion, que
permitan identificar y ponderar integralmente las fortalezas, debilidades,

amenazas y oportunidades de los escenarios interno y externo;

— Recabar informacion y opinién segmentada de acuerdo a los temas u ambitos
de desempefio de los encuestados, a los fines de aportar a la construccion del

diagnostico preliminar y

* Pineault, Raynald y Daveloy, Carole; 1987: 176

54



Médulo VIl PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL - arq. Fernando TAUBER

— Definir de manera precisa y con un criterio participativo y consensuado los ejes
que seran motivo de debate en los respectivos talleres tematicos y

departamentales

A los fines metodologicos del PEP, se prevé la utilizacion de la encuesta Delphi

en dos momentos:

El PRIMER MOMENTO se inicia con la presentacién publica de la Consulta
Delphi y la distribucién de los cuestionarios a la totalidad de los actores
destinatarios de la misma. Esta reunion, ademas de propiciar la contextualizacion
del procedimiento dentro del marco metodoldgico del PEP, posibilita compartir y
difundir el proceso integral y afianzar el compromiso de devolucion de los
cuestionarios, al tiempo que da inicio a un vinculo formal del PEP con actores

relevantes de la comunidad institucional.

Caracter del Primer cuestionario: El tenor del primer cuestionario apuntara a
favorecer el aporte de visiones segmentadas de la realidad institucional,
capitalizando el caudal de informacidn diagndstica que manejan los actores
encuestados; de manera de avanzar en la elaboracién de una matriz DAFO
cualificada. En su disefio se procurara favorecer la riqueza de los aportes, de alli
que se dara una fuerte prevalencia a la formulacién de preguntas abiertas o de
opinion.

Transcurrido un plazo de 15 dias -contados desde la fecha de distribucion-
personal del area logistica del equipo técnico del PEP procedera a recoger los
cuestionarios para la sistematizaciéon de las opiniones de valoracion cualitativa y
el procesamiento estadistico de las preguntas cerradas. Al cabo de esta primera
ronda, se dispondra de un importante bagaje de informacion y opiniones
preliminares que seran difundidas entre los consultados y serviran de base para el

disefio del segundo cuestionario.

El SEGUNDO MOMENTO de la encuesta Delphi tendra lugar a los 30 dias de
iniciada la consulta. En esta ocasion se presentara al universo de informantes los
resultados del primer cuestionario, previéndose asimismo un lapso de tiempo para

expresar opiniones y realizar consultas. Finalizada la reunion se procedera a
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entregar el segundo cuestionario junto a una sintesis de las principales

conclusiones de la primera ronda*?.

Caracter de Segundo cuestionario: El segundo cuestionario estara orientado a
la construcciéon de acuerdos respecto de los principales temas criticos que

pasaran a conformar los ejes de debate de los talleres tematicos.

Los actores encuestados dispondran de un plazo de 15 dias para responder este
cuestionario. Transcurrido dicho plazo se procedera a su recoleccion y posterior
analisis, instancia cuya finalizacion esta prevista al cabo de los 60 dias de iniciada
esta fase de consulta. Los resultados de esta segunda ronda seran remitidos a los

actores consultados para su conocimiento e implicacion en la fase venidera.
3.3 Sintesis del Diagnéstico Preliminar

Tanto la recopilacion y sistematizacién de estudios previos como la generacion de
informacion primaria a través de la encuesta Delphi, seran la base para la

elaboracion de un primer documento diagndstico a cargo del Equipo Técnico.

El mismo oficiara de insumo basico para la identificacion de los principales ejes
tematicos de discusion, que permita avanzar en la instancia participativa de los
Talleres Tematicos y Departamentales, donde se nutrira y perfeccionara con la

opinién de los distintos actores intervinientes.

La Identificacion de temas criticos implica el paso de una actitud abarcativa en la
busqueda de la informacion a otra selectiva. A partir de aqui se debe ir haciendo
fuerte la idea de que la condicidn para que un tema sea “estratégico” para la
institucion, consistira basicamente en que exceda las caracteristicas disciplinares

del mismo y del beneficio exclusivo de un sector.

4. AJUSTE METODOLOGICO

La metodologia propuesta es conceptualmente dinamica y flexible, lo que
implica la necesidad de realizar un monitoreo continuo, que permita introducir las
modificaciones necesarias a los fines de su rectificacién o control. La redefinicion

de los mecanismos propios de cada etapa -producto de la evaluacién de

%2 E| conocimiento de las opiniones del resto de los consultados permite a los individuos modificar
(cambiar, profundizar, justificar) sus respuestas primarias en funcién de los elementos de
informacion y de juicios aportados por otros informantes calificados.
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indicadores de operatividad del PEP- estara en funcion de los requerimientos que

vayan surgiendo a lo largo del proceso del PEP.

En esta instancia de avance del proceso y a partir de la identificacion de los ejes
tematicos de discusion y de la delimitacion de los distintos agrupamientos
operativos que surgen del diagnostico preliminar; sera posible readecuar las
caracteristicas de los talleres tematicos y departamentales a realizar en la fase

siguiente, con vistas a iniciar la etapa de maxima participacion del PEP.

5. CAPACITACION DE RECURSOS HUMANOS®*
- Del Equipo Técnico

- De Referentes Institucionales

% Ver Capitulo d) “Transferencia de Conocimientos Técnicos y Formacion Comunitaria
Institucional”
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FASE 2:

DIAGNOSTICO Y PRONOSTICO PARTICIPATIVO,
CONSTRUCCION INSTITUCIONAL DEL PEP (4 meses)

1. SEMINARIOS DE PENSAMIENTO ESTRATEGICO

A partir de la definicion de los ejes de discusion tematica de la instancia anterior,
se promovera la realizacion de Seminarios de Pensamiento Estratégico por Eje
Tematico, los cuales tendran como disparador la exposicion de expertos

nacionales e internacionales sobre cada uno de tales ejes.

Si bien los Seminarios seran abiertos, el auditorio estara constituido basicamente
por el universo de actores participantes de la instancia anterior y por actores
directamente vinculados por su actividad o interés especifico a las temas objeto

de tratamiento.
Objetivos de los Seminarios de Pensamiento Estratégico:

El propdsito de estos eventos tematicos es promover un feedback con
especialistas externos al medio local, que permita dimensionar las
particularidades de los temas criticos y provea un aporte de conocimiento factico
sobre alternativas de resolucién y manejo en experiencias de planificacion vy
gestion asimilables; ocasidén que servira asimismo para el planteo e instalacion de
temas / problema subsidiarios, que haran las veces de disparadores del debate en

el marco del taller respectivo.

Con posterioridad a la reunién, cada especialista elaborard un documento de
trabajo, en el que se sumen al propio aporte, las opiniones y consultas vertidas
por los asistentes en el Seminario de Pensamiento Estratégico, de manera que en
el marco del PEP y con el concurso de actores calificados en cada materia (ya se
trate de actores de la escena institucional o especialistas externos) se de lugar a
la produccion de documentos de reflexién y sensibilizacion para la discusion en

los Talleres Tematicos, Departamentales y de Escenarios de la fase siguiente.
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2. TALLERES PARTICIPATIVOS Y HERRAMIENTAS DE DEMOCRACIA
ELECTRONICA

Se trata de los espacios de mayor relevancia en términos de apertura a la
participacion y de diversidad y capacidad de representatividad de las opiniones;
tanto en lo referido al tratamiento de los temas criticos transversales a los
intereses de toda la comunidad institucional (Talleres Tematicos); como en la
llegada a espacios institucionales descentralizados y por lo tanto mas cercanos a
las realidades y expectativas de las diferentes areas (Talleres Departamentales)
que permiten una visién diagnéstica abarcativa a la que se agrega la construccion
de un prondstico participativo (Talleres de Escenarios) y el aprovechamiento de
nuevas herramientas de participacion basadas en la plataforma Internet
(participacién electronica para el ensanche de la base de opiniones y aportes de

los Talleres Tematicos y Departamentales)

Constituyen el centro mismo del diagndstico participativo ya que convocan en un
mismo espacio y tiempo a todos los actores relacionados con los temas

seleccionados.

2.1. TALLERES TEMATICOS (integracion sectorial diagnéstico — pronéstico -

propuesta)

Cada uno de los temas criticos surgidos de la Encuesta Delphi sera motivo de
tratamiento especifico en un espacio de debate en el que confluyan las miradas y
opiniones de todos los actores directamente involucrados. Al respecto, si bien se
considera que en todos los casos la convocatoria a los talleres es abierta, en
estos espacios se privilegiara la participacion de actores que por su experiencia o

insercion concreta tengan una afinidad tematica mayor.

El objetivo de esta herramienta es inducir y orientar en talleres en donde se
encuentren todos los actores identificados con un tema critico, el analisis de dicho

tema y fundamentalmente la busqueda de una visién en comun.

El punto de partida sera la informacion que gener6 el Diagnéstico Preliminar
Cualificado con la seleccién de actores que fue definida desde una vision técnica

y politica. Esta debera estar basada en la seleccion de opiniones vertidas en la
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Encuesta Delphi, la de los miembros de la Junta Promotora y la de otros

especialistas sobre la realidad institucional.

Podemos decir que el taller se basa en tres grandes busquedas, a saber: la
definicion de la “idea fuerza®, la identificacion del arbol de problemas (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) y la determinacion de actores por

problema.

La identificaciéon de la idea-fuerza significa saber cuales son las aspiraciones

sociales, es decir cual es el horizonte a alcanzar.

En funcion de esta “idea fuerza” se procedera a la determinacion del arbol de
problemas. La pregunta basica que nos haremos es ;qué nos impide alcanzar

dicha idea-fuerza?
Objetivos de los Talleres Tematicos

Partiendo del bagaje de informacion diagndstica previa y del aporte de

especialistas externos se propone:

— Aportar a la construccién de un diagnéstico consensuado -sobre la base de
opiniones informadas- acerca de los temas criticos transversales a la
institucion.

— Generar un plafén propositivo para afianzar fortalezas, aprovechar

oportunidades, revertir debilidades y anticiparse a las amenazas detectadas.
Dinamica de los Talleres Tematicos

La dinamica de los talleres tematicos se organiza de acuerdo a una sucesion de

momentos (con tiempos estimados) cuyo caracter se sefiala en cada caso:

a) Presentacion de los integrantes del Equipo Técnico del PEP que tendran a su

cargo la coordinacion del taller (5 minutos).

b) Presentacidon del PEP vy significado del Taller Tematico en la construccion
metodoldgica del mismo (10 minutos). Previendo que una buena parte de los
asistentes al taller no ha participado en instancias anteriores del PEP, se
procedera a presentar de manera sintética los propdsitos que motivan la
aplicacion de esta herramienta, situando el respectivo Taller Tematico dentro

de la estructura metodoldgica general. La intencidn es poner en situacion a los
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actores dentro del proceso, de manera que comprendan el significado que

asume su participacion.

Exposicion de elementos del Diagndstico Preliminar relacionados con el tema
del taller (15 minutos). Previo al trabajo en Taller el Equipo Técnico realizara
una presentacion de informacién diagnéstica (aprovechando recursos
multimediales) referida a la tematica de tratamiento particular, elaborada en la
etapa anterior del PEP. Se pretende que sirva a los efectos de contextualizar
el debate y avanzar en la construccion del diagndstico consensuado con los

participantes.

Explicitacion de las consignas de trabajo y de la dinamica de taller (10
minutos). Al momento de establecer las consignas de trabajo, el equipo
técnico marcara claramente el doble caracter diagnostico / propositivo del
Taller en cuestidon. A tal fin se requerird que los asistentes trabajen en un
primer momento en la identificacion de Fortalezas y Debilidades, para luego

abocarse a la formulacion de propuestas sobre los temas debatidos.

Conformacion de las Mesas de debate (5 minutos). En funcién de la cantidad
de asistentes al Taller se promovera la conformacién de Mesas integradas por
un numero de 8 a 10 personas; requiriendo de los propios actores la
distribucion de roles para el funcionamiento de las mismas: moderadores del
debate, secretarios de acta y relatores de las conclusiones alcanzadas.
Asimismo, los integrantes de cada Mesa dejaran asentados sus datos en una
planilla (nombre, direccion, teléfono, correo electrénico) a los efectos de la
remision de los documentos de trabajo y de la conformacion de un registro de
actores participantes en el proceso, fundamental para las instancias

subsiguientes del PEP.

Espacio de trabajo en las Mesas de debate (45 minutos a una hora).
Conformadas las Mesas de debate, los asistentes dispondran de un espacio
de tiempo para trabajar sobre la base de las consignas del taller. EI Equipo
Técnico asistira metodolégicamente el funcionamiento de las Mesas allanando
dudas y pautando los tiempos del taller, con intervenciones minimas,

procurando no interferir en la dinamica de trabajo programada.
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g) Plenario con exposicion de cada Mesa de debate Tematica (30 minutos). Una
vez concluida la sesion de debate en las Mesas, el equipo técnico convocara
en forma sucesiva a cada relator que dara lectura de los respectivos
documentos de trabajo en taller. Al finalizar cada exposicién se recepcionara

los aportes para su posterior incorporacion al documento de trabajo del Taller.

h) Sintesis a cargo del Equipo Técnico (15 minutos). Luego de escuchar las
exposiciones de las distintas Mesas, el equipo técnico realizara una sintesis y
convendra con los actores las prioridades en materia de conflictos / problemas

y propuestas de accién.

i) Conformacion de la Comision Tematica (10 minutos). Finalmente se invitara a
quienes estén interesados en participar en etapas ulteriores del PEP a
integrarse a la Comision Tematica, que tendra a su cargo la profundizacién de
las propuestas y la representacion del Taller en el érgano de participacion
encargado de articular lo producido por el conjunto de talleres tematicos y
departamentales: la Mesa de Concertacion*. Se considera que para que esta
Comision Tematica sea operativa, debera estar constituida por un numero de

entre 5y 10 personas.

2.2 TALLERES DEPARTAMENTALES (“TERRITORIALES”), integracion

sectorial diagnéstico — pronéstico - propuesta

Con la realizacion de estos talleres se apela a construir y consolidar espacios de
participacion descentralizados que involucren al conjunto de actores que integran

la institucidn, en el proceso de planificacidon estratégica.

Entendiendo la complejidad de las instituciones a las que nos referimos, que
muchas veces define una configuracion de multiples areas que a su vez agrupan
diversas unidades de gestion; se propone una macro estructura de espacios de
participacion para el conjunto de la organizacion que apele a reconocer

particularidades y /o regularidades en su conformacion.
Objetivos de los Talleres Deparamentales

Partiendo del bagaje de informacién diagndstica previa se propone:

% Ver Capitulo a) titulo a.3 “Estructura Organizativa”.
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— Aportar a la construccién de un diagnostico consensuado capitalizando la
percepcion y el conocimiento vivido que las instituciones y los ciudadanos

tienen acerca de la institucion en la que desarrollan sus actividades.

— Generar un espacio para la formulacién de propuestas orientadas a construir y
/o consolidar escenarios departamentales mas acordes a las expectativas de

los diversos actores.
Organizacion de los Talleres Departamentales

La metodologia propuesta para la realizacion de los talleres departamentales esta
concebida para que el PEP se sustente en una estructura de marcada
participacion, imbricandose en las diversas unidades de gestidon desde la etapa
misma de elaboracién del diagndstico consensuado y la formulacion de

propuestas.

Debido a que el peso poblacional de cada una de las areas previstas puede
exceder por mucho la posibilidad de llegada efectiva a un umbral de poblacién
que garantice representatividad en la participacion, la metodologia incorpora una
instancia descentralizada al interior de las mismas en lo que se ha denominado
Talleres por unidad de gestidn, cuyas dimensiones mas acotadas permite
consolidar niveles de participacion mas representativos. Estos Talleres -en un
numero que estara acorde a la complejidad y cantidad de poblacion de cada area-

estaran coordinados por “referentes institucionales”*®

(referentes de las unidades
de gestion con amplio y reconocido consenso en la misma), los que contaran con
la capacitacion previa® y la supervision y asistencia permanente del Equipo

Técnico del PEP.

En todos los casos, cada una de las areas departamentales conformadas por
agrupamientos operativos de distintas unidades de gestién, condensaran en uno o

mas talleres las opiniones y propuestas emanadas de los talleres por unidad de

*La figura de los “referentes institucionales” resulta de gran significacion para la configuracion de
una nueva cultura de las instituciones, puesto que implica la oportunidad de consolidar referencias
de liderazgo institucional, en un proceso que trasciende los alcances del propio PEP.
Reconociendo las dificultades de la democracia semidirecta como mecanismo para la toma de
decisiones y la gestion de proyectos a partir de la escasa cultura politica y social de la
participacion, se considera fundamental el trabajo con los actores a fin de generar nichos de
empoderamiento comunitarios que garanticen la sustentabilidad del propio espacio y de las
acciones que consecuentemente alli se definan.

% Ver capitulo d) “Transferencia de Conocimientos Técnicos y Formacion Comunitaria”.
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gestion. Si bien la estructura organizativa al interior de cada area sera motivo de

disefio a partir de un taller realizado al efecto, se estima a priori que el numero de

ambitos de participacién por unidad de gestidén, no debiera exceder de cinco para

cada area.

Dinamica de los Talleres Departamentales por Agrupamiento Operativo y

por Unidad de Gestidon

Se plantea una estructura de Taller asimilable tanto para la coordinacion de los

talleres por Agrupamiento operativo y por Unidad de gestion.

Inter-barriales como Territoriales de Area o Distrito:

a)

b)

d)

Presentacion del “Referente Comunitario”, en el caso de los Talleres por
Unidad de gestion (o del Equipo Técnico del PEP que tendra a su cargo la
coordinacion del Taller Departamental por Agrupamiento operativo) (5

minutos).

Presentacion del PEP vy significado del Taller en la construccién metodoldgica
del mismo (10 minutos) Previendo que una buena parte de los asistentes al
taller no ha participado en instancias anteriores del PEP, se procedera a
presentar de manera sintética los propdsitos que motivan la aplicacion de esta
herramienta, situando el respectivo Taller Departamental dentro de la
estructura metodologica general. La intencion es poner en situaciéon a los
actores dentro del proceso, de manera que comprendan el significado que

asume su participacion.

Exposicion de elementos del Diagnéstico Preliminar (15 minutos). Previo al
trabajo en Taller se realizara una breve instancia de presentacion de
informacion diagndstica de relevancia para el agrupamiento por unidad de
gestion en cuestion, elaborada en la etapa anterior del PEP. Se pretende que
sirva a los efectos de contextualizar la discusién y avanzar en la construccion

del diagndstico consensuado con los participantes.

Explicitacion de las consignas de trabajo y de la dinamica de taller (10
minutos) Al momento de establecer las consignas de trabajo, el referente
institucional (o en su caso, el equipo técnico) marcara claramente el doble
caracter diagnostico / propositivo del Taller en cuestion. A tal fin se requerira

que los asistentes trabajen sobre la base de preguntas simples, disparadoras
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del debate; como por ejemplo: ;Cuales son las fortalezas del lugar donde
trabajan / estudian? ;Cuales son los principales problemas de la institucion?
¢, Cuales son los problemas mas importantes de su unidad de gestién? ;Qué
propuestas harian para superar estos problemas? Esto implicara destinar una
parte del debate a la identificacion de Fortalezas y Debilidades, para luego

abocarse a la formulacion de propuestas sobre los temas debatidos.

Conformacion de las Mesas de debate por Unidad de gestion / Agrupamiento
operativo (5 minutos). En funcién de la cantidad de asistentes al Taller se
promovera la conformacién de Mesas de debate integradas por un numero de
8 a 10 personas; se requerira a los propios actores la distribucion de roles
para el funcionamiento de las mismas: moderadores de la discusion,
secretarios de acta y relatores de las conclusiones alcanzadas. Asimismo, los
integrantes de cada Mesa dejaran asentados sus datos en una planilla
(nombre, direccidn, teléfono, correo electronico) a los efectos de la remision
de los documentos de trabajo y de la conformacioén de un registro de actores
participantes en el proceso, fundamental para las instancias subsiguientes del
PEP.

Espacio de trabajo en las Mesas de debate por Unidad de gestion /
Agrupamiento operativo (45 minutos a una hora). Conformadas las Mesas de
debate, los asistentes dispondran de un espacio de tiempo para trabajar sobre
la base de las consignas del taller. El referente institucional (y en su caso el
equipo técnico) asistira metodolégicamente el funcionamiento de las Mesas
allanando dudas y pautando los tiempos del taller, con intervenciones

minimas, procurando no interferir en la dindmica de trabajo programada.

Plenario con exposicion de cada Mesa de debate por Unidad de gestiéon /
Agrupamiento operativo (30 minutos). Una vez concluida la sesién de debate
en las Mesas, el referente institucional (y en su caso el equipo técnico)
convocara en forma sucesiva a cada relator que dara lectura de los
respectivos documentos de trabajo en taller. Al finalizar cada exposicion se
recepcionaran los aportes para su posterior incorporaciéon al documento de

trabajo del Taller.

Sintesis a cargo del Referente Institucional / Equipo Técnico (15 minutos)

Luego de escuchar las exposiciones de las distintas Mesas, el referente
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institucional (y en su caso el equipo técnico) realizara una sintesis rescatando

los principales acuerdos del Taller.

Conformacion de la Comision por Unidad de gestidn / Agrupamiento operativo
(10 minutos). Finalmente se invitara a quienes estén interesados en participar
en etapas ulteriores del PEP a integrarse a la Comision por Unidad de gestion
/ Agrupamiento operativo, que tendra a su cargo la profundizacion de las
propuestas y la representacion del Taller en el 6érgano de participacion
encargado de articular lo producido por el conjunto de talleres tematicos y
departamentales: la Mesa de Concertacién. Se considera que para que esta
Comisién Departamental sea operativa debera estar constituida por un

numero de entre 5y 10 personas.

2.3 TALLERES DE ESCENARIOS (integracion general de diagnoéstico -

pronéstico — propuesta)

Objetivos de los Talleres de Escenarios

Redactar la Vision o el Objetivo General del Plan.
Iniciar la tarea de formulacion del Plan.

Visualizar los variables que intervienen en la definicion de la situacion actual

y prever posibles tendencias.

Verificar el posicionamiento de los diferentes actores respecto a las

alternativas de escenarios planteados para la institucion.
Obtener insumos para la elaboracién de estrategias de actuacion.

Identificar el tipo de acciones y proyectos que estan instalados en los actores

institucionales.

Organizacion de los Talleres de Escenarios

Acreditaciones

Control de asistencia, verificacion de datos.

Apertura (30 minutos), Presentacién del Taller:

Donde estamos dentro del proceso.
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e Presentacién de los objetivos del taller.

e Explicacion de los materiales de trabajo.

e Sintesis de diagnéstico (FODA).

e Grilla de variables y escenarios.

e Presentaciéon de la modalidad de trabajo.

e Presentacién de las consignas de trabajo y funcionamiento.
Dinamica de los Talleres de Escenarios®’

La estructura de los Talleres de Escenarios se organiza en grupos similares a los
Talleres Tematicos (Los participantes se agrupan en mesas de 5 a 10 personas
que designan un moderador que lleva adelante las consignas de trabajo con los

tiempos establecidos).

a) Analizar los escenarios por cada variable y seleccionar el escenario que el
grupo considere deseable y realizable. En un afiche, cada grupo escribira una

frase que argumente la eleccion de ese escenario (60 minutos).

b) Analizar las variables externas y sobre un afiche y expresar una frase que

responda a los siguientes interrogantes (30 minutos).

-Para las variables negativas: ¢Seguiran actuando de la misma manera o

expresaran alguna modificacién? En ese caso ¢ Cual sera?

-Para las variables positivas: ¢Seguiran actuando de la misma manera o
expresaran alguna modificacion? En ese caso ¢cual sera? ;Constituye una

oportunidad para la instituciéon? ; De qué manera se puede aprovechar?

c) Seleccionar dos escenarios que el grupo considere que sean los “escenarios

claves para el desarrollo futuro de la instituciéon”.

En un afiche el grupo listara para cada escenario tres lineas de accion,

iniciativas, proyectos que permitan la construccion del escenario escogido.

d) Plenario en el que cada grupo relata sus conclusiones. En un lugar central se
ubica la grilla de escenarios y en los laterales cada grupo pega su trabajo. El

representante del grupo marca con una cruz los escenarios escogidos y

37 Ver punto 3: SINTESIS DEL DIAGNOSTICO Y PRONOSTICO CONSENSUADO Y PROPUESTAS
SECTORIALES, Grilla de Escenarios
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argumenta sintéticamente, explicita si las variables externas incidiran de otro
modo en la institucién, marca con un circulo los escenarios seleccionados

como clave y propone las acciones para construir el escenario (30 minutos).

2.4. Herramientas de Participacion Electrénica

Se propone utilizar las potencialidades que brinda la “red de redes” (Internet) en
términos de apertura de nuevos espacios virtuales para la participacién. La
propuesta en este sentido, apunta a sumar el aporte de actores que por diversas
razones no participan de manera presencial en los Talleres Tematicos y
Departamentales del PEP y receptar la opinion de un componente actoral de
marcada relevancia para la institucién: la comunidad con identidad institucional,

no residente.

El mecanismo para hacer efectiva esta alternativa de participacion plantea las

siguientes instancias:
Para los Talleres Tematicos

« Publicacion en la pagina web del PEP de los documentos de reflexion

generados a partir de los Seminarios de Pensamiento Estratégico.

« Publicacion de los elementos del Diagndstico Preliminar construido a partir de
la Encuesta Delphi y aquellos surgidos de la recopilacién y sistematizacion de

antecedentes.

« Publicacion de preguntas disparadoras relacionadas con los temas criticos del
taller en cuestién (desde 15 dias antes y hasta las cinco horas previas a la

realizacion del Taller).
Para los Talleres Departamentales

Seran utilizadas las mismas bases documentales de los talleres Tematicos a lo

que se adicionara:

« La publicacion de preguntas disparadoras relacionadas con problematicas de
la institucion, sus departamentos o areas y sus unidades de gestion. Por ejemplo:
¢ Cuales son las fortalezas del lugar donde trabajn / estudian? ;Cuales son los

principales problemas de la institucion? ;Cuales son los problemas mas
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importantes de la unidad de gestion? ;Qué propuestas harian para superar estos
problemas? (Esta instancia estara abierta desde 15 dias antes y hasta las cinco

horas previas a la realizacion del Taller).
Formulario de participacion virtual del PEP

Las personas interesadas en participar por este medio podran acceder al
formulario de participacion virtual del PEP mediante un cuadro de dialogo situado
de manera visible en la pagina web de la institucion. Como requisito para
participar por esta via se requerira completar las casillas con los datos personales
(Nombre y apellido, direccion, teléfono, correo electronico®), disponiendo luego
de dos espacios en blanco (de hasta 200 palabras cada uno) para realizar
aportes: En uno se podra emitir opinion sobre fortalezas y debilidades del tema
critico motivo de consulta (Talleres Tematicos) o acerca de la vision del actor
respecto de cuestiones referidas a la institucion, Agrupamiento operativo, Unidad
de gestion (Talleres Departamentales) y en el otro realizar propuestas para su

resolucién o mejoramiento.

Articulacion de la Participacion Electronica en los Talleres Tematicos,

Departamentales y de Escenarios

Antes de dar a difusién los aportes de la participacion electrénica por los canales
de comunicacion instituidos en el PEP, el equipo técnico realizara una relatoria
virtual de las opiniones, consistente en la lectura y sistematizacion de los mismos,
procurando registrar convenientemente tanto los puntos de contacto como

aquellos que expresen posicionamientos particulares y /o disidencias.

El Equipo Técnico del PEP planteara durante la sesion plenaria de los respectivos
talleres participativos aquellas cuestiones mas salientes de la relatoria virtual que
no hubieren sido consideradas por las Mesas de debate a fin de que se evalue la

pertinencia de su discusion e incorporacion en los documentos del taller.

Quienes participen utilizando esta herramienta tendran la posibilidad de ser
incorporados en el mailing del PEP, lo que los habilitara a recibir los distintos

documentos e informes que se produzcan a lo largo del proceso.

%8 Respecto al correo electrénico, se consultara acerca del interés de ser incorporado en el mailing
del PEP.
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Documentos e Informes de los Talleres Tematicos, Departamentales y de

Escenarios

La confeccidon de documentos de trabajo (por Mesa de debate y Plenario), sera
una mecanica extensiva a todos los talleres realizados en el marco del PEP. Una
vez producidos los documentos, los mismos seran remitidos a quienes hubieran
participado en el taller respectivo, produciendo de esta forma una devolucién de
los resultados a los actores del proceso.

Asimismo, la Mesa de Concertacion del PEP, una vez finalizada la ronda de
Talleres Tematicos y Departamentales, recibira los informes respectivos, junto a
los documentos propios de cada Taller (informacion primaria de los talleres
participativos) y aquellos emanados de la instancia de participacion por medios

electrénicos.

3. SINTESIS DEL DIAGNOSTICO Y PRONOSTICO CONSENSUADO Y
PROPUESTAS SECTORIALES

Una vez concluida la instancia de los Talleres Participativos, las distintas
comisiones tematicas y departamentales surgidas de los mismos nombraran
representantes para conformar la “Mesa de Concertacion”®. En este ambito de
discusion, negociacion y confluencia entre actores, se iran concertando los
grandes acuerdos del PEP, desde la identificacién de escenarios posibles, los
conflictos y potencialidades a resolver y explorar, hasta la formulacion de los

lineamientos propositivos.

A partir de la sistematizacion que realizara el Equipo Técnico de todos los
documentos producidos por los distintos Talleres participativos, se avanzara en
una primera instancia de sintesis integral del proceso desarrollado, para arribar a
un Diagndstico Consensuado, que tendra en cuenta ademas, toda la informacion
previamente levantada en la Fase 1 (recopilacion de antecedentes, encuesta

Delphi, participacion electrénica, etc.)

Matriz DAFO

% Ver Capitulo a) titulo a.3.) “Estructura Organizativa”
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El analisis FODA (o DAFO) es una herramienta que se basa en establecer cuales

son las condiciones competitivas del entorno y las capacidades propias para

subsistir en dicho campo. La sigla aludida —-DAFO o FODA- expresa las cuatro

variables a analizar: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Se trata de construir y consensuar una matriz DAFO que involucre a todas las

tematicas analizadas, insumo basico para debatir los escenarios en los que podria

desarrollarse el proceso del PEP y para avanzar en la formulacién de estrategias

que exploten las fortalezas identificadas, aprovechen oportunidades, adviertan

amenazas y riesgos y sean capaces de asimilar nuevas tendencias y sorpresas.

ANALISIS EXTERNO

ANALISIS INTERNO

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas

Oportunidades aprovechables

para las Fortalezas

Amenazas contrarrestadas por

las Fortalezas

Debilidades

Oportunidades que se
aprovecharan si se superan las
Debilidades

Amenazas que no se podran
contrarrestar mientras no se

superen las Debilidades

Debilidades

concepto de problemas.

Son factores, cualidades o caracteristicas negativas
enddgenas o particulares de la comunidad u organizacion

que impiden o dificultan su desarrollo. Puede asimilarse al

Fortalezas

Son factores, cualidades o caracteristicas positivas
endogenas o particulares de la comunidad u organizacion
que favorecen o contribuyen a la puesta en marcha de un

proceso de desarrollo —sus “puntos fuertes”-

Amenazas

Son factores negativos provenientes de procesos
exogenos o del entorno que afectan a la comunidad u
organizacioén y que, por lo tanto, pueden impedir o dificultar

el desarrollo de las estrategias que se planteen.

Oportunidades

estrategias que se planteen.

Son factores positivos provenientes de procesos exdgenos
o del entorno, que tienen impacto en la comunidad u
organizacion y que, aprovechados adecuadamente,

pueden favorecer o contribuir con el desarrollo de las
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Grilla de escenarios

Como planteamos genéricamente en el titulo 1 de este trabajo, La tarea de
formulacién del plan requiere no solo de un diagndstico sino también de un
pronostico basado en la construccion de los escenarios posibles en los que se
desenvolvera el plan, técnica que se basa en posicionar los actores politicos,
sociales, economicos, expertos técnicos e integrantes de una institucion,
induciendo a la articulacidon entre una mirada retrospectiva y una mirada
prospectiva en los diferentes momentos de analisis, que permitan la construccion

del escenario del plan.

Es necesario entender la construccion de escenarios como un proceso social y
por lo tanto necesitado de la revisidn periddica no solo de los cambios
contextuales externos e internos, sino del posicionamiento de los actores y en

consecuencia, de los escenarios identificados como deseables y realizables.
ESCENARIOS para la planificacion estratégica participativa.
Escenario es un conjunto compuesto por:

a) Una situacion inicial en relacion a cuyo futuro existe algun grado de

incertidumbre.

b) El desarrollo de un cierto numero probable de eventos y/o acciones que estan
relacionados entre si, con posibles trayectorias de las cuales pasa de la situacion

inicial a una situacion futura.

c) Un cierto tiempo, durante el cual se desarrollan los acontecimientos. (mediano

plazo).

d) Un cierto tipo y numero de actores asociados a cada uno de los eventos o

acciones y que mantienen con éstas diferentes tipos de relacion.
e) Una cierta localizacion institucional de las acciones o eventos.
CONSTRUIR UN ESCENARIO ES CONSTRUIR UN PRONOSTICO.

Un escenario es un modelo hipotético de la situacion futura de un sistema, de
acuerdo a la evolucion de sus procesos, para evaluar (o comprender) y orientar la

toma de decisiones.

El futuro es un horizonte abierto de mdltiples posibilidades, es el resultado de una
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construccion institucional incierta, indeterminada, con diferentes probabilidades

que surgen de las circunstancias historicas.

Los escenarios son una vision internamente consistente de la realidad futura con
base en un conjunto de supuestos plausibles sobre las incertidumbres

importantes que pueden influenciar esa realidad futura.

Escenario significa llegar a la descripcion de una situacion futura y a la trayectoria

de eventos que permiten pasar de una situacion de origen a una situacion futura.

Pero es cierto que para pasar a estas potenciales situaciones futuras, es probable
que intervengan o se deba provocar la intervencion de otras variables,
componentes de situacion hoy ausentes o que no han jugado un papel relevante
en la construccion de la situacion actual. Estas son las nuevas variables

intervinientes.
¢ Coémo construir escenarios que sumen valor a la planificacion estratégica?

Los escenarios no debieran ser soélo “futuros” posibles sino representaciones
facilitadoras para llegar a los deseables y que, reintroducidas, reformuladas
secuencialmente a lo largo del proceso de planificacion y gestion estratégica - y
no en una unica instancia — permitiran marcar las distancias y las tareas de la
situacion base a la deseada, monitoreando el desarrollo como tal, marcando la
necesidad de graduar la apertura y el cierre de instancias participativas (amplias y

restringidas)*.

La construccion de escenarios se basa en tres nucleos fundamentales:

e La mirada retrospectiva;

e FEl anélisis del posicionamiento de los actores y ordenamiento de las variables;
e La mirada prospectiva.

Escenario actual o de coyuntura es el conjunto de condiciones articuladas que
configuran un momento particular -el presente- del desarrollo historico

institucional.

Se supone entonces que el momento presente esta constituido por un “haz de

determinaciones especificas”, vale decir por la incidencia conjunta y simultanea,

40 Arqg. Roberto Monteverde et al, propuesta metodolégica para el Plan Estratégico de Mar
del Plata y el Partido de General Pueyrredén -2003-
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de un sinnumero de elementos que a la vez que lo componen, le dan un cariz

propio, lo hacen ser lo que es.

Esos mismos elementos son los que -ordenados por ejes o dimensiones para
lidiar con la complejidad- fueron ya identificados como caracterizaciones de los

componentes de la matriz DAFO.

Escenario Tendencial: Se identifica a partir de modelizar los comportamientos
posibles de cada una de las variables e identificar los escenarios factibles para el

futuro de la institucion.

Escenario Objetivo o Escenario Meta: Se identifica a partir de identificar las
variables claves que actuan positivamente, avanzando en la prefiguracion del
comportamiento de estas variables y su articulacion en un escenario de futuro.

Permite definir la Vision o el Objetivo General del Plan.

LA INCERTIDUMBRE en los escenarios de la planificacion.

Cuando el futuro es incierto, los enfoques tradicionales ante la planificacion
estratégica pueden ser peligrosos. La subestimacion de la incertidumbre puede
conducir a estrategias que no sirvan ni para defenderse de las amenazas, ni para
aprovecharse de las oportunidades que puede ofrecer una gran incertidumbre. Sin
embargo, dar por supuesto que el mundo es completamente imprevisible, puede
llevar a abandonar el rigor analitico de los procesos de planificacion y a basar las
decisiones estratégicas principalmente en la intuicion instintiva. De hecho, la

planificacion de un nuevo proyecto significa imaginar lo desconocido.

Niveles de incertidumbre en los escenarios de planificacion®’

Un futuro Futuros Un abanico de Auténtica
suficientemente | alternativos futuros ambigiiedad
claro
¢ Qué se puede Una tnica Unos cuantos Un abanico de Sin base alguna
saber? prevision resultados posibles para prever el
suficientemente especificos que resultados, pero futuro.

precisa para
determinar la
estrategia.

definen el futuro

sin escenario
natural alguno.

Herramientas
analiticas

Conjunto
tradicional de

Analisis de las
decisiones.

Investigacion de
la demanda

Analogias y
reconocimiento

*! La Gestion en la Incertidumbre. Harvard Business Review. Ediciones Deusto S A. Espafia 1999.
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herramientas de Modelos de latente. de pautas.
estrategia valqraCIOn de las Prevision de la Modelos
opciones. . L
tecnologia. dinamicos no
Teorias de los lineales.

Planificacion de

juegos: Toda )
escenarios

accién provoca
una reaccion.

En el nivel 1 se puede elaborar una unica prevision del futuro escenario,

suficientemente precisa para el desarrollo de las estrategias.

En el nivel 2 se puede describir el futuro como uno de entre unos cuantos
escenarios alternativos. Los analisis no consiguen identificar el resultado, pero
pueden ayudar al establecimiento de probabilidades. Algunos elementos o las

mismas estrategias cambiarian si el escenario fuera previsible.

En el nivel 3 se puede identificar un abanico de posibles futuros. Este abanico
viene definido por un numero limitado de variables esenciales, pero el resultado
real puede situarse en cualquiera de los puntos comprendidos dentro de los
limites de ese abanico. No hay escenarios naturales. Algunos elementos o las

mismas estrategias cambiarian si el escenario fuera previsible.

En el nivel 4 las multiples dimensiones de la incertidumbre interactuan para crear
un entorno que es practicamente imposible de prever. A diferencia del nivel 3 no
se puede identificar el abanico de resultados posibles y mucho menos los

escenarios dentro de ese abanico.

El disefio de un plan estratégico puede elegir entre tres posturas estratégicas ante
la incertidumbre: Configurar el futuro, adaptarse al futuro o reservarse el derecho

a participar.

Las tres posturas estratégicas:

Configurar el futuro

Adaptarse al futuro

Reservarse el derecho de
participar

Desempenriar un papel de
liderazgo en la determinacion
de la forma de operar de los
sistemas sociales,
economicos, politicos, etc. P.
Ej. Fijar los criterios basicos o
crear demanda.

Ganar mediante la rapidez,
agilidad y flexibilidad para
reconocer y atrapar las

oportunidades en los sistemas.

Invertir lo suficiente para
mantenerse dentro del juego,
pero evitar los compromisos
prematuros.
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Las Instituciones que optan por configurar el futuro, aspiran a liderar su region o
perfil y dirigirlo hacia una nueva estructura que ellas mismas conciben. Sus

estrategias tratan de crear nuevas oportunidades.

Las Instituciones que optan por adaptarse al futuro, aceptan la estructura del
sector y su evolucion futura como un hecho dado y reaccionan ante las

oportunidades que los sistemas les ofrecen.

Reservarse el derecho a participar es una forma de adaptacion, cuando la

incertidumbre domina a la accion.

La gestion de un PEP puede emplear tres tipos de maniobras de la cartera de
actuaciones para poner en practica una estrategia ante la incertidumbre: Grandes

apuestas, opciones y maniobras que no se lamentan.

Los tres tipos de maniobras para poner en practica una estrategia

Grandes apuestas Opciones Maniobras que no se
lamentan

Estrategias muy enfocadas Decisiones que reportan una Decisiones estratégicas que
con recompensas positivas en | recompensa tienen recompensas positivas
uno o mas escenarios y considerablemente positiva en cualquier escenario.
repercusiones negativas en cuando se dan algunos
otros. resultados y una (pequefia)

repercusién negativa cuando

Se dan otros.

Las grandes apuestas estan asociadas con las estrategias de configuraciéon y no
tienen relacion con las estrategias de adaptacion o de reserva del derecho a

participar.

Las opciones estan pensadas para asegurarse los grandes beneficios de los
escenarios favorables y para reducir al minimo las pérdidas en los escenarios
mas desfavorables. Son las pruebas piloto, la exploracion de tecnologias
alternativas, etc. Estan asociadas basicamente con las estrategias de reserva de

derecho de patrticipar, aunque también se asocian a las de configuracion.

Las maniobras que no se lamentan son precisamente eso, estrategias que

reportan beneficios independientemente de lo que ocurra.

La eleccion de una postura estratégica y su correspondiente cartera de

actuaciones parece sencilla, sin embargo, en la practica, estas decisiones
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dependen en gran medida del grado de incertidumbre a la que se enfrente una

Institucion.

En un escenatrio previsible, en general, las Instituciones optan por una postura de

adaptacion y una cartera de maniobras que no se lamentan.

En un escenario de futuros alternativos, una postura de configuracion se disefia
para que se produzca el escenario mas positivo para la Institucion. No obstante,
las estrategias de configuracion pueden fallar, asi que las Instituciones deben

estar preparadas para adaptarse o incluso reservarse el derecho a patrticipar.

En el abanico de futuros predominan las estrategias de reservarse el derecho a
participar y en menor medida las de adaptacion, aunque la configuracion adopta
una forma diferente intentando desplazar los sistemas en una direccion general,

porque solamente pueden identificar un abanico de resultados posibles.

En la auténtica ambigiiedad, donde las situaciones contienen la mayor
incertidumbre, las estrategias de configuracion, paraddéjicamente, prevalecen
sobre las otras. Tengamos en cuenta que estas situaciones son transitorias por
naturaleza y se producen con frecuencia tras graves conmociones tecnolobgicas,

macroeconomicas, politicas o naturales.

Los pasos estratégicos para enfrentar la incertidumbre del escenario son:

Identificar la naturaleza y el alcance de la incertidumbre.

Elegir la postura estratégica.

Crear una cartera de actuaciones.

Gestionar activamente la estrategia.

Identificacion de escenarios probables

Variable Posicion 1 Posicion 2 Posicion 3 Posicion 4

1

2
3
n

Se eliminan las posiciones consideradas improbables, combinando las

consideradas probables hasta seleccionar dos escenarios posibles.
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Escenario 1 Variable 1. 1 Variable 2. 3 Variable 3. 2 Variable n. 4

Escenario 2 Variable 1. 2 Variable 2. 4 Variable 3. 2 Variable n. 1

Variables intervinientes y sus tendencias

Podriamos establecer esta correlacion para aprovechar la experiencia adquirida

en el proceso diagnéstico:

Término Soportes a los que remite

Sintesis de los resultados provenientes de las
caracterizaciones de componentes de la matriz
DAFO, expresada en un unico juicio
(proposicion u oracion)

Situacion actual

Todos los componentes operantes

que contribuyen a estructurar

- dar su forma - a la situacién actual.

Variables intervinientes Se los denomina variables precisamente porque
su comportamiento puede cambiar, alterando su
valor relativo en la configuracién de la situacion
y modificando asi la situacion misma

Propension de los comportamientos de esos
mismos componentes a adquirir una
determinada direccionalidad, a consolidar
ciertos valores o a modificarlos

(puede reconstruirse del pasado al presente y
proyectarse del presente al futuro)

Tendencia

Comportamientos alternativos de cada variable en el mediano plazo

Comportamientos alternativos son la variedad de posiciones que la variable
podria asumir en ese corte temporal, independientemente de cuan factible o

deseable sea.

Al hablar de posiciones, hacemos referencia a manifestaciones susceptibles de
concreciéon, imaginables como positivas 0 negativas en términos tanto absolutos

como relativos.

Ejemplifiquemos: La situacién financiera institucional podria asumir estos

comportamientos alternativos:

Totalmente positivo Medianamente Positivo | Medianamente Totalmente negativo
Negativo

Saneamiento via Saneamiento via Saneamiento via Imposibilidad de

regularizacién de la Aportes del Tesoro endeudamiento a sanear las cuentas

recaudacion de Nacional futuro (empréstitos ) institucionales:

recursos genuinos incremento del déficit
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Es importante priorizar en la seleccion a aquéllos que tanto en su enunciado
como en su encasillamiento valorativo contengan mayor claridad conceptual y

potencial movilizador de actitudes en los actores.
Escenarios estratégicos deseables y realizables.

No se trata de realidades futuras, sino de medios de representarlas con el objetivo

de esclarecer la accidon presente a la luz de los futuros posibles y deseables.

¢, Como llegar a ellos? Preguntando y haciendo que grupalmente los participantes
se respondan primero a si mismos qué comportamientos (valores, posiciones) de
los establecidos como potenciales para los componentes fundamentales
(variables intervinientes viejas y nuevas) les parecen deseables (mejores,

preferibles) y cuales realizables (posibles).

Variable interna Deseable y realizable

Variable externa Probable

Comportamiento de las variables internas para que el escenario sea

deseable y realizable.

Sera el posicionamiento o valor susceptible de adoptar por una variable cuyo
comportamiento pueda ser afectado por la intervencion de los actores
institucionales (controlable) que resulte el preferible por ser a la vez factible y

deseable.

En este punto del trabajo la relacion critica es la que se establece entre

factibilidad y plausibilidad.

Si hacemos un primer tamiz de alternativas en funcion de lo realizable, corremos
el riesgo que una vision pragmatica o conservadora impida jugar con fuerza la
dimension de lo deseable. Si iniciamos la seleccion de deseables e introducimos
como factor de correccion la factibilidad, podemos —con riesgo menor -

deslizarnos hacia lo mas “comodo” o “seguro”.

Si empezamos por el ensanche de lo querido hacia el futuro apostando a la
aparicion de alternativas innovadoras, siempre es posible afadir la cuota de

realismo después, al “pensar como hacer posible lo deseable”.
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Comportamiento de las variables externas que se considere mas probable

Sera el posicionamiento o valor susceptible de adoptar por una variable cuyo
comportamiento es ajeno o no puede ser afectado por la intervencion de los
actores institucionales y que aparente tener mayor grado de probabilidad de

ocurrencia (factibilidad)

Aqui se introduce el juego de las “restricciones”, de lo que opera desde “el afuera”
y que debe ser pensado en sus probabilidades de ocurrencia como limites del

proceso de planeamiento.

Son los valores cuyo comportamiento es menester monitorear, sobre todo cuando
tiene influencia sobre algunas de las mas importantes variables internas, pues por
su alta independencia pueden reconfigurar absolutamente los escenarios que se

disefien.
Armado del escenario deseable y realizable

A partir de la seleccién de un comportamiento probable para cada una de las
variables externas y de un comportamiento deseable y realizable por cada
variable interna, se llegara a construir escenarios deseables y realizables y se

llegara a la construccion de un ranking de escenarios deseables.

Culminado este trabajo se estara en condiciones de aventurar un primer intento
de formalizacion de la vision de la institucion deseada, vale decir de: Poner en

palabras el escenario mas deseable.

Como cierre de la actividad se intentara enunciar en forma de proposicidon
compuesta, la sintesis de los valores seleccionados (comportamientos) para cada
uno de los componentes (variables) que integran el escenario mas deseado.

Quedara redactada la “Vision de institucién deseada por sus actores”.

Estos comportamientos de las variables o escenarios son construcciones
técnicas, que hacen referencia a manifestaciones susceptibles de concrecion,
descripciones narrativas imaginables como posibles y calificables como positivas

0 negativas. La construccidon de esta grilla de escenarios, es la que habilita un
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trabajo con personas e instituciones que van discutiendo acerca del futuro

asumiendo posiciones con respecto a cada tema. *?

El debate tiene como objetivos:

e Analizar el comportamiento de cada variable interna seleccionando las
alternativas que se consideren factibles y deseables para el desarrollo de la
institucion.

e Analizar el comportamiento de cada variable externa previendo como sera su

comportamiento en tanto mantiene su tendencia o se modifica de manera

significativa impactando positiva o negativamente en la institucion.
e Jerarquizar / priorizar las que se consideren de alto impacto.

Este primer documento globalizador de las problematicas generales y primeras
ideas fuerza para la institucion, acordado en la Mesa de Concertacion, sera la
base para avanzar en la fase de Formulaciéon del PEP, donde se delinearan los

grandes objetivos y estrategias del mismo.

42Arq. Roberto Monteverde et al, propuesta metodolodgica para el Plan Estratégico de Mar del Plata
y el Partido de General Pueyrredén -2003-
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FASE 3:
FORMULACION DEL PLAN (3 meses)

Considerando que un PEP es el disefio concertado del camino mas conveniente y
la seleccion del vehiculo mas eficaz para que lleve a una instituciéon y su
comunidad desde un presente insatisfecho a un futuro con mayores posibilidades
de satisfaccion de sus necesidades, es fundamental que este camino, en la Fase
de Formulacion, se defina y priorice en un marco de concertacion y consenso

entre los diversos actores que intervienen en la dinamica del proceso.

La formulacion del PEP no es un producto, sino que contribuye a la construccion
de un proceso, esencialmente dinamico, continuo y ciclico, compuesto por
acciones implementadas, evaluaciones permanentes y momentos de discusion y
concertacion entre los actores involucrados para corregir o confirmar rumbos y

prioridades.

La etapa de formulacidn constituye la parte central del Plan. Abre un universo de
expectativas y opciones que se deberan precisar, dimensionar y evaluar. La
formulacién del plan es la tarea conjunta de pensar y acordar el escenario futuro
determinando los criterios de actuacién y las tareas concretas que se deben llevar

adelante para su concrecion.

Por ello, en el ambito de la Mesa de Concertacion del PEP, 6rgano donde estan
expresados todos los sectores e intereses que conviven en la institucién y sobre
la base del diagndstico consensuado en la fase anterior, se ira delineando el Plan
Estratégico en términos integrales; a partir de la discusion, concertacion y
consenso que permita acordar un rumbo al que aspira la comunidad institucional
(objetivos) y el camino mas eficaz para alcanzarlo (estrategia). Algunas
preguntas clave condicionaran el desarrollo de la Fase, tales como:

£ Cémo ayudar a evitar que se priorice el consenso en si sobre la estrategia? **

¢Como pensar la institucion como organizacibn compleja, para leer sus

competencias a partir de sus objetivos?

43Arq. Roberto Monteverde et al, propuesta metodoldgica para un Plan Estratégico -2003-
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¢, Coémo y hasta qué punto autolimitar el efecto de la racionalidad técnica implicita
en los instrumentos facilitadores, sobre las multiples racionalidades de los actores

fundamentales?

Este proceso reconoce las siguientes instancias metodoldgicas:

1. FORMULACION DEL OBJETIVO GENERAL Y DEL MODELO DE
DESARROLLO (qué queremos de la institucion)

El Objetivo General (la Vision Compartida) debe expresar el marco de referencia
que aporta el caracter globalizador de todas las estrategias del PEP, que debe
surgir de la constatacidn de las oportunidades y de posibles ventajas derivadas de

la transformacion del entorno al que aspira la comunidad institucional.

Tiene que incluir y manifestar el acuerdo de todos los talleres participativos
realizados, para avanzar en una determinada direccion, que no es otra cosa que

la definicion del rumbo.

Este Objetivo debe traducirse en un “Modelo de Desarrollo Institucional” (la
Mision), contenedor de todas las estrategias del PEP, donde las condiciones de
calidad de la institucion y las condiciones para sus integrantes, mejoran de
manera sostenida, tanto en lo econébmico como en lo social, lo cultural y lo

politico.

El Objetivo General es la directriz mayor del Plan, describe el estado deseado por
la institucion y su comunidad en el futuro y sirve de marco de referencia
técnico/politico de las decisiones de transformacién institucional en los préximos

anos.

El Objetivo General representa el mas alto objetivo (imagen-objetivo) sobre el cual

se construyen los pasos siguientes del Plan.
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Preguntas para la elaboracion del Objetivo General del Plan:

Prioridad Pregunta basica Evaluacion
3 ¢ Qué es lo que nos Pensamiento ideal tedrico, poco realista
gustaria alcanzar? pero posible — probable a largo plazo
2 ¢ Qué es lo que podemos | Tedricamente posible. Muy exigente para
alcanzar? los recursos y las condiciones actuales
1 ¢ Qué es lo que tenemos | Exigencia minima que tiene que
que alcanzar? garantizar la aplicacion del Plan.

2. DEFINICION DE OBJETIVOS PARTICULARES

Comprenden los propdsitos especificos (La Misidon) que devienen del objetivo
general. La definicién de los mismos permitira analizar y evaluar alternativas para

identificar y seleccionar las lineas estratégicas del PEP.

3. ANALISIS, SELECCION Y DEFINICION DE LINEAS ESTRATEGICAS

Constituyen los temas clave de la institucidon, para pasar de la situacion actual a la

situacion deseada, que garanticen alcanzar el objetivo central del Plan.

Implican el camino a recorrer, a partir de la evaluacion y selecciéon de alternativas,
en un proceso de concertacion de intereses a veces divergentes, pero muchas

otras concurrentes.

e Las estrategias son las primeras herramientas para la concrecion del Objetivo

General.

o Ciertas estrategias pueden ser mas importantes que otras y cada una tiene un

“peso especifico” distinto en el PEP.

e Sin embargo, las estrategias son fuertemente interdependientes entre si: Hay

que llevar a cabo todas las estrategias para lograr plenamente el objetivo general.

o El disefio de estrategias para el desarrollo institucional se enfrenta a tres tipos
de restricciones: de poder politico, de recursos econdmicos y de capacidades

organizativas y administrativas.
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e Resulta fundamental para la elaboracion de estrategias “realistas”, realizar un
analisis profundo de capacidades vy restricciones de la institucion en estos tres

aspectos.

Estas Lineas Estratégicas, se basan y fundamentan en objetivos especificos en
los que existe un acuerdo para trabajar en la determinacidn de acciones

concretas sobre las que asentar el proceso de implementacion del Plan.

Sera necesario entonces, definir las estrategias necesarias para alcanzar los
Objetivos especificos, que deben expresar las situaciones deseadas, articuladas
en funcion del objetivo general. Las mismas determinaran las acciones concretas,

traducidas en Programas y Proyectos.

Una estrategia debe reunir ciertas condiciones basicas para garantizar su

implementacion; entre ellas podemos decir que debe:
e Dar respuesta a problemas resolubles y no imposibles.
¢ No ser politicamente conflictiva.

e Ser operativa y no una simple abstraccion, de forma que se pueda traducir en

acciones y asignaciones especificas

e Estar expresada en términos concretos con el fin de fijar unidades de medida

para evaluar su ejecucion y descubrir sus desviaciones.

e Ser selectiva, en lugar de general, con el objeto de hacer posible la

concentracion de recursos y esfuerzos

e Determinar la capacidad para captar todos los recursos necesarios para su

implantacion, ya sean internos o externos a la institucion.

e Ser elaborada con la participacion de los que estan encargados de implantarla,

sin perjuicio de que, en ocasiones excepcionales, sea aceptada a priori.

e Ofrecer un impacto positivo a corto plazo y difundir sus resultados con el fin de

evitar el escepticismo, la desmoralizacion y su consiguiente abandono.

e Estar coordinada y ser compatible con otras estrategias.
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4. IDENTIFICACION DE PROGRAMAS, ACCIONES Y PROYECTOS

Los programas, proyectos y acciones estratégicas son aquellos que producen
efectos o impactos polivalentes y que por su caracter, dimension o localizacién,
tienen una funcion estructurante y por lo tanto, contribuiran significativamente a la

transformacioén y desarrollo de una institucion y su comunidad.

Constituyen los instrumentos para llevar a cabo las estrategias que permitiran

alcanzar cada objetivo especifico.
La seleccion y priorizacién de programas, proyectos y acciones posibles permite:
e Dar una dimension operativa real a los objetivos definidos.

e Establecer mecanismos sistematicos para definir, planificar y ejecutar los

presupuestos mediante sistemas optimizados de gestidn, control y evaluacion.

e Desarrollar modelos que permitan implementar indicadores de gestion y

evaluacion.

e Dotar de coherencia a los planes generales y operativos con las propuestas
necesarias de desarrollo institucional, o en general de acciones innovadoras o

proactivas que favorezcan las dinamicas enddgenas.

e Articular las propuestas con un conocimiento de la demanda latente o
manifiesta de los actores institucionales articulados y la comunidad en referencia

a la institucion.

e Propiciar mecanismos de acompafiamiento en procesos de fortalecimiento de
las organizaciones intra y extra institucionales que tienen responsabilidad a la

hora de desarrollar los proyectos.

El proceso se ordenarda mediante la elaboracion de Programas desarrollados
brevemente con titulo, fundamentacion, antecedentes, descripcion, y objetivos. Y

estaran conformados por Proyectos de actuacion y Acciones.

Se conformara y sistematizara un Banco de proyectos y acciones prioritarios (en
marcha, en gestién, en elaboracion). Cada propuesta de Proyecto o Accion
debera explicitar antecedentes, su correspondencia con la Linea Estratégica y el

Programa al que pertenece e incluir el siguiente contenido genérico:

a. Descripcion y Localizacidon (Naturaleza del proyecto)
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Justificacién e inconvenientes de la no realizacién, incluyendo los resultados

esperados Yy las claves para el éxito (Propoésitos)

Objetivo particular que pretende alcanzar (Objetivos)

Alcances (Metas)

Acciones especificas (Actividades y tareas)

Tiempo y plazo de ejecucion (Ubicacion en el tiempo y cronograma)
Actores beneficiados (Destinatarios o beneficiarios)

Actores involucrados en la realizacion de las medidas (RR HH)
Insumos (Recursos materiales)

Costos (Recursos financieros)

Fase de desarrollo (Nivel actual de desarrollo)

La seleccion de proyectos implica una cantidad de informacion sistematizada que

podriamos resumir basicamente con las siguientes preguntas:

¢ qué se quiere hacer? Naturaleza del proyecto

¢dénde se quiere hacer? Localizacion

épor qué se quiere hacer? Objetivos y propodsitos

¢cuanto se quiere hacer? Metas

¢,como se va a hacer? Actividades y tareas

¢cuando se va a hacer? Ubicacion en el tiempo y cronograma
¢a quienes va dirigido? Destinatarios o beneficiarios
¢quiénes lo van a hacer? Recursos humanos

¢con qué se va a hacer? Recursos materiales

£con qué se va a pagar? Recursos econdmicos o financieros
¢, Cuanto esta hecho? *Nivel actual de desarrollo

*Los proyectos tienen un ciclo de evolucion y en el proceso del PEP se

identificaran aquellos que se encuentran en cierto estado de avance y se

formularan propuestas nuevas. A modo de sintesis, sefialaremos las distintas
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fases del ciclo de formulacion de un proyecto. Sera muy importante establecer en

cual de estas fases se encuentra cada uno de los proyectos seleccionados.

- ideas: es donde nace el proyecto; reconoce una necesidad que es o puede

ser demandada o por un proposito determinado.

- perfil: identifica los objetivos a los que se orienta el proyecto y determina

posibles soluciones y alternativas técnicas y economicas.

- anteproyecto: enunciado de un perfil en relacion a un flujo de fondos. Las
alternativas deben ser factibles y viables. Constituye la fase en la que se realizan

los estudios de pre-factibilidad técnica y econémica.

- proyecto: monto de inversion (recursos) asignado a conseguir determinado
objetivo. En definitiva, expresa en términos monetarios lo que cuesta modificar las

variables establecidas en las metas.
- diseno: ingenieria de detalle y programacion de obra.
- ejecucion: continuidad de la evaluacion y ajustes.

- evaluacién: ex post a fin de establecer el grado de errores y aciertos que se

produjeron.

5. DISENO DE LA AGENDA INICIAL DE TEMAS URGENTES

Es el elemento de base para vincular el proceso de planificacion estratégica con
la gestidon cotidiana de la institucidén, estableciendo un nexo permanente entre lo

estratégico (mediano plazo) y lo cotidiano (coyuntura).

Este momento propone la elaboraciéon de una primera agenda o listado de temas
centrales para el desarrollo de la institucion y que demandan una actuacion
urgente. No se plantea aca que el plan estratégico se haga cargo de todos los
problemas urgentes, sino de aquellos que aparecen con un alto nivel de impacto

sobre el desarrollo de la institucion, requiriendo una actuacion especifica.

De este modo, el proceso del plan no se desvincula de los problemas cotidianos
pero actua selectivamente sobre aquellos que adquieren una proyeccion
estratégica, sefialando aquellos temas de impacto futuro que deben comenzar a

resolverse hoy. El PEP orienta las respuestas de coyuntura dentro de una mirada
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de mediano plazo, colaborando a instalar el PEP en el temario publico de la
institucion, marcando estos rasgos diferenciales entre mediano y corto plazo pero,

a la vez, sefialando la posibilidad y la conveniencia de actuar desde hoy.

6 FIRMA DEL CONTRATO SOCIAL

Culminada la instancia de elaboracion, la Mesa de Concertacion a través del

equipo Técnico, presentara el Plan ante la Asamblea General*

, ambito de
maxima jerarquia y expresion comunitaria - institucional de este proceso, para su

evaluacion y aprobacion.

Este acto se manifiesta a través de la “Firma del Contrato Social”, hito que marca
la culminacion de la etapa central del proceso de discusidon, busqueda de
consensos y disefio del PEP. Con la firma del Contrato Social, las partes
involucradas —La institucion y su comunidad - se comprometen a llevar adelante
las acciones necesarias para alcanzar los objetivos consensuados por todos los

sectores de la institucion.

Este contrato tiene que traducirse en un verdadero instrumento de gestion
institucional, que exprese los acuerdos alcanzados y garantice la puesta en
marcha de las acciones transformadoras que se desprenden de sus obijetivos y
estrategias, como asimismo asegurar la sustentabilidad del proceso en la

instancia de implementacion, evaluacién y reformulacion del mismo.

*\/er capitulo a) titulo a.3 “Estructura Organizativa”
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FASE 4:

IMPLEMENTACION, MONITOREO, EVALUACION CONTINUA Y
AJUSTE DEL PROCESO (2 meses y continta)

En esta instancia se pondran en marcha todas las acciones y politicas tendientes
a alcanzar los objetivos planteados, que fueron discutidas y consensuadas en
cada uno de los ambitos de participacion generados en las tres primeras fases del
PEP.

La etapa de implementaciéon marca el comienzo de un proceso ciclico y continuo
en el que se deberan llevar adelante medidas tendientes a priorizar la puesta en
marcha de acciones segun el Plan Operativo que se establezca, monitorear la
evolucion del plan, evaluar su desempeno, corregir o ajustar cursos de accion,
producir nuevos diagnoésticos y plantear eventuales nuevas estrategias para el

desarrollo de la institucion, sosteniendo el rumbo acordado.

Para ello es necesario conformar un Organo de Gestién del PEP, érgano que
sucede a la Mesa de Concertacion en esta Fase y que define responsables por
Programa para la puesta en marcha, seguimiento y reformulacion de las acciones

y proyectos concertados.

1. CONFORMACION DEL ORGANO DE GESTION DEL PEP*

2. DEFINICION DEL PLAN OPERATIVO

La implementaciéon del PEP involucra un Plan Operativo Anual —POA- que
contiene los Programas seleccionados como prioritarios para el afio en curso y
dentro de éstos las Acciones y Proyectos a concretar, definiendo objetivos
operativos, organismos y/u organizaciones responsables, actores involucrados,
comunidad beneficiada, departamento, agrupamiento operativo o unidad de
gestion afectado y localizacion, alcance de cada etapa, costos, fuentes de

financiamiento y tiempos desagregados en cada paso de la ejecucion. EI POA

“Ver Capitulo a) titulo a.3.) “Estructura Organizativa”
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sera pautado por el Organo de Gestién del PEP y confeccionado por el Equipo

Técnico para su aprobacion definitiva.

La priorizacién de Proyectos para el disefio del POA se basara en criterios
técnicos y preceptuales /participativos. Los primeros seran de ponderacion, en
donde a partir de una serie de atributos posibles de ser valorados y sefialados
numéricamente, nos ofrezcan un ranking de proyectos a partir de la suma de

estos atributos.

Los segundos se trabajaran en taller: Cada grupo trabaja con una linea

estratégica y los programas y proyectos asociados a la misma*®.
Cada proyecto se representa con una “Flecha de Proyecto”.
Sobre la mesa de trabajo se ubica un blanco, con las graduaciones corrientes.

El grupo “clavara” cada flecha de proyecto aproximandose ¢ alejandose del centro

segun los siguiente criterios:
e Mayor ajuste a los objetivos planteados
e Mayor capacidad sinérgica (posibilita la puesta en marcha de otros proyectos)

e Mayor posibilidad de llevarse adelante con recursos que la Institucion esta en

condiciones de gestionar.

e Caracter simbolico / emblematico.

3. FORMULACION DE INDICADORES DE SEGUIMIENTO

El Equipo Técnico realizara el monitoreo operativo de la evolucion del PEP y de
su Plan Operativo Anual. Para ello, se disefiaran indicadores de seguimiento
basados en criterios de CALIDAD relacionados con la naturaleza de la accion o

proyecto en marcha.

Los indicadores directos deberan considerar por lo menos, los niveles de
satisfaccion de la comunidad institucional involucrada (incluye la disminucion de
la queja), el alcance de los objetivos operativos, el cumplimiento de los tiempos

fijados, el cumplimiento de los costos estimados y el efectivo financiamiento. Los

46Arq. Roberto Monteverde et al, propuesta metodoldgica para un Plan Estratégico -2003-
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indicadores indirectos son los de calidad institucional y progreso (el Observatorio
de Calidad Institucional propuesto como herramienta, cumple una funcion
determinante en esta Fase del proceso), deberan considerar el aumento o
disminucién cuali /cuantitativo que represente la mejora buscada por el Proyecto

o la accion.

EVALUACION DEL PLAN: aspectos positivos y negativos, logros.

El Organo de Gestién realizara la evaluacién de desempefio del PEP. Tomara
como base los indicadores directos e indirectos considerados por el Equipo
Técnico para realizar el monitoreo, los que seran permanentemente actualizados
y difundidos al conjunto de la comunidad institucional. Podra sumar encuestas de
opinion, consultas a los integrantes de las comisiones, talleres de rendicidon y

evaluacion y todo mecanismo que permita realizar un balance objetivo de:
— Acierto y alcance de cumplimiento en los objetivos particulares.
— Eficacia de la estrategia adoptada para alcanzarlo.

— Acierto en la seleccion de prioridades de Proyectos y Acciones en los

Programas en gestion.
— Cumplimiento del POA.

— Niveles de satisfaccion colectiva.

4. EVALUACION DE LOS CAMBIOS CONTEXTUALES

El Organo de Gestion del PEP, la Junta Promotora que lo integra, las Comisiones
de Seguimiento de los Programas y el Equipo Técnico seguiran, advertiran,
evaluaran y comunicaran a la comunidad los eventuales cambios mundiales,
regionales, nacionales, microregionales y las repercusiones Institucionales.
Imprevistos no devenidos de la marcha del PEP pero que pueden afectar su
gestion, la seleccion de prioridades o requerir de nuevos objetivos particulares o
cambios en las estrategias seleccionadas y ya concertadas. Los puntos 4 y 5 de
esta Fase constituyen un diagndstico expeditivo (nueva Fase 1 que reinicia el

proceso).
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5. REDEFINICION O AJUSTE DE ESTRATEGIAS, PROGRAMAS,
PROYECTOS Y ACCIONES PRIORITARIAS

El Organo de Gestion del PEP, la Junta Promotora que lo integra, las Comisiones

de Seguimiento de los Programas y el Equipo Técnico promoveran el permanente

ajuste y actualizacion del PEP, por cambios contextuales, por cumplimiento de

objetivos, por cambio de prioridades. Para esto convocara bianualmente a talleres

selectivos tematicos y departamentales que iniciaran un nuevo ciclo de

concertacion, decisiones y gestion, esta vez mas expeditivo (nueva Fase 2 y 3)
que se replica sistematicamente afianzando la SUSTENTABILIDAD del PEP.

Algunas preguntas disparadoras que orientan el proceso del PEP

FASE 1 Instalacion del
PEP y diagnéstico

preliminar cualificado

¢ Cuales son los factores que motivan la puesta en
marcha de un Plan Estratégico Institucional? ;Se
debe actuar? ;Coémo actuar? ;Qué ocurre si no se

actua? ¢ Quiénes participan?

FASE 2 Construccion
institucional del PEP

¢Donde estamos? ;Para donde vamos? ;Como es
la realidad? ¢ Como tiende a ser? ;COomo queremos

que sea la realidad? ¢ Cuales son los obstaculos?

FASE 3 Formulacion del
PEP

¢ Como hacer operativo el Objetivo General? ;Qué
caminos tenemos que tomar? ;Qué tenemos que

hacer? ;Como? ;Con quienes? ;Con qué

instrumentos y recursos?

FASE 4 Implementacion
Monitoreo, Evaluacion
continua y ajuste del

proceso

¢ Qué elementos nos indicaran que hemos alcanzado
el objetivo? ¢ Qué pasé? ;Qué vamos a hacer ahora?

¢ Qué tenemos que cambiar?
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3) ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DEL PEP

Siendo el PEP un proceso plural, dialéctico, multifacético y continuo, se opta por
disefiar una estructura organizativa ductil, a partir de la cual los propios actores
institucionales iran concertando su propia organizacién, sobre la base de sus

propios intereses y dinamica institucional.

Asimismo, partiendo de considerar a la planificacion estratégica como un proceso
flexible, se plantea una estructura organizativa que se va adaptando a los

requerimientos de las distintas fases metodologicas:

En la Fase 1: Instalacion del PEP y Diagnéstico Preliminar Cualificado (ver
Grafico 1), la estructura basica se organiza a partir de la Junta Promotora y el
Equipo Técnico, que se articula al Equipo Asesor Externo y el Equipo de

Comunicacion, constituidos en la presente Fase.

En la Fase 2: Construccion Institucional del PEP (ver Gréfico 2), se mantiene el
esquema basico de Junta Promotora y Equipo Técnico, articulado al Equipo
Asesor Externo y el Equipo de Comunicacién y se incorporan las Comisiones de
Trabajo, Tematicas y Departamentales, que surgen de los Talleres Participativos,

que se llevan a cabo en la Fase 2.

En la Fase 3: Formulacion del PEP (ver Grafico 3), se consolidan los espacios de
maxima participacion y representacion institucional y de las organizaciones de la
institucion, la Asamblea General y la Mesa de Concertacion, que integra a la
Junta Promotora. Se mantiene el Equipo Técnico (el Equipo Asesor Externo y el
Equipo de Comunicacion), coordinando las Comisiones de Trabajo. En la
instancia diagnostica (Diagnéstico Consensuado - Matriz DAFO), se mantienen
las Comisiones de Trabajo Tematicas y Departamentales y en la instancia
propositiva (Objetivo General — Modelo de Desarrollo - Lineas Estratégicas —
Programas y Proyectos) las Comisiones de Trabajo se reorganizan por

Lineamientos Estratégicos.

En la Fase 4: Implementacién del PEP (ver Gréfico 4), se mantiene la Asamblea

General, como ambito de articulacion multiactoral representativo de las
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instituciones y fuerzas vivas de la institucion. Se incorpora el Organo de Gestion,
que integra a la Junta Promotora y se mantiene el Equipo Técnico (el Equipo
Asesor Externo y el Equipo de Comunicacion), coordinando las Comisiones de

Trabajo, que en esta fase se reorganizan por Programas.

GRAFICO 1: ORGANIGRAMA FASE 1
INSTALACION DEL PEP Y DIAGNOSTICO PRELIMINAR CUALIFICADO

JUNTA PROMOTORA

Equipo de

Equipo Asesor
Comunicacion
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—{EQUIPO TECNICO

GRAFICO 2: ORGANIGRAMA FASE 2
CONSTRUCCION INSTITUCIONAL DEL PEP
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GRAFICO 3: ORGANIGRAMA FASE 3
FORMULACION DEL PEP

ASAMELEA GENERAL

MESA DE CONCERTACION
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GRAFICO 4: ORGANIGRAMA FASE 4
IMPLEMENTACION, MONITOREQ, EVALUACION CONTINUA
Y AJUSTE DEL PROCESO

ASAMBLEA GENERAL

ORGANO DE GESTION
Junta Promotora

Equipo Asesor EQUIPO TECNICO Equipo de
Externo Comunicacion
Comisiones Comisiones Comisiones
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COMISIONES DE TRABAJO POR PROGRAMAS
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1. ORGANOS DEL PEP

JUNTA PROMOTORA

La Junta Promotora, representa el primer espacio consolidado de participacion y
representacion institucional, responsable del proceso de Elaboracién del PEP en
su primera instancia (Fase 1: Instalacién del PEP y Diagndstico Preliminar

Cualificado y Fase 2: Construccion Institucional del PEP)

Esta integrada por actores representativos de los distintos sectores de la

institucion que integran su acta constitutiva.
Las funciones basicas de la Junta Promotora son:
— Dirigir el proceso de Elaboracion del PEP en sus dos primeras fases.

— Designar y organizar los equipos técnicos necesarios para la Elaboracion del
PEP.

— Convocar a la comunidad institucional a participar del proceso de Elaboracion
del PEP (Talleres Participativos y Comisiones de Trabajo Tematicas y

Departamentales).

— Difundir en la comunidad institucional los beneficios que representan la

elaboracion e implementacion del PEP.

— Integrar la Asamblea General, la Mesa de Concertacién y el Organo de
Gestion del PEP.

ASAMBLEA GENERAL

La Asamblea General es el espacio de maxima participacion y representacion

institucional.

Esta integrada por todos aquellos representantes de los sectores gestionario,
gremial y comunitario en los distintos ambitos multiactorales que se van
desarrollando a lo largo del proceso del PEP (Junta Promotora, Talleres
Participativos y Comisiones de Trabajo -Tematicas, Departamentales, por

Lineamientos y por Programas-, Mesa de Concertacién y Organo de Gestién),
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constituyendo un verdadero espacio contenedor del todo institucional (ver Grafico
5).

Contara con un presidente y un secretario elegidos por la propia Asamblea, que a

su vez dictara su propio mecanismo de funcionamiento.

Es importante que los sectores que la integran, sean los principales agentes de la
vida institucional y estén representados por sus maximos dirigentes, debiéndose
instrumentar mecanismos que aseguren una buena comunicacion entre los

representantes y sus representados.

Si bien los ritmos de reuniones dependen de la dinamica del proceso participativo,
es aconsejable un minimo de una reunién por cada instancia clave del PEP (la
aprobacion definitiva del PEP y la aprobacion anual de la Memoria y Balance de la
Gestidn), desarrollada en ambitos representativos de la institucién, de manera que
se constituyan en espacios convocantes, donde los actores institucionales se

sientan protagonistas de la construccion del PEP.

La importancia de la Asamblea General, radica no sélo en que es el espacio de
maxima participacion y representacién institucional, sino en que tiene la decision

final en todo el proceso de Elaboracion e Implementacion del PEP.

Las funciones basicas de la Asamblea General son:

— Participar en todos ambitos participativos que surgen a lo largo del proceso de

Elaboracion e Implementacion del PEP.
— La aprobacion definitiva del PEP.

— La aprobacion anual de la Memoria y Balance de la Gestion del PEP.

MESA DE CONCERTACION

La Mesa de Concertacion es el espacio responsable del proceso de Elaboracion
del PEP en su instancia de Formulacién, donde se integran y construyen los

acuerdos intersectoriales del PEP.

Esta integrada por la Junta Promotora (mitad miembros titulares y mitad
suplentes) y los representantes institucionales que surgen de las Comisiones de

Trabajo (cuatro miembros, dos titulares y dos suplentes por cada Comision —
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Tematica, Departamental y por Lineamientos-, que acepten dirigir y

corresponsabilizarse con el proceso de Elaboracion del PEP (ver Gréfico 6).

Para fortalecer el liderazgo del proceso, es importante que la Mesa de
Concertacion sea presidida por el maximo responsable institucional y esté

integrada por los principales actores de la institucion.

La cantidad de miembros se correspondera con el numero de Comisiones de
Trabajo, estimandose en 30 miembros aproximadamente, de manera de

garantizar una mayor efectividad y operatividad.

A los efectos de garantizar un adecuado funcionamiento, la Mesa de Concertacion
establecera su propio Reglamento Interno, garantizando la participacion,

representacion y transparencia del proceso.

Es importante que los sectores que la integran, estén representados por sus
maximos dirigentes o delegados, con capacidad decisoria, posibilidades de
participacion en reuniones periddicas de trabajo y amplio conocimiento de la
institucion.

Es recomendable que exista también un equilibrio entre sectores de manera de
garantizar la rigueza de su pluralidad y la continuidad del PEP,

independientemente de la gestion de turno.

Las funciones basicas de la Mesa de Concertacion son:

— Dirigir el proceso de Elaboracion del PEP en su faz de formulacién.
— Conformar las Comisiones por Lineamientos.

— Debatir y aprobar los informes de avance elevados por el Equipo Técnico,
producto del trabajo en comisiones, recomendando los ajustes pertinentes.

— Aprobar el Diagnéstico Consensuado y la Formulacién del PEP.
— Difundir y comunicar a la comunidad institucional los avances del PEP.

— Proponer la aprobacion del PEP a la Asamblea General.
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ORGANO DE GESTION

El Organo de Gestidn es el espacio responsable del proceso de Implementacion
del PEP, encargado de poner en marcha el conjunto de programas y proyectos
emanados del PEP y de garantizar la sustentabilidad del proceso, a través de su
institucionalizacion legislativa y la identificacion y la asignacion de los recursos

necesarios para su funcionamiento operativo.

Esta integrado por la Junta Promotora (mitad miembros titulares y mitad
suplentes) y los responsables de los Programas que integran el PEP (dos
miembros, un titular y un suplente por cada Programa), que acepten dirigir y

corresponsablizarse con el proceso de Implementacion del PEP (ver Grafico 7).

Para fortalecer el liderazgo del proceso, es importante que el Organo de Gestién
sea presidido por el maximo responsable institucional y esté integrado por los

principales actores de la institucion.

La cantidad de miembros se correspondera con el numero de Programas,
estimandose en 30 miembros aproximadamente, de manera de garantizar una

mayor efectividad y operatividad.

A los efectos de garantizar un adecuado funcionamiento el Organo de Gestién
establecera su propio Reglamento Interno, garantizando la participacion,

representacion y transparencia del proceso.

Del mismo modo que en la Mesa de Concertacién, es importante que los sectores
que integran el Organo de Gestién, estén representados por sus maximos
dirigentes o delegados, con capacidad decisoria, posibilidades de participacion en

reuniones periodicas de trabajo y amplio conocimiento de la institucion.

Asimismo, también es recomendable que exista un equilibrio entre sectores de
manera de garantizar la riqueza de la pluralidad de sectores y la continuidad del

PEP, independientemente de la gestion de turno.
Las funciones basicas del Organo de Gestién son:
— Conformar las Comisiones por Programas.

— Monitorear y evaluar la marcha del conjunto de programas y proyectos del
PEP.
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— Debatir y aprobar los informes de avance elevados por el Equipo Técnico,

producto del trabajo en comisiones, recomendando los ajustes pertinentes.
— Impulsar los Proyectos nuevos que no estén aun formulados.
— Difundir y comunicar a la comunidad institucional los avances del PEP.

— Proponer la aprobacién anual de la Memoria y Balance del PEP a la Asamblea

General.

EQUIPO TECNICO

El Equipo Técnico sera el responsable de programar, coordinar y llevar a buen fin,

el conjunto de actividades previstas para el desarrollo del PEP.

Es aconsejable que el Equipo Técnico cuente con un perfil profesional integrador
e interdisciplinario, con capacidad para coordinar el trabajo grupal y los distintos
ambitos del PEP (Junta Promotora, Talleres Participativos y Comisiones de
Trabajo -Tematicas, Departamentales, por Lineamientos y por Programas-, Mesa
de Concertacion y Organo de Gestion), elaborar sintesis e interpretar el trabajo
colectivo, generar ideas propias y promover una cultura de la planificacion

estratégica.

El Equipo Técnico debe tener ubicacién fisica propia y estar integrado, en su
mayor parte, por representantes de la institucion, a los fines de articular las

acciones emanadas del PEP con la gestidn institucional.

El Coordinador General debe tener un perfil integrador de las particularidades y
generalidades institucionales y ser un buen comunicador, con capacidad de

articulacion intersectorial y de gestion multiactoral de proyectos complejos.

Es aconsejable que el Equipo Técnico cuente con una estructura de comunicacion
externa, ya que la instalacion del PEP en la comunidad institucional y la
convocatoria de los distintos eventos del PEP (Talleres Tematicos vy
Departamentales, Mesas de Pensamiento Estratégico, Reuniones de Junta
Promotora, Mesa de Concertacion y Asamblea General) resultan de vital

importancia para el éxito del PEP.
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A los efectos de transferir al Equipo Técnico el conocimiento metodoldgico que
posibilite anticiparse a los hechos, reduciendo riesgos y la capacitacion necesaria
sobre aspectos concretos de la planificacion estratégica (Encuesta Delphi a
informantes calificados, coordinacion de Talleres Tematicos y Departamentales,
adopcion de mecanismos de participacion electrénica, elaboracion de Matriz
DAFO, Tablero de Control de Gestion, etc.), como asimismo la capacitacion de los
referentes institucionales, es aconsejable que este se complemente con un

Equipo Asesor Externo.

COMISIONES DE TRABAJO
A lo largo del proceso se iran conformando distintas Comisiones de Trabajo.

En la Fase 2: “Construccion Comunitaria del PEP”, se conforman las Comisiones
de Trabajo, Tematicas, Departamentales y de Escenarios, que surgen de los

Talleres Participativos, que se llevan a cabo en esta Fase.

Su funcién principal es la de debatir y aprobar los informes de los Talleres
Tematicos, Departamentales y de Escenarios elevados por el Equipo Técnico, asi
como elaborar los Informes de Avance Sectoriales, sobre el diagndstico

consensuado (Matriz DAFO) y la formulacion de propuestas (Ideas Fuerza).

En la Fase 3: “Formulacién del PEP”, las Comisiones de Trabajo, Tematicas,
Departamentales y de Escenarios, se reorganizan en Comisiones de Trabajo por

Lineamientos.

Su funcién principal es la de elaborar los Informes de Avance Sectoriales sobre el
diagnostico consensuado y la formulacion del PEP, en términos de Objetivos

Particulares, Lineamientos Estratégicos, Programas y Proyectos.

En la Fase 4: “Implementacion del PEP”, las Comisiones de Trabajo por

Lineamientos se reorganizan Comisiones de Trabajo por Programa.

Su funcion principal es la de desarrollar el conjunto de programas y proyectos del
PEP, con vistas a su ejecucion y control por el Organo de Gestién y el Equipo

Técnico.
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GRAFICO 5: ORGANOS DEL PEP
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GRAFICO 7: ORGANOS DEL PEP
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TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTOS
TECNICOS Y FORMACION COMUNITARIA

1. CAPACITACION DEL EQUIPO TECNICO. Fundamentos:

Durante el proceso de desarrollo del PEP se involucran profesionales y técnicos

en un equipo de trabajo. Estos deberan conciliar las distinta opticas particulares

de cada disciplina y comprender que una de las claves del éxito lo da la existencia

del trabajo en equipo, aprovechando las maximas potencialidades de cada uno,

sabiendo crecer en las disidencias y fortaleciendo al equipo en la resolucion de

los conflictos que se presenten.

Objetivos:

a) Profundizar las habilidades especificas de la planificacion participativa

b) Profundizar el conocimiento contextual en el que se desenvuelve el PEP

c) Lograr la consolidacién como un “equipo de trabajo” eficaz.

d) Identificar las problematicas que se presentan en la interaccidon
comunicacional de los grupos de trabajo.

e) Contar con herramientas practicas para resolver situaciones que afectan el
funcionamiento de los grupos orientados a la realizacién de tareas.

f) Implementar procedimientos que permitan analizar y evaluar la eficacia en el
funcionamiento de los grupos de trabajo y participacion.

g) Incorporar herramientas que permitan el seguimiento y monitoreo de las

acciones a encarar.

Talleres de formacion: Contenidos

Se proponen tres talleres de formacion y nivelacién del equipo técnico a dictarse

en los primeros 60 dias del PEP

106



Médulo VIl PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL - arq. Fernando TAUBER

1. Planificacion estratégica: enfoque y método. Estrategias destinadas a la
construccion de una vision compartida. Herramientas y Tecnologias de la
Planificacion Participativa y la Gestion Asociada. La gestion de la informacion
La gestidn de la participacion, actores. El control de gestidn. La evaluacion de

resultados.
2. La cuestion institucional.

3. Técnicas grupales para avanzar en la planificacion de acciones y en el trabajo
interdisciplinario: Grupo de trabajo eficaz, la definicidn de los procedimientos
de trabajo, la mediacion y superacion de los conflictos, la evaluacion de la

dinamica grupal.

2. CAPACITACION DESTINADA A LAS ORGANIZACIONES DE LA
INSTITUCION

El éxito del PEP esta condicionado por el mayor o menor involucramiento de la

comunidad institucional en su desarrollo y consolidacion.

El objetivo fundamental es lograr que la comunidad institucional se apropie de la
propuesta de trabajo y participe activamente en los Talleres Tematicos,
Departamentales y de Escenarios. Si la comunidad institucional no comparte los
objetivos del PEP y no hace propia la idea, no se podra lograr su participacion

plena y comprometida.

Para lograr esa participacion se propone encarar un proceso de formacién y
nivelacion para que las organizaciones de la institucion se consoliden como

grupos de trabajo democraticos y participativos.

Las organizaciones de la comunidad institucional se manifiestan en un conjunto
de iniciativas autbnomas y con diferentes grados de organizacion, orientadas a la
gestion y promocién de valores y bienes institucionales. Su espacio esta ocupado
por una extensa y variada trama de asociaciones gestionarias, gremiales y

voluntarias (comunitarias).

Estas organizaciones tienen fortalezas y debilidades que deberan ser tenidas en

cuenta al decidir el trabajo con ellas en el marco del PEP:

Entre las debilidades podemos citar:
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— Debilidad institucional

— Limitado alcance de sus acciones

— Financiamiento insuficiente

— Baja visibilidad de su trabajo ante la opinion publica
— Ambiguedad de roles y funciones

— Poca intercomunicacion con otras organizaciones
— Dificultades para formular e implementar proyectos
Entre sus fortalezas se encuentran:

— Conocimiento real de las necesidades de la comunidad institucional
— Referencia con la identidad y arraigo a la instituciéon
— Alta convocatoria

— Capacidad de trabajo

— Compromiso

— Comunicacion abierta, solidaridad y pluralismo

La mayoria de las personas que trabajan en estas organizaciones ponen lo mejor
de si en su trabajo, pero muchas veces importan modelos que no son los mas

acordes para dar respuestas a las necesidades institucionales y comunitarias.

Creemos importante diferenciar las organizaciones por su grado de formalizacion
y objetivos:
a) Las organizaciones formales con objetivos con referencia institucional, que

responden a las distintas necesidades propias de la institucion.

b) Las organizaciones escasamente formalizadas y objetivos que procuran

satisfacer las necesidades mas urgentes de la comunidad institucional.

Esta division se fundamenta en que estos dos tipos de organizaciones dentro de
la institucionse orientan a dar respuesta a necesidades distintas y requieren de un

trabajo diferenciado en la mayoria de los casos.
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Objetivos:

a) Que los dirigentes / referentes se apropien de una metodologia que permita la

participacion plena de los actores

b) Capacitar a los dirigentes / referentes de las organizaciones a fin de mejorar la
eficacia de los recursos humanos en el trabajo con la comunidad institucional y

extra institucional.

c) Proporcionar herramientas operativas que posibiliten la organizacion del

trabajo para garantizar desempefios eficaces en las tareas a emprender

Talleres de formacién: Contenidos

Se proponen tres talleres participativos de formacion y nivelacion de dirigentes /

referentes institucionales a dictarse en los primeros 90 dias del PEP

1. El proceso motivacional en los individuos y grupos que conforman las
organizaciones de la instituciéon. Sistematizacion de las necesidades
institucionales y comunitarias. Diagnostico de necesidades, competencias

requeridas.

2. Los grupos de trabajo en las organizaciones. El dirigente como mediador de
conflictos. La eficacia en el trabajo grupal. Trabajo en equipo. El proceso de

liderazgo. Tipos y caracteristicas de los liderazgos.

3. Procesamiento y sistematizacion de informacién. Elaboracion de informes.
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COMUNICACION DEL PEP

1. LA NUEVA REALIDAD COMUNICACIONAL?*

Al mismo tiempo en que se percibe una creciente presion competitiva en el
escenario de actuacién de las organizaciones publicas y privadas, existe una
nueva realidad comunicacional, caracterizada por una proliferacién de mensajes

de toda naturaleza "ad infinitum".

La revolucién tecnoldgica en el campo de las comunicaciones- fenémeno
emblematico de fin / comienzo de siglo- coloca al publico objetivo de una
institucion ante una abundancia de mensajes e informacion, imposible de ser

procesada en condiciones normales, dada su velocidad y magnitud.

El publico hacia el cual estan destinadas las acciones de marketing y
comunicacion, encuentra cada vez mas dificultades para discernir sobre los
beneficios, cualidades y diferencias reales existentes entre los productos y

servicios que se le ofrecen.

Puede decirse que gran parte de las decisiones de consumo o inversién de un
individuo se originan en elementos no conscientes para el mismo. De manera tal
que "la imagen de la institucion, en adicion con la del producto/servicio ofrecido,
se han convertido en la informacién efectiva a partir de la cual se elabora en
muchos casos la toma de decision de consumir / usar / adherirse". "La identidad
corporativa y la imagen corporativa / de marca, se han convertido en un
instrumento fundamental de la estrategia competitiva de las instituciones y sus

organizaciones; en particular, de su estrategia de marketing y comunicacion"*.

Ello conduce a toda organizacién competitiva (una institucién) a buscar gestionar
su imagen corporativa / de marca. De este modo, la identidad corporativa, y su
proyeccion publica: la imagen corporativa / de marca, poseen un valor estratégico

esencial.

*“POSICIONAMIENTO, COMPETITIVIDAD E IMAGEN DE LA CIUDAD DE ROSARIO, Equipo
Técnico: Coordinadora, Lic. Maria del Huerto, ROMERO Dr. Arturo FERNANDEZ, Lic. Oscar
MADOERY, Lic. Silvia GAVEGLIO, Lic. Juan Pablo ANGELONE. Facultad de Ciencia Politica y
Relaciones Internacionales. Universidad Nacional de Rosario. Rosario, noviembre de 1997.
*8Cordero Moreno, 1997
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Esta situacion es facilmente remitible al mundo privado; pero también resulta
valida para las instituciones. Las instituciones se encuentran ante el desafio /

necesidad de gestionar su propia imagen institucional.

No sélo hay que definir una estrategia de desarrollo y posicionamiento
competitivo para la institucion, sino que hay que saber comunicarla para

que sea percibida por los publicos objetivos.

En un escenario cambiante, competitivo, y saturado de mensajes
comunicacionales, la capacidad de desarrollo de una institucion no sélo esta
relacionada con el potencial disponible de recursos aprovechables y con la
atraccion de recursos e impulsos exdgenos seleccionados. También depende —y

cada vez mas- de”®:

e« la creacion y mantenimiento de ventajas competitivas a largo plazo,

basicamente a través de la movilizacién y valorizacién de su potencial endégeno;
e el posicionamiento estratégico que se adopte;

e la formacion y consolidacion de una identidad que exprese una cultura

emprendedora y*°

e la proyeccién a escala nacional e internacional de una imagen de marca
institucional positivamente diferenciada. Las dos estrategias basicas del marketing
institucional son la segmentacion y el posicionamiento. Se las considera basicas

porque su caracter estratégico se expresa en el largo plazo.

2. EL ENFOQUE COMUNICACIONAL DEL PEP

Durante muchos afios se confundio el alcance de la comunicacion con el de los
medios masivos de comunicacion. Pensamos que, sin desconocer la importancia
de la difusion masiva, es preciso reconocer que la comunicacion es, en términos

institucionales, mucho mas amplia.

**Cotorruelo, 1997

% a identidad conjuga lo que la institucién "aparenta ser", "lo que es y hace en realidad", y sobre
todo, "lo que proyecta ser y hacer". La identidad institucional es igual a la personalidad de la
institucion y es la sumatoria de ideas (¢, quiénes somos?), valores (¢ en qué creemos?) y normas
(¢,qué hemos de cumplir?). Cotorruelo, 1997.
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Muchos errores se han cometido a lo largo de los afios utilizando los patrones de

la difusidon de masas.

Cuando se generaliza lo masivo a toda forma de comunicacion y no son tomadas
en cuenta las caracteristicas de publicos determinados, la relacion con las otras
instituciones, la comunicacién interna, la manera en que se centraliza y
descentraliza la informacion y la construccion de los mensajes segun los distintos

perceptores, se deja afuera buena parte de la problematica comunicacional.

Aun cuando se habla mucho de la necesidad de acercarse a la gente, de conocer
sus codigos, de tener en cuenta sus caracteristicas sociales y culturales, no es
habitual trabajar en esta linea en el desarrollo comunicacional de los Planes

Estratégicos.

Los grupos sociales no constituyen un espacio vacio que viene a llenarse con los
mensajes dirigidos por las instituciones o por los medios de comunicacion
masivos. Estamos siempre ante seres que viven en diversas situaciones de
comunicacion, que poseen una cultura que ha ido conformando su realidad, a
través de distintas experiencias y representaciones y que utilizan determinados

recursos expresivos para dar cuenta de su realidad.

Instalar un proceso de comunicacion participativa significa:

Tener como protagonistas a los sectores involucrados
— Reflejar las necesidades y demandas de estos sectores
— Acercarse a su cultura

— Acompanar los procesos de cambio y transformacion

— Facilitar sus vias de expresion

— Permitir la sistematizacion de las experiencias mediante la utilizaciéon de

recursos apropiados a diferentes situaciones de vida

— Buscar una democratizacion de la comunicacion con y de la institucién,

basada en el reconocimiento de las mayorias a expresarse

Para trabajar en esta linea, hay que partir de la necesidad de articular lo
comunicacional en todas sus posibilidades: desde lo masivo hasta la relacion

directa con cada actor, pasando por lo institucional publico y privado.
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La comunicacion participativa, entonces, no concibe lo comunicacional bajo el
modelo tradicional (emisor, medio, mensaje, receptor, etc.) sino que se situa en el
ambito mas amplio de la reflexién y el enriquecimiento de las propias practicas
comunicacionales de las personas; ligado a un proceso de emisién y de
percepcion permanentes y a situaciones de comunicacién multiples, propias de la

vida cotidiana.

El modelo tradicional de comunicacion habla de emisor/ receptor, sin embargo, los
seres humanos no somos simples receptores de mensajes ajenos, sino
perceptores del mundo en el cual vivimos. El contexto nos aporta una formacion
social y un marco de referencia, que dan sentido a nuestros codigos, conductas,
actitudes y que junto con las caracteristicas culturales, hacen que un individuo
tenga la posibilidad de percibir constantemente en su relacién con el otro y

encontrar el sentido de sus conductas.

Proponemos un proceso comunicacional integral, que tenga en cuenta las

particularidades de los distintos perceptores de los mensajes.

Para poner en marcha este proceso de participacion activa de la comunidad
institucional, hay que asegurarse que los diversos actores participen en las
distintas instancias del PEP y trazar una estrategia comunicacional participativa,
cuyos ejes sean la comunicacion al interior de los propios equipos, con los grupos

gestionarios, gremiales y comunitarios de la institucion.

Para lograrlo se tendra que poner atencion en la utilizacion de los cédigos a
emplear en los mensajes. Se debera asegurar que estos codigos sean

comprendidos por todos los sectores involucrados.

Todos manejamos en nuestra vida de relacion codigos amplios y coédigos
restringidos. Por codigos amplios entendemos la totalidad de los signos que
comparte una determinada institucién y que acredita una interpretacion comun de
los mismos. Cuando nos referimos a los cddigos restringidos estamos hablando
de los modos caracteristicos de nombrar o designar distintas situaciones, que son

comunes de un grupo o sector determinado.

Si no tenemos en cuenta esta caracteristica de los cdédigos que manejan los
distintos sectores que intervienen en la realizacion de un Plan Estratégico,

podemos creer que estamos transmitiendo con claridad mensajes, que no son
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comprendidos totalmente y que dan lugar a una polisemia de interpretaciones,

que podran generar “ruidos” e “interferencias “ en el proceso comunicacional.

Un modelo de planificacion estratégica basado en los principios de la concertacion

y el consenso, debe tender al aprovechamiento de esfuerzos.

Si los integrantes de la institucion no conocen los objetivos, ni comprenden la
filosofia del PEP, sera dificil lograr su adhesion y la de los formadores de opinidn.
Y si no se genera una predisposicion colectiva a participar desde el inicio y
durante el proceso de formulacion, la gente no sentira que el PEP le pertenece y

por lo tanto, ni participara, ni lo defendera, porque no lo sentira como propio.
3. LA ESTRATEGIA COMUNICACIONAL DEL PEP

Para iniciar el proceso de comunicacion participativa se debera:

1) Explicar en forma clara y dinamica qué pretende el PEP.

2) ldentificar al publico al que se quiere involucrar y segmentarlo, segun su poder

de decision y posibilidades de participacion e involucramiento.

3) Trabajar en la creacion de la Identidad Corporativa del PEP, primer elemento

para lograr la identificacion.

4) Trabajar para crear un clima de coincidencia en la importancia del PEP con las
diferentes organizacioes y actores institucionales para que participen

activamente en el proceso para su construccion.
5) Asegurar la participacion de los diversos actores.

6) Trabajar constantemente para que la informacioén circule liboremente hacia “el
adentro” del PEP (grupo de trabajo) — comunicacion interna- y hacia “el afuera”

(comunidad institucional) —comunicacion externa-.

La estrategia comunicacional debera comenzar por disefiar un mensaje del PEP
respondiendo a la pregunta ;Para qué un Plan Estratégico? y sucesivamente,

debera responder las preguntas claves de cada etapa.

La estrategia debera asegurar que cada etapa del PEP va a ser difundida y sera

conocida por los integrantes de la institucién, antes de pasar a la etapa siguiente.

Preparar una estrategia comunicacional implica:
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Identificar la imagen institucional que representara al PEP: Su IDENTIDAD vy el

DISCURSO que se utilizara para comunicarlo a la institucién

Trabajar en la recopilacion y sistematizacion de toda la informacion existente,

considerada relevante para comunicar el desarrollo del PEP (diagndstico)

Identificar los actores claves y las organizaciones representativas de la
institucion
Identificar los distintos canales de comunicacion por los que se informa la

comunidad institucional y qué tipo de comunicacién prefieren.

Decidir qué herramientas comunicacionales se utilizaran y / o como se

combinaran, de acuerdo a los distintos perceptores.

Elegir los medios de comunicacidén para llegar a los distintos publicos que
intervendran durante el desarrollo del PEP y poder hacer una combinacion de

ellos.

Elaborar una estrategia particular para los medios de comunicacion masivos

(codigos amplios).

Elaborar materiales de difusion: Pagina Web, cartillas, tripticos, programas de

radio, TV (codigos amplios y restringidos)

Trabajar desde los talleres, para lograr la participacion plena de todos los
participantes. Se habilitaran medios de participacion electronica con consignas
claras que permitan sumar asistencia “no presencial”’. Se elaboraran boletines

informativos de cada uno de ellos.

Capacitar a los técnicos y referentes institucionales en la base comunicacional

de una metodologia de trabajo participativo

Trabajar al interior del grupo de trabajo (equipo) para aunar criterios

comunicacionales comunes y unificar discursos.

Participar activamente en cada instancia del Plan, disefiando las distintas
piezas comunicacionales, preparando especialmente para cada publico los
materiales de comunicacion a utilizar y difundir, para garantizar la comprensién
del proceso y la informacion necesaria para los que participen y/o sigan el
desarrollo del PEP.
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Las piezas comunicacionales a utilizar en el desarrollo del Plan Estratégico

deberan contemplar un criterio comunicacional para:

El disefio de la Identidad Corporativa del PEP (logotipo, slogan, color, tipografia,

etc.)

El disefio de la Web del PEP y la participacion electronica de los actores

institucionales en foros.

El disefio de folleteria, afiches, papeleria y otros elementos de identificacion

general.

El disefio de publicaciones de las etapas del PEP y sus resultados: lanzamiento,
diagnostico, capacitacion, charlas y seminarios de sensibilizacion, talleres de
participacion, mesas de concertacion de objetivos, lineas y proyectos, firma del

contrato institucional, documento integral, evaluacion comunitaria y reformulacion.

El disefio de la difusién de cada etapa y su resultado en medios masivos: Web,

gacetillas en diarios, TV, radio y medios institucionales.

Hacia adentro, el esfuerzo mayor estara dirigido a sostener los procesos de
trabajo para cada una de las etapas por lo que se plantean, ademas de la
participacion directa de los diversos actores de la institucion en cada una de las

actividades, dos tipos de circuitos de informacion:

Las listas de correo electrénico, las que seran sostenidas con un disefo de
Boletin Digital del Plan que circule con la informacién de las actividades y de los

resultados de las mismas.

Las publicaciones papel de informes de avance por cada una de las etapas, al

alcance de los actores que protagonizan la construccion del PEP

Hacia afuera, el mismo boletin digital se remitira a los medios para mantenerlos
informados, ademas de las mencionadas gacetillas a los medios, de informacion

de las actividades.
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FUNDAMENTACION

éPor qué un plan para la Universidad?

La educacién publica en general y en particular la educacion superior transitan por
un momento algido y decisivo. Al igual que la sociedad argentina, afronta una de
las mayores crisis de su historia y en ese marco, pareciera que todo esta en
discusion. Debe repensarse y repasar su rumbo histérico, pero sobre todo
fundamentar fuertemente ante la comunidad, la importancia de su existencia y de
su crecimiento como insumo indispensable para alimentar expectativas de
progreso sustentable y con equidad. Las oportunidades de acceso a la educacion
superior y el sostenimiento de su calidad al alcance de todos son la base y la

vigencia del debate.

En ese contexto, la Universidad Nacional de La Plata tiene el desafio de resolver
con precision un dilema estructural: ;Qué quiere ser? Sobre la base de lo que
debe y puede realmente aspirar a ser, evaluando sus fortalezas y debilidades,
analizando donde pueden estar sus oportunidades y cuales son los factores que
amenazan su rumbo, entendiendo el mensaje de su historia y las condiciones que

le impone preservar y potenciar su propia identidad.

Definir un plan estratégico para la UNLP —que de eso se trata la respuesta a tal
pregunta-, no debiera entenderse como la materializacién de un “producto” ni la
aplicaciéon de un “procedimiento”, aun siendo éste el resultado de un exhaustivo y
riguroso analisis técnico, ni de una apertura a la participacién circunstancial de su
comunidad, ni la conjuncién de ambas; sino que debiera asumirse como un

“proceso” participativo, permanente y definitivo.

La Universidad debe predicar con su ejemplo en las instituciones publicas y
privadas y en las comunidades, la necesidad de planificar y gestionar
participativamente para poder progresar. Debe demostrarse y demostrar que es
capaz de contar con un plan concertado entre los diversos sectores que la
componen, que trascienda cada periodo de gestion, versatil en las estrategias

para cumplirlo y firme en sus objetivos.

El pensamiento estratégico aplicado a la Universidad, supone una forma de
imaginar objetivos comunes a toda su comunidad —docentes, no docentes,

alumnos y graduados-, una manera de sortear las dificultades que las
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circunstancias y los diversos actores sociales presentan para alcanzarlos e
identificar el camino mas corto para lograr esos objetivos y conseguir el progreso
aspirado, pero desde un conocimiento preciso de la realidad universitaria y de las

aspiraciones de su gente.

Comenzar a pensar estratégicamente se vuelve indispensable para canalizar la
vitalidad participativa de la comunidad universitaria en un proyecto comun que
refleje las inquietudes de todos a partir de propuestas sensatas y arraigadas en

aspiraciones colectivas, pero también en posibilidades reales de alcanzarlas.

¢ Qué es un Plan Estratégico Institucional participativo?

Aunque puedan plasmarse documentos testimoniales, el “Plan” definitivo, nunca
debiera poder escribirse, porque terminado, ya seria peligrosamente viejo e
incompleto. Un “Plan” dinamico y en constante evolucion, es, en realidad, un
pensamiento colectivo, una actitud del conjunto de pensar y actuar
estratégicamente en la busqueda del progreso general de la Institucion y sus
integrantes. Es una nocion compartida de que vale la pena ir en un rumbo
determinado con la incertidumbre ordenada (aunque nunca resuelta). Se basa en
una conviccion generalizada de que la evolucion positiva y sustentable de un
sector, depende del conjunto (el crecimiento o es con equidad o no es

crecimiento). Pero para esto deben existir acuerdos basicos.

La clasica planificacion a mediano o largo plazo, fundada en el mantenimiento de
las tendencias y en objetivos fijos y basada en un presente proyectado, es
insuficiente para afrontar la dinamica y velocidad que signan nuestra época y que
requieren de la construccidn permanente de estrategias que exploten ventajas,
aprovechen oportunidades, adviertan amenazas y riesgos y sean capaces de
asimilar nuevas tendencias y sorpresas, variando, si es necesario, objetivos

instrumentales sin perder de vista las grandes metas universitarias.

La planificacion estratégica de la universidad es, desde lo instrumental, un
proceso que comprende un procedimiento para formular y ejecutar
ordenadamente aquellas decisiones que involucran los objetivos generales de su

comunidad y que afectan significativamente su futuro.
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Un plan estratégico, desde lo operativo, comprende el conocimiento profundo de
la situacion actual, la fijacion de los objetivos, la identificacion de los obstaculos
que puedan impedir o demorar alcanzarlos y las acciones y procedimientos para
alcanzar esos objetivos: Involucra un diagndstico que identifique el estado actual
de situacion, a partir de un analisis de esa situacién que defina el contexto y las
posibilidades de desenvolverse en el mismo; significa acordar la Misién que
asume la Universidad Nacional de La Plata como conjunto, la Vision del horizonte
que se propone alcanzar (aunque al horizonte nunca se llega), un conjunto de
objetivos generales fundados en orientaciones estratégicas, que definen las
grandes lineas estratégicas a seguir y las acciones necesarias, prioritarias hoy,
para alcanzar los objetivos planteados —definidas en este documento como los

proyectos institucionales-.

Esta instancia debera emerger de un proceso de concertacion con el conjunto de
la comunidad universitaria, discutiendo desde la realidad de cada unidad
académica, las alternativas y condiciones para el progreso de la institucion; la

importancia de cada tema o factor y las posibilidades de su evolucion positiva.

La puesta en marcha de la iniciativa debera basarse en un conocimiento preciso
de la realidad de la institucion universitaria en cada una de sus areas y unidades y
del estado de situacion y evolucion de cada uno de los factores que definen la
calidad de su funcionamiento, debera dimensionar el aporte que realiza a la
sociedad y debera continuar en forma ciclica, con la valoracién permanente de

resultados para reciclar el proceso, superando la instancia anterior.
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FASE 1:
AJUSTE DEL PROYECTO E INSTALACION DEL PEP/UNLP

En esta primera etapa del proceso se desarrollaran todas las actividades que
permitan acordar el proyecto en lo teérico — metodoldégico, e instalar el PEP/UNLP
en la comunidad universitaria. Se avanzara en una faz exploratoria a través de la
consulta a actores institucionales claves, que permita identificar los principales
ejes tematicos de discusion y sirva de insumo basico para el desarrollo de los

talleres participativos previstos.

Para articular estas acciones, se conformara un Consejo Consultivo®' del
PEP/UNLP compuesto por ex Presidentes y ex Decanos de esta Universidad, y
una Junta Promotora' del PEP/UNLP, integrada por Decanos en ejercicio y
funcionarios de la actual gestion, que trabajaran en la organizacion y promocién

de todas las actividades pertinentes para el inicio y desarrollo integral del proceso.
1. ORGANIZACION PREVIA

Para el inicio de las tareas, se avanzara en la faz organizativa del proceso, en lo
referente a la conformacion de los Equipos Técnicos', la identificacion de los
actores institucionales relevantes para la construccion de la visidon conceptual del
PEP/UNLP vy el diseno de la estrategia metodolégica y comunicacional que
permita la apropiacion del proceso y por ende garantice la maxima participacion

de la comunidad universitaria. Para ello se prevé:

- Conformar el Equipo Técnico

- Disenar la estrategia teorica, metodoldgica y comunicacional
- Conformar la Junta Promotora

- Conformar el Consejo Consultivo

2. AJUSTE TEORICO - METODOLOGICO

2.1 Encuesta a actores claves®?

Se disefara y realizara una encuesta dirigida al Consejo Consultivo que explore la

opinion de estos actores claves sobre el diagndstico Institucional, sus fortalezas y

*"Ver Organos del PEP/UNLP.
%2 \/er Encuesta de Opinion PEP/UNLP
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debilidades, la misidn y la vision de la institucion, los objetivos estratégicos sobre
los que descansara el futuro Plan, los principales proyectos institucionales
mediante los cuales se materializan los objetivos propuestos y las principales
orientaciones metodologicas que se adoptan para llevar adelante el PEP/UNLP,
constituyendo las bases sobre las cuales el plan pueda ser discutido y

definitivamente consensuado por el conjunto de la Comunidad Universitaria.
2.2 Definicion de la estrategia teérica y metodolégica

La Junta Promotora del PEP/UNLP recibira las conclusiones de la encuesta
realizada y procesada por el Equipo Técnico y consolidara un documento que
integre y refleje las distintas visiones obtenidas. Las mismas serviran de insumo
basico para el desarrollo de los Talleres Participativos previstos, identificando los
ejes tematicos de discusion que permitan realizar los ajustes metodologicos

finales para iniciar la segunda fase del Plan.
3. LANZAMENTO E INSTALACION DEL PEP/UNLP

En acto publico se enunciaran los objetivos generales del PEP/UNLP, explicitando
las distintas etapas previstas y las metas a cumplir. Se presentaran los primeras
conclusiones obtenidas de la consulta previa y se convocara a la comunidad
Universitaria a participar activamente en los Talleres previstos en las instancias

sucesivas del proceso.

FASE 2:
DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL DEL PEP/UNLP

En esta fase, en Talleres abiertos a la comunidad universitaria, se profundizara el
debate por eje tematico identificado, apuntando a obtener una vision diagndstica
particular del mismo (matriz DAFO tematica). Con la realizacion de los sucesivos
talleres, se obtendra una vision diagndstica integral, que permitira consolidar el

Modelo Institucional e identificar las lineas estratégicas para alcanzarlo.
1. TALLERES PARTICIPATIVOS (abiertos a la comunidad universitaria)

Se realizaran un Taller por cada eje tematico identificado, que contara con un

coordinador institucional y un coordinador técnico. Utilizando de insumo los
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documentos elaborados en la fase anterior, se profundizara el analisis especifico,
apuntando a construir una matriz DAFO del tema y propuestas sectoriales. De
cada Taller surgirdn Comisiones de Trabajo®® por Eje Tematico, con
representantes de las 16 Unidades Académicas de la UNLP, que seguiran
trabajando el documento surgido del Taller, articulandolo hacia el interior del
mismo y con los otros Talleres. Asimismo, se procurara ampliar la participacion
mediante mecanismos de comunicacion electronica, que a su vez posibilitara la

articulacion entre los participantes para consolidar los documentos de trabajo.
2. SINTESIS DEL DIAGNOSTICO Y DEL MODELO INSTITUCIONAL

El Equipo Técnico sistematizara y consolidara todos los documentos producidos
en los distintos Talleres y elaborara una sintesis del Diagnostico, del Modelo
Institucional y de los Ejes Estratégicos a ser elevada a la Mesa Ejecutiva® del

PEP/UNLP para su evaluacion.
3. PRESENTACION DEL DIAGNOSTICO Y DEL MODELO INSTITUCIONAL

La Mesa Ejecutiva, convocara al Consejo General® -Consejo Superior de la
UNLP- érgano de maxima jerarquia del PEP/UNLP, donde se presentaran,

consensuaran y aprobaran los resultados de esta etapa.

FASE 3:
FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO INSTITUCIONAL

Consensuado el Diagnéstico, el Modelo Institucional y los Ejes Estratégicos, se
avanzara en la Formulacion especifica del PEP/UNLP a través del mismo proceso
metodoldgico de la fase anterior, pero con la diferencia que los Talleres a realizar
seran por eje estratégico identificado, procurando definir y profundizar el
desarrollo de los Programas y Proyectos Institucionales que haran operativo cada
eje.

1. TALLERES PARTICIPATIVOS (abiertos a la comunidad universitaria)

Se realizaran tantos Talleres como ejes estratégicos se hayan identificado,

procurando avanzar hacia el interior de los mismos en el desarrollo particular de

%% Ver Organos del PEP/UNLP.
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Programas, Proyectos y Acciones especificas. Las Comisiones de Trabajo
profundizaran el desarrollo de estos Programas y utilizaran herramientas de
comunicacion electronica para ampliar la participacidén y establecer la articulacion

entre los actores a los efectos de consolidar los documentos de trabajo.
2. FORMULACION INTEGRAL Y PARTICULAR DEL PEP/UNLP

El Equipo Técnico sistematizara y consolidara todos los documentos producidos
en los distintos Talleres, a través del trabajo en comisiones, integrando las
propuestas para formular el arbol estratégico del PEP/UNLP y su desarrollo
especifico. Este documento sera elevado a la Mesa Ejecutiva, para su evaluacion

y correccion final.
3. PRESENTACION Y APROBACION DEL PEUNLP

La Mesa Ejecutiva convocara al Consejo General del PEP/UNLP para presentar,

consensuar y aprobar la formulacién definitiva del Plan.

FASE 4:
IMPLEMENTACION, MONITOREO, EVALUACION CONTINUA

En esta instancia se pondran en marcha las acciones y politicas tendientes a
alcanzar los objetivos planteados, que ya fueron discutidas y consensuadas en
cada uno de los ambitos de participacion generados en las tres primeras fases del
PEP/UNLP.

La etapa de implementaciéon marca el comienzo de un proceso ciclico y continuo
en el que se deberan llevar adelante medidas tendientes a priorizar la puesta en
marcha de acciones segun el Plan Operativo que se establezca, monitorear la
evolucion del plan, evaluar su desempefio, corregir o ajustar cursos de accion,
producir nuevos diagnosticos y plantear eventuales nuevas estrategias para el
mejoramiento continuo de la gestion institucional de la Universidad, sosteniendo

el rumbo acordado.

Para ello es necesario la puesta en marcha, seguimiento y reformulacién de las

acciones y proyectos concertados. Se prevé:

1. Definicién del Plan Operativo
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2. Formulacion de indicadores de seguimiento
3. Evaluacion del PEP/UNLP: aspectos positivos, negativos, logros
4. Evaluacion de los cambios contextuales
5. Redefinicion o ajuste de estrategias, programas, proyectos y acciones
prioritarias
CRONOGRAMA de TAREAS
ACTIVIDADES Mes 1 Mes2 | Mes3 | Mes4 | Mes5 | Mes6 | Mes7
F | Organizacion
A | Previa
S |Ajuste Tedrico
E | Metodolégico

-

Lanzamiento e instalacion
del PEP/UNLP

mw)»m

N

Talleres participativos por
Eje tematico

Sintesis del diagnéstico y
modelo institucional

Presentacion diagnostico y
modelo institucional

mw>»m

w

Talleres participativos por
Eje estratégico

Formulacion integral y
particular del PEP/UNLP

Presentacion y aprobacion
del PEP/UNLP

mw>»m

F N

Definicion del Plan
Operativo

Formulacién de
indicadores de seguimiento

Evaluacion del PEP/UNLP

Evaluacion de cambios
contextuales

Redefinicion y ajuste de
estrategias

i
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ORGANOS DEL PEP/UNLP

JUNTA PROMOTORA

La Junta Promotora, representa el primer espacio de participacién de los actores
institucionales, responsable de la formulacién definitiva del Proyecto PEP/UNLP y

de su instalacion en la Comunidad Universitaria (Fase 1).

Esta integrada por el Gabinete de la UNLP (Presidente y Secretarios) y los

Decanos en ejercicio de las Unidades Académicas de la UNLP.

Para fortalecer el liderazgo del proceso, es recomendable que el Junta Promotora

sea presidida por el Presidente de la UNLP.

Las funciones basicas de la Junta Promotora son:

— Organizar el Consejo Consultivo del PEP/UNLP.

— Acordar la formulacion definitiva del Proyecto: PEP/UNLP.

— Difundir el PEP/UNLP y promover la maxima participacion de la Comunidad

Universitaria.
CONSEJO CONSULTIVO

El Consejo Consultivo es un espacio de consulta permanente para los distintos
Organos del Plan, cuya opinién calificada constituira un valioso aporte, tanto para
la formulacién definitiva del Proyecto PEP/UNLP (Fase 1) como para el posterior

proceso de Elaboracion del Plan (Fases 2y 3).

En la Fase 1, el Consejo Consultivo aportara su opinion sobre los principales
aspectos conceptuales y metodologicos sobre las cuales asentar el Plan. Esta
integrado por Ex Presidentes de la UNLP y Ex Decanos de las Unidades
Académicas de la UNLP, asi como por representantes de: los estudiantes (FULP),
los docentes (ADULP), los No Docentes (ATULP) y graduados de la UNLP, todos
actores institucionales que se destacan por su experiencia y conocimiento de la
vida universitaria, cuya participacion resulta indispensable para el plan. Las

funciones basicas del Consejo Consultivo son:

- Asesorar a los distintos Organos del Plan, fundamentalmente en la instancia

de formulacion definitiva del Proyecto PEP/UNLP.

EQUIPO TECNICO
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El Equipo Técnico sera el responsable de programar, coordinar y llevar a buen fin,
el conjunto de actividades previstas para el desarrollo del PEP/UNLP; contando
con un perfil profesional integrador e interdisciplinario, con capacidad para
coordinar el trabajo grupal y los distintos ambitos del Plan, elaborar sintesis e
interpretar el trabajo colectivo, generar ideas propias y promover una cultura de la

planificacion estratégica institucional.

Esta integrado por un Coordinador General y un Coordinador Técnico por cada
una de las lineas tematicas/estratégicas del Plan, con capacidad de articulacion

intersectorial y de gestion multiactoral de proyectos institucionales complejos.

El Equipo Técnico contara con un especialista en comunicacion institucional, ya
que la instalacion del Plan en la comunidad universitaria y la convocatoria de los
distintos eventos participativos resultan de vital importancia para el éxito del
PEP/UNLP.

COMISIONES DE TRABAJO

A lo largo del proceso se iran conformando distintas Comisiones de Trabajo que
surgen de los Talleres Participativos. Estaran integradas por un representante de
cada Unidad Académica (Docentes, Estudiantes, Graduados o No docentes); un

Coordinador Institucional y un Coordinador Técnico.

En la Fase 2 se conforman las Comisiones de Trabajo por Ejes Tematicos, que

surgen de los Talleres Participativos, que se llevan a cabo en esta Fase.

Su funcién principal es la de debatir y consensuar los informes de los Talleres
Participativos, elevados por el Equipo Técnico, asi como acordar los Informes de
Avance por Eje Tematico, sobre el diagnostico consensuado (matriz DAFO) y la

formulacién de propuestas (Modelo Institucional y Ejes Estratégicos).

En la Fase 3 las Comisiones de Trabajo por Ejes Tematicos, se reorganizan en

Comisiones de Trabajo por Ejes Estratégicos.

Su funcidon principal es la de elaborar los Informes de Avance por Ejes
Estratégicos sobre el la formulacion del PEP/UNLP, desarrollando los Programas

y Proyectos.

En la Fase 4 las Comisiones de Trabajo por Ejes Estratégicos se reorganizan en

Comisiones de Trabajo por Programas y Proyectos.
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Su funcién principal es la de realizar el seguimiento del conjunto de programas y

proyectos del PEP/UNLP, en su faz de implementacion.
MESA EJECUTIVA

La Mesa Ejecutiva es el espacio responsable del dirigir el proceso de Elaboracion
del PEP/UNLP.

Esta integrada por la Junta Promotora del Plan, que adquiere en esta fase un rol
ejecutivo, garantizando la mayor efectividad y operatividad del proceso.

Para fortalecer el liderazgo del proceso, es recomendable que el Mesa Ejecutiva

sea presidida por el Presidente de la UNLP.

Las funciones basicas de la Mesa Ejecutiva son:

— Dirigir el proceso de Elaboracién del PEP/UNLP.

— Promover la maxima participacion de la Comunidad Universitaria.

— Debatir y aprobar los Informes de Avance elevados por el Equipo Técnico,

producto del trabajo en comisiones, recomendando los ajustes pertinentes.

— Consensuar el Diagnéstico Institucional y la Formulaciéon del PEP/UNLP, a ser

elevado a la Consejo General para su aprobacion definitiva.
— Difundir y comunicar a la comunidad universitaria los avances del PEP/UNLP.
CONSEJO GENERAL

El Consejo General del Plan es el Consejo Superior de la UNLP, por ser el

espacio de maxima participacion y representacion de la Comunidad Universitaria.

La importancia del Consejo General radica ademas, en que tiene la decision final

en todo el proceso de Elaboracion del PEP/UNLP.
Las funciones basicas de la Consejo General son:

— La aprobacion definitiva del Diagnéstico Institucional y de la Formulacién del

Plan Institucional.

ORGANO DE GESTION

128



Médulo VIl PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL - arq. Fernando TAUBER

El Organo de Gestion es el espacio responsable del proceso de Implementacién
del PEP/UNLP, encargado de poner en marcha el conjunto de programas y
proyectos emanados del Plan y de asegurar la sustentabilidad del proceso, a
través de la identificacion y la gestion de los recursos necesarios para su
funcionamiento operativo. Lo conforman los integrantes de la Mesa Ejecutiva en

sus funciones habituales.
Las funciones basicas del Organo de Gestién son:
— Conformar las Comisiones por Programas.

— Monitorear y evaluar la marcha del conjunto de programas y proyectos del
PEP/UNLP.

— Debatir y aprobar los Informes de Avance elevados por el Equipo Técnico,

producto del trabajo en comisiones, recomendando los ajustes pertinentes.
— Impulsar los Proyectos nuevos que no estén aun formulados.

— Difundir y comunicar a la comunidad los avances del PEP/UNLP.

GRAFICO 1: ORGANIGRAMA FASE 1
AJUSTE DEL PROYECTO E INSTALACION DEL PEP/UNLP

CONSEJO CONSULTIVO I JUNTA PROMOTORA

EQUIPO TECNICO
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GRAFICO 2: ORGANIGRAMA FASE 2
DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

CONSEJO GENERAL

CONSEJO CONSULTIVO | MESA EJECUTIVA

EQUIPO TECNICO

Comislones|  |Comisiones)|

Comisionss| Comisiones| | Cormisiones)|
Trabgjo [/ Trabaio C

Tie g |/ \ Trabaio

COMISIONES DE TRABAJO POR EJES TEMATICOS

GRAFICO 3: ORGANIGRAMA FASE 3
FORMULACION DEL PLAN INSTITUCIONAL

CONSEJO GENERAL

CONSEJO CONSULTIVO | MESA EJECUTIVA

EQUIPO TECNICO

|Corrisiones)| Comisionsas)

(Comiicnes|  [Comisiones
[ =ls/ls] Vo Tranaio

\ Trabajo o Trabajo

COMISIONES DE TRABAJO POR EJES ESTRATEGICOS
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GRAFICO 4: ORGANIGRAMA FASE 4
IMPLEMENTACION DEL PLAN INSTITUCIONAL

CONSEJO GENERAL

ORGANO DE GESTION

EQUIPO TECNICO

|Cormisiones Corrisiones) Comisiones|
Trabajo Trobajo Trabalo

Comiiones|  [Comisiones
Trabajo Y Trabajo

COMISIONES DE TRABAJO POR PROGRAMASY PROYECTOS
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BASES PARA EL PLAN ESTRATEGICO
DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE LA PLATA

¢ Cual es el objetivo del documento de base?

El presente documento de trabajo contiene una propuesta preliminar para las
bases del plan estratégico de la Universidad Nacional de La Plata. Previo a su
confeccion se analizaron desde lo metodologico y desde lo conceptual, varios
planes estratégicos de ciudades y regiones bonaerenses, y de universidades
publicas como la de Santiago de Chile y la de la Republica, Uruguay; ademas se
reviso la documentacion de instancias recientes de participacion y consenso en la
propia UNLP, como las Jornadas de Florencio Varela de diciembre del 2001, los
Talleres Tematicos de octubre / noviembre del 2003 y distintos debates en el
Consejo Superior. Conforma una estructura metodoldgica inicial y una propuesta
basica y necesariamente incompleta que permite debatir, corregir, ordenar y
ampliar su contenido, al conjunto de actores de la comunidad universitaria que
comparten una visién general del rumbo que debe tomar nuestra universidad,
pero que necesita precisar y acordar objetivos, proyectos y acciones vy

fundamentalmente prioridades.

Creemos que es el momento adecuado para plasmar en forma sistematica y
documentada el permanente proceso de concertacion que le da significado a la
vida universitaria y dotar a la institucion de los fundamentos y las herramientas
para dar sus pasos fundamentales en los dificiles anos por venir, respaldada por

la conviccion mayoritaria de que es el rumbo adecuado.
¢ Cual es el contenido del documento de base?

El presente documento esta conformado por una introduccién, una definicion de la
MISION de la UNLP, transcripta del articulo 1 de su estatuto, una VISION del
escenario en el que se debatira el futuro de la universidad (éste ha sido
particularmente desarrollado por considerarlo la base conceptual sobre la que se
asentaran el plan), los OBJETIVOS GENERALES y sus ORIENTACIONES
ESTRATEGICAS, sobre las que deberan encuadrarse los PROYECTOS
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INSTITUCIONALES (una propuesta de estos se encuentra enunciada en el Item

4. Proyectos Institucionales).

Las matrices FODA (de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) se
realizaran en la instancia participativa sobre cada objetivo general, para rectificar,
ratificar o ampliar orientaciones y proyectos institucionales, los que podran a su

vez desarrollar su propia matriz.

El documento de base se concibié como un documento de discusion, ordenador
de los capitulos a cubrir y de los pasos a seguir, pero abierto al debate para
incorporar, modificar o sustituir contenidos, si esto contribuye a homogeneizar la

posicion del conjunto.

INTRODUCCION

Las Bases para un Plan Estratégico de la Universidad Nacional de La Plata es un
documento para ser discutido, enriquecido, modificado y definitivamente

consensuado por el conjunto de la Comunidad Universitaria.

En él se recogen definiciones de la mision y la vision de la institucion, se
presentan los seis objetivos estratégicos propuestos sobre los que descansara el
futuro Plan Estratégico de la UNLP, se exponen las principales orientaciones que
se adoptan para llevar adelante el Plan, al tiempo que se describen los principales
proyectos institucionales mediante los cuales se materializan los objetivos

propuestos.

Con el objetivo de informar acerca de los desafios que la Universidad Nacional de
La Plata se plantea para los proximos afos, asi como sobre las formas en que la
institucion planea alcanzarlos, la Presidencia propone la discusion de este primer
documento preliminar. Con ello se pretende hacer cada vez mas transparente y
participativa la actividad universitaria con el propdsito de contribuir a su

evaluacion por parte de la sociedad.
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1.- MISION DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE LA PLATA

Los fines de la Universidad Nacional de La Plata estan contenidos en el Art 1' de

su Estatuto. Este articulo dice asi:

“La Universidad Nacional de La Plata como institucion educacional de estudios
superiores, con la mision especifica de crear, preservar y transmitir la cultura
universal, reconoce la libertad de ensefar, aprender e investigar y promueve a la
formacion plena del hombre como sujeto y destinatario de la cultura. En tal
sentido organiza e imparte la ensefianza cientifica, humanista, profesional,
artistica y técnica; contribuye a la coordinacion de los ciclos primario, medio y
superior, para la unidad del proceso educativo, estimula las investigaciones, el
conocimiento de las riquezas nacionales y los sistemas para utilizarlas y
preservarlas y proyecta su accion y los servicios de extension universitaria hacia

los sectores populares”.
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2.- ESCENARIO ACTUAL Y FUTURO (VISION)

La definicion del contexto

La agenda de nuestra Sociedad no es la misma de hace diez afios, ni de hace
cinco. Ni siquiera es la agenda del afio pasado. Cambio drasticamente el contexto
nacional, en el que una fuerte crisis de representatividad transforma las
instituciones del Estado y de la sociedad civil, quitandoles y reasignandoles roles

para los que no siempre estan preparadas.

También hay cambios estructurales y constantes en la regién y el mundo; por lo
tanto, tampoco son los mismos, los escenarios microregionales y locales. La
economia globalizada horizontalizé, sin embargo, los vinculos entre las
comunidades. Su busqueda ya no es solamente reemplazar la dependencia por la
independencia sino, y fundamentalmente ahora, formar parte de un sistema cada

vez mas interdependiente.

Conviven en el mundo conjuntos territoriales que definen contextos que se
superponen e interactuan, produciendo una paraddjica sinergia que los alimenta y
consolida, que es necesario comprender: uno global, definido fundamentalmente
por la economia, las comunicaciones y la informacion, otros macro regionales que
apuntan a una suerte de globalizacion regional, con cada vez mayor libertad en la
circulacion de servicios y personas; y las realidades nacionales y micro
regionales, con identidades politicas, ambientales, sociales y econdmicas muy
particulares, con tendencia a una progresiva fragmentacion, como forma de
defender los valores locales ante el fendbmeno global; pero también a una

creciente predisposicion a las alianzas y sociedades institucionales y territoriales.

Las comunidades afrontan, en este inicio de siglo-milenio, una etapa de cambios y
necesitan formular sus propias utopias —“S6lo las épocas criticas inventan
utopias” escribia Octavio Paz- y estds deberan basarse en definiciones
fundamentales: Es verdad que como conjunto, conforman un escenario
interdependiente y de vertiginosa dinamica, pero deben esforzarse por preservar
su identidad y basicamente por asumir el desafio de identificar por si mismas, los
caminos adecuados para lograr prosperidad; pues seran €sos rasgos propios y
distintivos los que les otorgaran un caracter unico en el mundo global y se

convertiran en su mayor ventaja competitiva sostenible.
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En este periodo, los cambios ya no sélo son necesarios, sino que son inevitables.
Ninguna comunidad, institucion o empresa puede administrar la posibilidad de
cambiar, su unica alternativa, no obstante, es intentar liderar el cambio en
aquellos aspectos que la tengan como protagonista y la Universidad Publica debe

protagonizar ese desafio.

La Universidad se encuentra en inmejorables condiciones de protagonizar tal
proceso de cambio, asi como también de adaptarse y aprovechar las
oportunidades que brinda el entorno, pues cuenta con el capital fundamental para
esa tarea: los recursos humanos y el conocimiento cientifico-técnico. El desafio
consiste en movilizarlos e integrarlos a través de una adecuada estrategia que le

permita profundizar su insercién en la comunidad.
La respuesta de la Universidad

“...cientos y cientos de tecnologias son necesarias para el normal desarrollo y
funcionamiento de cualquier sociedad moderna, y el centro de esas tecnologias
se encuentra en conocimientos radicados exclusivamente en las universidades y
no se hallan en ningun otro sitio que no sea la Universidad”....No hay un solo
adelanto tecnolégico de los ultimos 50 afios que no tenga como origen algun
descubrimiento hecho en alguna Universidad”....“De ahi, que las universidades
sean, fundamentalmente, el reservorio intelectual de las naciones. Y cuando son
libres, cuando predominan en ellas el pluralismo, la libertad, el discenso, se
transforman en el foro adecuado para la discusion de los grandes problemas

nacionales.”

“...La Universidad ..., con todas sus falencias, con todas sus imperfecciones, con
todos sus defectos;” ... “esta en condiciones de cumplir no sélo con el rol de crear,
conservar y transmitir conocimiento —que lo hace- sino también con ese otro mas
importante: el de servir de gran foro de debate para los grandes problemas
nacionales, el de ser la gran consultora de la nacién, de la provincia, de los
municipios, tanto para los problemas grandes como para los pequefios, y el
ambito en el cual puedan discutirse las conveniencias, las ventajas,las

desventajas, lo aconsejable o no de tal o cual tecnologia”>*

* Prof. Dr. Angel L.Plastino (discurso de asuncion a la Presidencia de la UNLP 1986).
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La Universidad sigue siendo para la Sociedad, una institucion de prestigio. Esa
confianza de la Sociedad y del Estado se convierte en un capital diferencial que
crea expectativas y predispone favorablemente a los diversos actores sociales

hacia las propuestas generadas desde el ambito de la educacidn superior.

La Universidad, por lo tanto, debe asumir la responsabilidad de interpretar,
participar y aportar a ese proceso de cambio, actuando a la vez en todos los
conjuntos que le impone el contexto y a los que hicimos referencia y debe, por lo
tanto, crear nuevos espacios de conocimiento para contener la complejidad de
cada una de estas exigencias, que interpreten que el concepto de “lo Unico” es
para la necesidad y no para los medios que permitan satisfacerla y asi poder

aportar a darle respuesta en un ambito de excelencia.

Sin embargo, debera prestar especial atencion al territorio que influencia
directamente, del que se nutre y con el que convive. Debera mancomunarse con
el y con su propia comunidad, demostrando dia a dia que es una herramienta
imprescindible para el desarrollo colectivo y un insumo estratégico para el
progreso del conjunto. “Lo que esta en juego es la confianza de la sociedad y del
estado en la Educaciéon Superior, como uno de los medios para promover el
desarrollo humano, fortalecer la identidad nacional y asegurar la

autodeterminacion”®®

La Universidad Reformista -publica, gratuita, autbnoma y cogobernada-, sélo
perdurara y se seguira construyendo, funcionando -y este debera ser el punto de
partida de cada propuesta-; pero también se debe adaptar, demostrandole a la
Sociedad que esta interpretando el momento de la historia que le toca transitar,
que reconoce todo el esfuerzo que esta sociedad hizo y hace por ella y se
dispone ha hacer mucho mas de lo que venia haciendo por retribuirlo y justificarlo;
transformando cada paso dado en una consigna y un mensaje nitido que la gente
debe poder entender con claridad y decodificar como un compromiso con la
superacion de sus problemas, como un aporte a la construccién de un proyecto
colectivo y como un beneficio directo, multiplicando los inmediatos o cercanos y
defendiendo con fundamentos claros los mediatos, los de mas largo plazo y

aquellos devenidos de la mera l6gica de la vida universitaria.

% Prof. M.V. Alberto Dibbern (discurso de asuncion a la Presidencia de la UNLP 2001).

137



Médulo VIl PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL - arq. Fernando TAUBER

“Se requiere una nueva vision que combine las exigencias de la Universidad del
aprendizaje superior con el imperativo de mayor pertinencia, con el fin de
responder a las expectativas de la sociedad en la que funciona....Esta vision
refuerza los principios de libertad académica y autonomia institucional y, al mismo
tiempo, enfatiza la responsabilidad de la ensefianza superior frente a la

sociedad”®®.

Los nuevos paradigmas

El vinculo entre los conjuntos que definen la dinamica de la sociedad, con los
cambios necesarios e inevitables y la necesidad de liderarlos, instalan en la
Universidad la exigencia de generar y potenciar paradigmas inminentes y
fundamentales, destinados a contribuir a globalizar la educacion, articulando la
pertinencia con la equidad y el acceso, y a afianzar los vinculos con la Sociedad

que integra, proporcionarle nuevos objetivos y condicionar el perfil de su gestion.

Al menos tres adquieren hoy particular significado: La Formacién (en un sentido
mucho mas amplio e integral que el de la formacién de grado y postgrado, tal
como muchos la vienen concibiendo), la Integraciéon (con una comprension del
momento que abarque la asistencia, la transferencia y la participacion de la
universidad, pero que las trascienda, acentuando la idea de formar parte de la
Sociedad y sus desafios) y la Calidad (entendida como insumo estratégico que
involucre la pertinencia, la excelencia, la actuacion demostrativa, el monitoreo —
seguimiento y control- y la tutoria de los procesos; pero que se defina como
marca ineludible del ser universitario, de la gestion de su institucion vy
fundamentalmente de las posibilidades de progreso de nuestra sociedad).

Primer paradigma: La formacién y orientacién del individuo en la Sociedad

del Conocimiento: “Educacién para todos a lo largo de toda la vida™®’.

En el mundo, nace y crece en forma acelerada la Sociedad del Conocimiento y
para que la Argentina forme parte, la Universidad debe consolidar su cometido
esencial de producir pensamiento creativo y critico y generar aptitudes practicas
para aplicar conocimiento, “La Universidad debe ser formadora de individuos

capaces, aptos para seguir mejorando por si mismos y para insertarse como

°® Documento sobre Politicas y Estrategias — UNESCO- 1995
*" Una conclusién de la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior de la UNESCO, Paris,
octubre1998
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elementos Utiles y factores de superacion en el tejido social”®

Es mision de la Universidad Publica, lograr que todos los habitantes tengan
oportunidades de progreso a partir del conocimiento y esta responsabilidad
sustancial la instala como protagonista de uno de los cambios fundamentales que
definen el nuevo contexto y la obliga a liderarlo, porque transitamos un proceso de
fuerte contraccion en la oferta de trabajo tal como la concebiamos hace apenas
un lustro: Hoy, en los albores del milenio, la mano de obra ocupada, artesanal,
oficiosa, manual y masiva, desaparece aceleradamente, pero a pesar de su
creciente expulsion del sistema de trabajo, aun en los paises centrales, los
recursos mas escasos y buscados en cualquier organizacion son las personas

preparadas.

La concentracion de capital, los nuevos modos de produccion -las
comunicaciones en particular- y la aceleracion de los avances cientificos en
general, apuntan a aumentar eficiencia y productividad, reemplazando la “vieja”
mano de obra con tecnologia y esto genera la necesidad de contar con cada vez
mas conocimiento versatil para poder construir una sociedad con oportunidades
de progreso. Los trabajadores del conocimiento deberan saber de su tarea mas
que nadie dentro de su organizacion, aun mas que sus jefes, de lo contrario, su

utilidad sera relativa y por lo tanto se volveran vulnerables y prescindibles.

El conocimiento pasa a ser un insumo estratégico para agregar valor a cualquier
iniciativa, determinante para poder progresar, y su escasez o insuficiencia genera
una nueva forma de exclusion que se suma a la de nuestros eternos marginales,
tal es la que no permite acceder al individuo a las oportunidades que pueda tener
0 generar nuestra sociedad, aun cuando ésta cuente con una estrategia de
desarrollo con objetivos claros, con prioridades claramente identificadas, con un
sector publico con voluntad de comprometerse y con un sector privado e

institucional con la intencién de involucrarse.

Cambian las prioridades de la gente y por ahora, las preocupaciones sociales del
individuo se ven superadas por las preocupaciones individuales y elementales de
la sociedad: la igualdad de oportunidades se transforma en una utopia

inalcanzable si no existe una sociedad con altos niveles de conocimiento y

%8 Prof. Ing. Luis J. Lima (discurso de asuncion a la Presidencia de la UNLP 1995).
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capacidad generalizada de generar en forma permanente y natural nuevas
habilidades. El resto, por el contrario, tiene grandes dificultades para acceder a un

trabajo calificado, simplemente porque no esta capacitado.

Si la Argentina aspira a ser un pais préspero e inclusivo, uno de los mayores
problemas que enfrentara en los préximos afos sera la elevada proporcion de
poblacion en edad laboral que carece de las calificaciones laborales minimas para

obtener un empleo digno en la economia moderna.

La necesidad social de esta nueva relacion instala a la Universidad en un nuevo
protagonismo que pueda interpretar la velocidad de los cambios y la mayor

complejidad de las organizaciones.

“En 1960 el numero de estudiantes universitarios en el mundo era de 13 millones
y en 1995 habia aumentado a 82 millones. La multiplicacion por seis en 35 afios -
muy importante si se lo compara con el del crecimiento de la poblacién mundial en
el mismo periodo- lleva a que, en 1995, los estudiantes universitarios constituian

el 16.2 % de los jovenes entre 18 y 22 afios que habitaban en el planeta.”

‘De acuerdo con lo anterior, la poblacion estudiantii aun podria crecer
considerablemente si todos los jovenes con edad de cursar estudios terciarios
efectivamente lo hicieran, lo que aparece como cada vez mas necesario dado el
proceso de creciente especializacion del trabajo al que asisten las sociedades

actualmente.”

“...El crecimiento acelerado del numero de personas capaces de crear
conocimiento, es uno de los principales motores que impulsan la expansion
sostenida del ritmo de generacidon de nuevos conocimientos que hoy esta

transformando las sociedades.”

“La mayor relevancia del conocimiento genera un contexto de nuevas demandas
planteadas por las sociedades a las universidades. Este fendmeno ha sido
definido por la UNESCO, en la Conferencia Mundial sobre Educacion Superior
(1998, Paris) como "demandas sin precedentes". Las mismas son multiples y

tanto mas intensas cuanto mas desarrollada es la sociedad.”

“La primera es la demanda por acceder a la educacién superior. En efecto, el
futuro (empleo, salario, oportunidades de todo tipo) impone a los jovenes la

necesidad de avanzar en el sistema educativo formal todo lo que sea posible.”
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“La segunda es la demanda por recibir educacion a lo largo de toda la vida. Quien
hoy recibe un titulo universitario sabe que si quiere permanecer activo en su
actividad debera asistir periodicamente a los ambitos universitarios para actualizar
sus conocimientos y eventualmente desarrollar nuevas habilidades profesionales

pues las adquiridas inicialmente habran quedado obsoletas.”

“La tercera es la demanda para que las instituciones de educacion superior
participen como actores destacados en los "sistemas nacionales de innovacion"
que es el escenario en el cual los nuevos conocimientos se transforman en

avances productivos y en mayores logros sociales.”

‘La cuarta demanda alude a la afirmacion de las identidades nacionales y
regionales en un contexto en el cual las comunicaciones, acentuan como nunca

antes la dimensidén mundial de los acontecimientos”*®

Estas demandas se localizan sobre las instituciones de educaciéon superior y
promueven dentro de éstas transformaciones profundas, fendmeno que hoy se
esta procesando en el mundo y al cual Argentina y la Universidad Nacional de La

Plata no son ajenos.

El desafio es ensanchar y versatilizar el compromiso de la Universidad en la
transferencia de conocimientos, incorporando nuevos sectores al contacto
universitario, disefiando los mecanismos adecuados para generalizar estos
procesos y aprovechando cada etapa formativa como un ciclo que permita
aumentar la competitividad individual para insertarse activamente en el mercado

de trabajo.

“‘Debemos formar profesionales e investigadores para el ejercicio de su funcion de
ciudadanos y, aun mas, de dirigentes natos de una sociedad que espera y
necesita tanto la calidad de sus conocimientos técnicos como la bondad de su
concepcion ética, politica o religiosa del mundo. Como dice Antonio Porchia,

Quien no sabe creer, no deberia saber”®°.

Segundo paradigma: La integracion y cooperacion institucional en la
formulacion de estrategias concertadas para un desarrollo sustentable y de

tecnologias para gestionarlas.

% Plan Estratégico de la Universidad de la Republica, Uruguay, 2001.
€ prof, Ing. Raul A. Pessacq (discurso de asuncion como Rector Normalizador de la UNLP 1983).
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“La Universidad Publica no debe desarrollar solo un proyecto académico, debe
constituirse como un proyecto socio — politico que se centre en la formacion de un
recurso humano que se caracterice por tener capacidad de impulsar el cambio;
por asumir una actitud de liderazgo en ese cambio y por lograr consolidarse como
un sector social que, desde la reflexion y la critica, le aporte ideas y soluciones a

los problemas sociales que signan nuestro pais”®’.

La Universidad Nacional de La Plata siempre mantuvo fuertes vinculos con otras
universidades y con las comunidades del pais y la region, y en particular en su
zona de mayor influencia, a través de sus Unidades Académicas, atendiendo a
sus demandas especificas; sin embargo, hoy la conformacién del contexto es
diferente y reclama relaciones estructuradas y organicas que acentuen el sentido
estrategico de estos vinculos e incorporen otros actores sociales, del estado y de
la cooperacion regional e internacional, que interpreten objetivos, identifiquen
prioridades, puedan aprovechar oportunidades y permitan en la respuesta, un

aprovechamiento integral de todo el potencial universitario.

Pero s6lo puede identificarse una oportunidad si existe una estrategia, si no, sélo
sera una distraccién; y sélo puede disefarse una estrategia si existen algunas
certidumbres sobre las cuales basarla. Tener esa certidumbre en un momento
signado por la incertidumbre, significa tener conocimiento de las tendencias, de

los cambios que se producen y sobre todo, estar preparados para afrontarlos.

Los gobiernos en particular y las empresas e instituciones de la Sociedad Civil en
general, en cualquiera de sus niveles, ademas de buenos administradores, deben
ser conductores o participar en las decisiones fundamentales que definan los
destinos de su comunidad y deben gerenciar su propio destino —esto también le
toca a la Universidad en donde las decisiones que tome hoy afectaran su futuro y
el de la regiéon en las proximas décadas-. Deberan innovar y desarrollar su
capacidad de iniciativa en forma permanente para poder permanecer y mas aun
para progresar. Pero en un proceso en el que es necesario imaginar modelos,
encontrar caminos y crear los medios a medida que se protagoniza; sin
informacion y capacidad de analisis que la transforme en conocimiento, sin
tecnologia que permita utilizarlo a tiempo y por lo tanto sin profesionalismo

condicionado por una base conceptual clara, que defina, delimite y condicione

o1 Jorge Goémez Duarte, rector de la Universidad Industrial de Santander, Colombia 1996
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estas herramientas, es cada vez mas dificil producir resultados que en términos

sociales significan progreso generalizado y crecimiento con equidad.

Ademas, las tecnologias que tienen la mayor influencia en el buen desarrollo de
las instituciones -y también de las empresas- estan fuera de su campo gerencial y
por lo tanto el desarrollo de habilidades en su propia organizaciéon para

aprovecharlas es inexistente, simplemente porque no las conocen.

Estos aspectos anuncian el campo apasionante en el que debera definir su rol la
Universidad y sefalan la evolucibn de un proceso que comienza con un
conocimiento preciso de la realidad en cuestion y de su contexto, y con la
necesidad de definir objetivos propios y compatibilizarlos con objetivos comunes,
en procesos de concertacion que sepan generar consenso entre los diversos
actores sobre esos objetivos (y contener los discensos y objetivos particulares) en
cuanto al rumbo a seguir por una Sociedad. Este proceso continua en la
identificacion de prioridades que lo ordenen, comenzando por los factores que, al
mismo esfuerzo, produzcan un efecto positivo y solidario mayor. Y que hoy,
condicionado por la competitividad en el contexto y por la complejidad de las
variables que participan, debe definir parametros de calidad que vuelvan

sustentable la estrategia para lograr el progreso aspirado.

Ante este panorama, sin duda, “la Educacién Superior y otras instituciones y
organizaciones académicas, representan un factor necesario en el desarrollo y la

aplicacion de estrategias y politicas de desarrollo”®

Tercer paradigma: La competitividad individual, institucional y social, basada
en la calidad.

“‘Hace falta mucho mas energia y trabajo para pasar de la incompetencia a la

mediocridad, que de un desempeio de primera categoria a la excelencia”®®

Quizas la primera definicion de calidad en un mundo globalizado y sobre todo en
una Sociedad de Masas que consume, esté dada por la falta de quejas. Sin
embargo, éste es un parametro demasiado blando en el contexto de
competitividad en que se debate la Sociedad del Conocimiento, que exige que la

calidad esté definida por la satisfaccion manifiesta de sectores cada vez mas

62 Documento sobre Politicas y Estrategias — UNESCO- 1995.
8 P. Drucker.
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importantes. Y por supuesto que no estamos hablando solamente de productos —
incluyendo aquellos que una universidad pueda generar-, aun en el sentido mas
amplio del término: estamos hablando fundamentalmente de calidad de vida y

acciones para ayudar a reducir las grandes asimetrias sociales y econémicas.

En el mundo global, la “competitividad” ha dejado de ser un concepto
aplicado exclusivamente a los actores economicos, para extenderse a la
sociedad en su conjunto a partir del funcionamiento armonioso e integrado

de sus individuos e instituciones.

Nuestra sociedad debera buscar su progreso por esa via y todas sus instituciones
tienen que hacer de la competitividad social una meta estratégica, multiplicando
fortalezas y resolviendo debilidades, aprovechando oportunidades y asumiendo
riesgos, sin embargo, las ventajas competitivas que la universidad debe
promover, seran las que la sociedad sea capaz de desarrollar - adquirir por si
misma, empezando por el conocimiento y siguiendo por la organizacién, la
creatividad, la confiabilidad, la transparencia, la tecnologia, la innovacion, la
investigacion, la informacién y hasta la consolidacion de la identidad. Todos esos

aspectos, en un proceso competitivo seran medidos por su calidad.

Quizas alguno de ellos sea necesario construirlos desde su ausencia, a otros
consolidarlos y a otros aprender a generarlos, sin embargo, el objetivo final

siempre debera ser el de liderar los procesos.

La calidad en nuestra universidad enriquece entonces su significado y alcance
con la busqueda del nivel de excelencia que debe alcanzar toda actividad
universitaria, preservando la identidad institucional, la pertinencia de los procesos
y la evaluacibn permanente interna y externa, basada en la necesaria
comprension del contexto.

La universidad “interpreta el concepto de Calidad como la armonia entre

pertinencia y excelencia académica”®

“La forma de organizacidén académica y de gobierno de la institucion, los valores y
normas que transmite y la modalidad de su transmisién y, finalmente, el impacto
que ejerce y se propone ejercer sobre la sociedad a través de su accion

académica de docencia, produccion cientifica, servicios y transferencia y los

% 11 Convencion Internacional de Educacion Superior “Universidad 2002”, La Habana, Cuba.

144



Médulo VIl PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL - arq. Fernando TAUBER

ideales sociales y culturales que encarna y promueve, son los aspectos a tener en
cuenta para la construccion del modelo de calidad y su evaluacion, porque es
menester que exista pertinencia entre el marco referencial donde se desarrollan
los programas universitarios y el abordaje que se hace desde su

conceptualizacion”®®

La construccion de éstos paradigmas en el ambito de la Universidad

En relacion con Argentina, los fendmenos sefialados se han comenzado a
manifestar con claridad como inexorables y necesarios hace mas de una década
atras y la tendencia es hacia su intensificacién. Por ello, las bases para el Plan
Estratégico de la UNLP que se exponen a continuaciéon, se han formulado
teniendo en cuenta los rasgos principales del escenario descrito. Este esta
caracterizado, como expusimos, por el crecimiento y la mayor diversidad de la
oferta formativa, en la cada vez mayor integracion de la institucion al sistema
social y en la busqueda permanente de mejorar la calidad. Asimismo, considera el
apoyo Y la participacion de la Universidad en el proceso de generalizacidon de la

ensefanza publica superior.

Dotar de estas herramientas y cualidades a cada individuo, a la sociedad actual y
a las instituciones y actores que asumen responsabilidades fundamentales,
requiere de nuevos esfuerzos y compromisos de cada uno de ellos y en particular

del conjunto de la Universidad.

Estos paradigmas abren un nuevo espacio que es necesario estructurar para que
sea efectivo en el aporte, donde la conceptualizacién del contexto, la capacidad
de adaptarse a los cambios, la participacion calificada, institucional y social, en el
proceso de concertacion que defina y legitime rumbos, el desarrollo generalizado,
la transferencia de tecnologias y habilidades acordes al nuevo escenario, la
accion demostrativa y el monitoreo de las acciones, que garanticen la calidad y
retroalimentacion (feed back) de los procesos implementados; se perfilan como
los ejes de la reflexidon y el debate, pero fundamentalmente nos compromete a
gestionarlos, articulando criterios de eficiencia (de naturaleza econdmica), eficacia
(de naturaleza administrativa), efectividad (de naturaleza politica) y relevancia (de

naturaleza cultural).

% Profesora Alicia R. W. De Camilloni
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3.- PAUTAS PARA EL PLAN ESTRATEGICO DE LA
UNIVERSIDAD NACIONAL DE LA PLATA

El Plan Estratégico de la Universidad Nacional de La Plata (PEP/UNLP) se
formulara tomando como referencia el escenario actual y futuro (vision) expuesto

precedentemente.

El PEP/UNLP se vertebra en torno a seis grandes objetivos estratégicos que son
los siguientes (Se enuncia a continuacion el producto asociado a cada uno de

ellos):

1- RESPONDER A LA DEMANDA DE LA SOCIEDAD POR EDUCACION
SUPERIOR, PROMOVIENDO LA EQUIDAD SOCIAL, CUSTODIANDO LA
IGUALDAD DE OPORTUNIDADES Y MEJORANDO LA CALIDAD DE LA
OFERTA PUBLICA.

Producto: Formacion universitaria generalizada.

2- ESTIMULAR LA INVESTIGACION Y CREACION CIENTIFICA,
TECNOLOGICA Y ARTiISTICA PRESERVANDO SU CALIDAD.

Producto: Nuevos conocimientos cientificos, transferencias y aplicaciones

tecnologicas y creaciones artisticas.

3- PROMOVER LA UTILIDAD SOCIAL DEL CONOCIMIENTO Y LA PRACTICA
SOLIDARIA Y FORMATIVA, CONTRIBUYENDO A LA MEJORA DE LA
CALIDAD DE VIDA DE LA POBLACION.

Producto: Acciones de extension en la sociedad y sus instituciones.

4- IMPULSAR LA MODERNIZACION CONTINUA DE LA GESTION PARA
SUSTENTAR CON CALIDAD Y EFICIENCIA LAS TRANSFORMACIONES DE
LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE LA PLATA.

Producto: Gestidon académica, institucional, técnico-administrativa y edilicia

competitiva y eficaz.

5- PROMOVER LA INTEGRACION PLENA DE LA UNLP AL SISTEMA
UNIVERSITARIO NACIONAL, REGIONAL Y MUNDIAL.

Producto: Acciones de vinculacion tecnologica y cooperacion interinstitucional.

146



Médulo VIl PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL - arq. Fernando TAUBER

6- CONSOLIDAR LA VIDA UNIVERSITARIA COMO ESPACIO DE FORMACION
INTEGRAL DEL INDIVIDUO.

Producto: Fortalecimiento de los vinculos con y entre el estudiante, el docente, el

no docente y el graduado universitario.
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OBJETIVO ESTRATEGICO N° 1

RESPONDER A LA DEMANDA DE LA SOCIEDAD POR EDUCACION
SUPERIOR, PROMOVIENDO LA EQUIDAD SOCIAL, CUSTODIANDO LA
IGUALDAD DE OPORTUNIDADES Y MEJORANDO LA CALIDAD DE LA
OFERTA PUBLICA.

En relacion con la demanda creciente de la sociedad en materia de educacion
superior surge, de lo expuesto en la Vision, que el desarrollo universitario debe
planificarse en términos de una matricula heterogénea pero en crecimiento
compuesta por diversos segmentos de una misma demanda, que provocara un
aumento aun mayor en la demanda de educacion superior publica(en el anexo 1
se sefala un incremento de la matricula del 19,9% en el quinquenio 1997 — 2001,
debido a un crecimiento vegetativo del alumnado universitario que, de mantenerse
la tendencia debiera preverse como base para los proximos anos. Ello significa

una tasa de crecimiento anual de 3.7%).

Por otra parte, una parte importante de la inversion que la Sociedad realiza en la
Universidad Publica se desaprovecha por la escasez de titulos intermedios que
permitan el reconocimiento social a un conocimiento adquirido por muchos
alumnos, que haria posible su acceso a un trabajo de un nivel acorde (un ejemplo
es el Analista de Sistemas como intermedio en la Licenciatura en Informatica,
pero otros pueden constituirlos los Técnicos Superiores Universitarios, con criterio
de carrera terminal complementaria con las carreras de grado, pero con

reconocimiento curricular para el que decide continuar su formacion).

Para entender la real dimension de este objetivo es necesario contar con algunos
datos basicos: a) Hoy, la UNLP ofrece casi cien carreras de grado, desde sus
dieciséis Unidades Académicas, sin embargo, los titulos intermedios en las
mismas, son practicamente inexistentes .b) De los 21/22.000 inscriptos cada afio
en diciembre, 17.000 ingresaran efectivamente (comenzaran a cursar), de esos,
unos 9.000 aun permaneceran en la universidad como alumnos regulares luego
de tres afnos y 4.500 obtendran su titulo. c) De los 72.194 alumnos reinscriptos en
la universidad en el 2001 (es decir sin considerar los 17.000 ingresantes

promedio), el 54% tiene mas de diez materias aprobadas, sobre una media de
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treinta materias por carrera). d) El 60% de la matricula de la UNLP es de la
region, es decir que vive a una hora o menos de la institucion y pernocta en su
lugar de origen (hace una década era el 50%), pero ademas, el 66% de los

ingresantes son de la region, lo que indica que esta tendencia se acentua.

Todas las cifras son impactantes, sin embargo es interesante ver que 9.000
alumnos de una promocion permanecen en la universidad después de tres afos,
de los cuales la mitad, ya aprobé mas de diez materias, muchas basicas,
generales y fundamentales para continuar el proceso formativo, pero que definen
un conocimiento adquirido, que estructurado en una curricula orientada,
trasciende el titulo “secundario” con el que llegé a la universidad, que certifica un
conocimiento anterior, y le da ventajas comparativas que la universidad debiera
transformar en competitivas. Sin embargo, unos 4.500 de los alumnos de esa
promocion, abandonan la universidad después de haber permanecido dos afos o
mas, sin haber sintetizado la etapa que transitaron y sin ningun testimonio que
justifique su esfuerzo y les de ventajas en la etapa que inician, la que en la
mayoria de los casos se reorientara en otro camino, licuando en poco tiempo la

inversion propia, familiar, pero también institucional y social que se hizo en ellos.

Aunque las proporciones varien levemente, casi 2/3 de esos alumnos —mas de
3.000-, son de la region, lo que indica, que tanta frustracidon por procesos
inconclusos y en gran medida inutiles, ademas esta cerca, son nuestros vecinos,
amigos y amigos de nuestros hijos. Aquellos que tienen presente a la universidad
en su vida cotidiana porque forma parte de su "vecindario” y por lo tanto esta en
su analisis, opinion e influencia a la hora de defenderla y entenderla como una
institucion clave para el progreso colectivo. El corolario de esta informacion y

razonamiento es que debe tenerse en cuenta:

a- El posible desarrollo de ofertas terciarias que pudieran surgir de: 1) una
articulacion entre el sistema de educacion superior universitario y no universitario
como forma de canalizar la demanda 2) la generacion de titulos intermedios en

las carreras de grado y 3) la multiplicacion de tecnicaturas universitarias.

b- Las medidas a tomar para mejorar la participacion en la matricula universitaria
de los jovenes provenientes de las familias de menor ingreso y de aquellas con

residencia en el interior.
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c- Las tasas de evolucién futura de la matricula (ver anexo 1), la que se mantiene
globalmente en crecimiento a pesar de la creacion reciente de nuevas
universidades publicas y privadas en la historica area de influencia de la UNLP.
En consecuencia parece razonable asumir que, durante el préximo quinquenio, la
proporcion entre el numero de estudiantes de la Universidad Nacional de La Plata
y el numero de estudiantes de las universidades privadas vecinas se mantenga

cuanto menos estable.
Por lo anteriormente expuesto se tomara la siguiente orientacion:

Orientacién 1.1- Se planificara el desarrollo de la Universidad Nacional de La

Plata para los proximos anos en la hipétesis de un alumnado creciente en
numero, con tendencia a una mayor expansion en el mediano plazo, si es
apuntalada por articulaciones, tecnicaturas, titulos intermedios vy

tecnologias semi presenciales.

La participacion de los jovenes del interior (vivienda estable o familiar a mas de
una hora de la UNLP), en la matricula de la Universidad de La Plata es del 39,6 %
(ver anexo 2) y tiende a ser cada vez menor (el total de ingresantes 2001 del
interior fue del 34%). Ello se explica por diversos motivos. Entre éstos sin duda
debe figurar el mayor costo que significa para la familia del joven el
mantenimiento del mismo cuando éste debe emigrar para estudiar. La emigracion
del hogar y la radicacién en una ciudad que no se conoce es contemporanea,
para estos jovenes, con el pasaje de la ensefianza media (tutelada) a la
ensenanza universitaria (mucho menos tutelada). El efecto sobre el joven de
estos dos fendmenos produce una mayor tasa de fracasos que el efecto del
segundo aislado, que es el que actua sobre los jovenes cuyas familias residen en

la regidn.

Quizas los mismos datos del punto anterior sirvan para definir el acento y la
estrategia que debera poner la UNLP para retener y consolidar los vinculos que
tiene, a lo largo de su historia con el territorio provincial, nacional y macroregional.
Las “extensiones” universitarias al interior de la provincia, llevando carreras
financiadas por los municipios, con ayuda de cooperadoras y fundaciones locales,
estd en crisis y por lo visto, de tal gravedad que habra que revisar
estructuralmente. Sin embargo, el objetivo fundamental que motivd ese proceso

en la década pasada, no solo sigue vigente, sino que se consolidé notablemente.
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El desarraigo del que emigra para estudiar y la pérdida de jovenes formados que
soporta el interior por la falta de oferta educativa superior, incorpora la
imposibilidad econdmica de las familias de sostener el estudio de sus hijos lejos y
las dificultades de éstos de ayudar a solventarlos, con un titulo secundario como
unica herramienta de gestion. Este fendmeno aleja importantes regiones de la
posibilidad de integrar la Sociedad del Conocimiento. La especializacion de los
terciarios que hoy funcionan en la casi totalidad de las ciudades cabeceras de
partido en la provincia de Buenos Aires, articulandolos o dandole caracter de
tecnicaturas universitarias, las que debieran tener curriculas reconocibles
parcialmente en las carreras de grado, para aquel que decida continuarlas en La
Plata, y la transformacion de las “extensiones” de carreras completas y eternas en
ciclos con titulo intermedio de las carreras de grado, dictandolas a ciclo cerrado
sustituible por otro, es uno de los caminos en los que se puede avanzar de
inmediato —quizas en algunos aspectos, articulando esfuerzos con la Direccion
General de Escuelas de la Provincia, donde la Universidad reconozca estudios
hechos, posteriores al Polimodal pero participe en la confeccion de planes fijando
el nivel académico-. Este rumbo podra ser un primer paso elemental que la
difusion del canal de cable y las aulas remotas, sumados a Internet y
eventualmente otras redes, deberan complementar, mas alla de su utilidad
probada en los procesos de actualizacion, transferencia y postgrado. Por lo

anterior se adoptan las dos orientaciones siguientes.

Orientacién _1.2- Impulsar el uso de las nuevas tecnologias de la oferta

educativa universitaria (formacion semipresencial) en el interior de la
Provincia de Buenos Aires y otras provincias y la articulacion con terciarios
locales no universitarios. Toda oferta estara precedida de los estudios
socioeconémicos correspondientes y se atenderan las demandas locales de
formaciones especificas. Se ampliara la posibilidad de ingreso a la
Universidad Nacional de La Plata de los jovenes del interior en los centros

universitarios mas cercanos a su residencia familiar.

Orientacién 1.3- Un aspecto de participacion de los jovenes del interior en la

matricula universitaria radica en la articulacion de medidas especificas en
relacion con la resolucion del problema de la habitaciéon en La Plata, tal

como se propone en las orientaciones del Objetivo 6.
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En cuanto a la equidad social de la ensefianza superior debe sefalarse que los
joévenes provenientes de familias de menores ingresos que terminan la ensefanza
media tienen tremendas desventajas. Esto no puede ser corregido desde la
Universidad Nacional de La Plata. Sin embargo, surge con claridad que de
aquellos que ingresan a la misma, son los jévenes provenientes de las familias de
menores ingresos quienes mas horas trabajan y por ello mas se rezagan en sus
estudios. No es aventurado suponer que el nivel econdmico familiar esta
presente, por las mismas razones, en el complejo de decisiones que lleva a la

desercion. De acuerdo a lo anterior se adopta la orientacion siguiente.

Orientacién 1.4- Tomar medidas de organizaciéon curricular que ayuden al

estudiante que trabaja.

En lo que hace a la mejora de la calidad de la ensefianza superior hay dos
aspectos centrales: uno de ellos es la retribucion que percibe el personal docente
y no docente sobre quienes recae la responsabilidad de ensefiar y efectuar las
tareas de apoyo para ello. Es facil comprender que un personal mal retribuido en
comparacién con opciones existentes en el medio o en el exterior (para el
personal docente mas calificado) incentive la desercion de los cuadros mejor
formados. Debe recordarse que el peso que tienen los salarios en el presupuesto
de las instituciones educativas es siempre predominante puesto que el insumo
principal del proceso de aprendizaje es el capital humano que se aplica al mismo.
Por ello los bajos costos por estudiante (U$S 530) o por egresado (U$S 6.875)
que presenta la Universidad Nacional de La Plata, comparados con los mismos
costos en el contexto nacional de la ensefianza universitaria privada o en el
contexto internacional, son indicadores que advierten sobre la necesidad de tomar
medidas urgentes de correccion al alza de los salarios, para preservar y mejorar

la calidad de la ensefanza brindada.

El segundo aspecto se relaciona con la formacién didactica del personal docente.

En consecuencia, se adoptan las siguientes orientaciones,

Orientacién _1.5- Los salarios docentes y no docentes deberan

incrementarse como estimulo a la profesionalizacion de la vida académica

de la Universidad Nacional de La Plata.
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Orientacién 1.6- Se promovera en la Universidad Nacional de La Plata una

decidida politica de formacién docente procurando la mejora de la calidad

didactica de los docentes universitarios.

En relacion con la ensefanza de grado y segun con lo establecido en la Vision,
asi como de acuerdo con las tendencias ampliamente aceptadas
internacionalmente segun consta en las resoluciones finales de la Conferencia
Mundial de la UNESCO (Paris, 1998) las orientaciones que se adoptan son las

siguientes:

Orientacién _1.7- Los planes de estudio seran estructurados teniendo en

cuenta que el egresado se mantendra vinculado a la Universidad como
protagonista de un proceso de educacién durante toda la vida. Por ello se le
dara un fuerte énfasis a los contenidos orientados a facilitar dicha
modalidad educativa. Se procurara una reduccion sensible de la duracién
real de las carreras para quienes las cursen con dedicacion completa al

estudio.

Orientacién 1.8- Los planes de estudio contendran conjuntos de asignaturas

opcionales que introduciran flexibilidad y diversidad a las formaciones

individuales.

Orientacién 1.9- Los planes de estudio dentro de una misma area tematica

deberan facilitar la organizacion de tramos comunes. Con ello se procurara
retrasar en el tiempo las instancias de eleccion de las orientaciones que
llevan al titulo de grado y facilitar la movilidad horizontal entre las opciones

de egreso dentro de dicha area tematica.

Orientacién _1.10- Se incorporaran los procesos de auto evaluaciéon y

evaluacioén continua en la gestion de los planes de estudio. Se efectuara una
comparacion permanente entre las metas y los resultados obtenidos para

cumplir aquellas, corrigiendo las practicas ineficientes.

Orientacién _1.11- Se deberan incorporar instrumentos modernos que

habiliten al estudiante para la comprension y el manejo del equipamiento y
las herramientas con las que se encontrara en su practica profesional

corriente.
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Orientacion 1.12- Se estimulara la innovacion educativa mediante su

incorporacion al régimen de mayores dedicaciones que la tenga como

contenido principal.

La velocidad creciente en la generaciéon de nuevos conocimientos hace que el
contenido del ejercicio de las profesiones esté en permanente transformacion. Por
otro lado y por fuera de los ambitos profesionales mas tradicionales donde se
produce el cambio aludido, van surgiendo ramas profesionales nuevas y
desapareciendo modalidades del ejercicio profesional mas o menos arraigadas.
Todo ello se traduce en una demanda creciente de cursos de actualizaciéon vy
reciclaje que se origina en el conjunto de egresados de la Universidad Nacional
de La Plata. Esta demanda es atendida por la institucion mediante una oferta de
cursos de "educacion permanente" destinados predominantemente a los

egresados. A partir de estas realidades se adopta la orientacion siguiente.

Orientacién 1.13- Se organizara una oferta de cursos de educacién

permanente que atendera la demanda creciente de actualizaciéon y reciclaje

proveniente de los egresados.

La existencia de esta oferta sera tenida en cuenta en el desarrollo de la

orientacion 1.7.

La aplicacion de las nuevas tecnologias de la comunicacion y la informacion a las
actividades educativas abre nuevas posibilidades de relacion entre la institucion y
diversos grupos de la poblacion. Estos grupos estan formados, por ejemplo, por
estudiantes de grado con una importante dedicaciéon a la actividad laboral no
académica; por estudiantes que por razones de distancia no pueden asistir
frecuentemente a los centros de estudio y por egresados que desean tomar
cursos de formacion y actualizacion en horarios compatibles con sus

responsabilidades laborales.

Las mencionadas posibilidades de relacién no son excluyentes con el necesario
vinculo personal entre el educando y los docentes, debiéndose concebirlas como
nuevos instrumentos a emplear para atender situaciones como las mencionadas,
una vez que han sido efectuados los estudios de factibilidad y pertinencia. Por ello

se adopta la siguiente orientacion.
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Orientacién 1.14- Se promovera cuando sea posible y pertinente, y en

funcién de los estudios previos correspondientes y las evaluaciones que se
realicen, la implementacion, de nuevas formas de ensefianza empleando las

nuevas tecnologias de la comunicacion y la informacion.

La mejora de la oferta educativa de la Universidad de La Plata requiere un cambio
sustantivo en el relacionarniento con la Direccion General de Escuelas (Ministerio
de Educacion de la Provincia de Buenos Aires) y otras instituciones y organismos

publicos en general.

Dicho relacionamiento debe permitir desplegar un conjunto de acciones
educativas o de perfeccionamiento de la funcion educativa que cada una de las
instituciones llevan a cabo. En ese sentido la Universidad Nacional de La Plata

ha adoptado las siguientes orientaciones.

Orientacién 1.15- La Universidad Nacional de La Plata propondra a DGE las

siguientes lineas de trabajo:

*Evaluacién en comun del nivel de preparacion alcanzado por los jovenes que
egresan de la ensefianza media y que aspiran a ingresar a la Universidad

Nacional de La Plata.

*Analisis conjunto de los cambios a introducir en los ultimos afos del ciclo
preuniversitario para compatibilizar éste con las transformaciones producidas o a

producirse en los planes de estudio de la Universidad Nacional de La Plata.

*Orientacion vocacional del estudiante que ingresa incorporando a la informacién
usual, informacion sobre el mercado de trabajo de los egresados universitarios y
facilitando el contacto del estudiante con el personal docente de las diferentes

Unidades Académicas.

*Analisis conjunto de ciclos de formacion artistica preuniversitarios necesarios

para la formacion superior.

Orientacién 1.16- Colaboracion en las tareas de formacion docente que la

DGE actualmente realiza y complementacion de dicha formacién con
actividades de actualizacion profesional y de Postgrado a desarrollarse en la

Universidad Nacional de La Plata.
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Orientacion 1.17- Incrementar el numero de ofertas de carreras terciarias

universitarias y no universitarias, ofrecidas en colaboracién entre la DGE y
la Universidad Nacional de La Plata, y entre ésta y otros organismos

publicos.

La complejidad del contexto y la aparicibn de demandas cada vez mas
desfasadas de un conocimiento especifico y emparentadas con aportes
transversales de la mas variada especie, exige de respuestas institucionales
acordes, mas alla de la oferta que cada Facultad desarrolle desde su
especificidad. Venimos de una etapa donde numerosos postgrados ofrecidos por
el sistema universitario nacional perdieron los parametros de calidad y los
objetivos de formacién por los que valia la pena que el sistema universitario los
promoviera y por lo tanto, también relativizaron su prestigio. Pagando (y en
muchos casos, no demasiado), en varias universidades se podia y se puede
acceder a un titulo de postgrado sin demasiado esfuerzo, y lo que es peor, sin
demasiada formacion anterior, y asi, el objetivo de muchos, de completar las
exigencias curriculares acreditando haber accedido al escalon mas alto de una
formacion d excelencia, estaban cumplidos. A esto se suma la proliferacion de
ofertas “enlatadas” con titulaciones extranjeras, muchas basadas y formando para
realidades en extremo alejadas de la nuestra. Sin embargo poco se hizo por
articular entre universidades argentinas, pero también con el Estado en sus
diversos niveles, con los colegios profesionales, las camaras empresarias y con
otras instituciones de la Sociedad Civil; un analisis estratégico sobre las
prioridades micro y macro regionales, y sobre las necesidades institucionales y
empresarias para perfilar a cada universidad en aspectos fundamentales para su
area de influencia, que aporten a la “educacién continua durante toda la vida”
(Cumbre de la UNESCO -1998) y que articulen el aporte de distintas Unidades
Académicas en pos de una unica respuesta. Nuestra universidad debe tomar la

iniciativa y por lo tanto se adopta la siguiente orientacion:

Orientacién 1.18- Impulsar la oferta de postgrados, articulados entre

unidades académicas en funcion de la necesidad — demanda social de

conocimiento especifico superior.

Resultados
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Enunciado y desarrollado el objetivo estratégico corresponde indicar los
principales resultados esperados de la aplicacién de las orientaciones que se han

expuesto.
Los principales resultados esperados son los siguientes:

e Aumento de la cobertura de la matricula de la Universidad Nacional de La
Plata.

e Mejora de la equidad social y geografica en la matricula de la Universidad
Nacional de La Plata.

e Mejora en la calidad y ampliacién de la oferta de la ensefianza de grado y la

educacién permanente de la Universidad Nacional de La Plata.
¢ Mejora en la formacion y calidad didactica de los docentes universitarios.

e Mejora en la oferta de postgrados.
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OBJETIVO ESTRATEGICO N° 2

ESTIMULAR LA INVESTIGACION Y CREACION CIENTIFICA, TECNOLOGICA
Y ARTiISTICA PRESERVANDO SU CALIDAD.

El desarrollo del complejo tejido social que demanda la construccion de un
sistema nacional de innovacion requiere estrechar nexos entre la investigacion
académica y la demanda de nuevo conocimiento en todos los aspectos de la
actividad social (productivos, salud, medio ambiente, etc.). Ello cobra una
importancia significativa en la regién y en nuestro pais, donde la realizaciéon de
actividades de investigacion y desarrollo, en ambitos no académicos es
actualmente excepcional. Para estimular y acompafar el mencionado proceso

social de innovacion se adoptan las siguientes orientaciones.

Orientacién 2.1- Se estimulara un mejor vinculo entre los investigadores

universitarios y los problemas de interés para la sociedad relacionados con
las tematicas cientificas desarrolladas en la Universidad Nacional de La
Plata.

Orientacién _2.2- Se estimularan estadias temporales de docentes

universitarios calificados, en medios no académicos (publicos y privados)
con interés en la innovacién de productos y/o procesos de significacion

econdmica y social.

Orientacién 2.3- Se estimularan estadias temporales en medios académicos
donde se lleve adelante investigacion cientifica tecnologica, de técnicos
calificados provenientes de ambitos no académicos publicos y privados,
provinciales y nacionales interesados en la innovacion de procesos y
productos, procurando la integracion entre investigacion, produccion y

gestion.

La existencia de capacidad de creacion y aplicacion de conocimientos por parte
del personal académico de las universidades es una senal de calidad en las
instituciones de educacién superior. De hecho, es el factor que distingue una
universidad de una institucion de ensefianza terciaria no universitaria. Esto, que
caracteriza a la universidad moderna, cobra una importancia sustantiva ante el

fendmeno de velocidad creciente de generacién de nuevos conocimientos y por
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ello de crecimiento de las propuestas de contenidos para los planes de estudio.
La existencia de personal académico que en su ambito técnico esta en la frontera
superior del conocimiento, servira de orientacion en la seleccién de los contenidos
modernos y esenciales que deberan integrar los planes de grado y de postgrado.

Por ello se adopta la siguiente orientacion.

Orientacién 2.4- Se consolidaran los incentivos a la investigacion,

perfeccionando métodos y procedimientos.

Orientacién 2.5- Se procurara extender el régimen de mayores dedicaciones

orientado hacia la produccion de nuevo conocimiento a un mayor numero
de docentes. En dicho incremento se atendera a la calidad del postulante asi
como a la consolidaciéon de la investigacion cientifica en tematicas de

significacion para la regién y el pais.

La formacion de investigadores que permita desarrollar las capacidades
académicas en su materia y asimismo colaborar en la investigacién y desarrollo
en instituciones y empresas, exige el desarrollo arménico de carreras de
Postgrado (especializaciones, diplomas, maestrias y doctorados) para ambitos
académicos y no académicos. En consecuencia se adopta la siguiente

orientacion.

Orientacién 2.6- Se perfeccionaran las carreras de Postgrado existentes y se

crearan nuevas carreras para la formaciéon de investigadores y de

especialistas que requieren la academia y el pais. (ver orientacion 1.18)

La creacion artistica es un componente fundamental de la cultura de un pueblo. El
desarrollo de la creacion artistica adquiere una relevancia especial en procesos
de integracion y de "globalizacion", en la medida en que contribuye al
fortalecimiento de la identidad nacional y regional. En concordancia con uno de
los aspectos de la Mision de la Universidad Nacional de La Plata —articulo 1 de su
Estatuto-, que es "crear, preservar y transmitir la cultura universal, reconocer la
libertad de ensefiar, aprender e investigar y promover a la formacion plena del
hombre como sujeto y destinatario de la cultura. En tal sentido organizar e impartir
la ensefianza cientifica, humanista, profesional, artistica y técnica”; se adopta la

siguiente orientacion:
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Orientacién 2.7- Se estimularan programas de incentivo a la creaciéon

artistica, asi como estadias de trabajo de creadores artisticos universitarios

en ambitos publicos o privados dentro y fuera del pais.

Orientacion 2.8- Se incentivaran actividades de difusion de la creacion

artistica regional, provincial y nacional y en particular de aquella efectuada

en el ambito universitario.

Orientacién 2.9- Se sistematizaran mecanismos propios de identificacion de

prioridades y se gestionaran los recursos necesarios para la renovacién y
ampliacion del equipamiento y la tecnologia necesaria para las actividades

de investigacion (FOMEC y otros).

Orientacién 2.10- Se consolidara el programa de becas en la Investigacion o

Desarrollo Cientifico, Tecnolégico y Artistico.
Resultados

Los principales resultados esperados como producto del desarrollo de las

orientaciones aqui expuestas, son los siguientes:

e Mejora cualitativa y aumento de la actividad de creacién y aplicacién cientifica

y artistica en la Universidad Nacional de La Plata.

e Desarrollo de vinculos mas diversos e intensos entre la creacién académica y

las demandas especificas de la sociedad.

e Mejora de la capacidad de la Universidad Nacional de La Plata, de formacién

de investigadores con destino académico y no académico.
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OBJETIVO ESTRATEGICO N° 3

PROMOVER LA UTILIDAD SOCIAL DEL CONOCIMIENTO Y LA PRACTICA
SOLIDARIA Y FORMATIVA, CONTRIBUYENDO A LA MEJORA DE LA
CALIDAD DE VIDA DE LA POBLACION.

El Estatuto de la Universidad Nacional de La Plata dice en su articulo 1 —Mision
de la UNLP- que debe “estimular las investigaciones, el conocimiento de las
riquezas nacionales y los sistemas para utilizarlas y preservarlas y proyectar su
accion y los servicios de extension universitaria hacia los sectores populares”. En
su articulo 7 agrega “El caracter cultural de la ensefianza profesional y cientifica,
a cargo de los establecimientos de ensefianza superior, implica, ...la exigencia del
conocimiento de los problemas fundamentales del saber y de la realidad social

contemporanea’.

Coincidente con estos postulados, la Universidad Nacional de La Plata entiende
que la actividad de extensién a la comunidad es un proceso de aprendizaje
integral, cuyo apoyo principal es la formacién de individuos criticos y que este
proceso educativo debe ser generado desde alternativas apropiadas, facilitando la
construcciéon de soluciones especificas a los problemas de la sociedad en la

interaccion de los universitarios con ella.

"Como trabajo de extensién a la comunidad se entiende un servicio mediante el
cual los recursos de una institucion se extienden mas alla de sus confines con el
objeto de atender a una comunidad muy diversificada dentro del Estado o de la
region que se considera como zona propia de la Institucion en la medida en que

sus actividades no contradigan el cometido de la Institucion"®®.

“Extensién, desde una universidad democratica, autébnoma, critica y creativa,
parte del concepto de la democratizaciéon del saber y asume la funcion social de

contribuir a la mayor y mejor calidad de vida de la sociedad.”®’

Comprende una serie de actividades tales como:

-Las actividades sistematicas de investigacion, que transfieren al entorno

extrainstitucional publico o privado, a partir de diversos tipos de consultas, de la

% UNESCO, 1997
67 Conclusiones del | Congreso Nacional de Extensién de la Educacion Superior, Mendoza, 1997.
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participacion en investigaciones aplicadas y de la utilizacion de los resultados de
la investigacion; los conocimientos y las experiencias producidos, mediante su
aplicacion o adaptacion, de manera que se produzca un enriquecimiento en la
relacion entre la universidad y los diversos sectores de la comunidad

(instituciones, empresas y grupos sociales).

-Las actividades de tipo académico presencial o a distancia, como los cursos
libres de capacitacién, la educacion continua o de actualizacién, las actividades
de informacion y difusion cientifico — tecnolégica tales como seminarios,
congresos, exposiciones, talleres, presenciales o por libros, revistas, folletos,
videos, CDs, programas de radio, tv o internet, que permitan hacer accesible a los
diversos sectores que lo requieren, el conocimiento que produce y sistematiza la

universidad..

-La accidén social como una modalidad de la extension caracterizada por acciones
y actividades como las mencionadas en el parrafo anterior, que aporten un
beneficio a las comunidades de la region y del pais, como forma de contribuir a la

resolucion de necesidades y problemas concretos.

-Las actividades formativas de grado que mediante la capacitacién, prevencion,
orientacion, informacién y difusién o asesoramiento a la comunidad, permitan
complementar con la practica, la formacion tedrica curricular, desarrollando
valores de solidaridad y responsabilidad social como una estrategia indispensable

de la vida en sociedad.
-Las actividades culturales y deportivas.

La propuesta para la funcion de extensién de la Universidad de La Plata se
sustenta en estos postulados y se encauzara por medio de las siguientes

orientaciones:

Relacionarse e interactuar con los nuevos escenarios sociales, politicos vy
econdmicos desde la I6gica académica de produccion de conocimiento y desde
una democratizacién del saber, preservando la autonomia universitaria, significa
integrar a la Universidad con el resto de la sociedad, en el proceso de
conocimiento, comprension, concertacion, decision y construccion del tejido
social, y de la plataforma ambiental y econdmica en la que se asienta la region a

la que pertenece, por lo tanto:
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Orientacién 3.1- Se promovera una mayor apertura de la Universidad hacia

la sociedad en su conjunto para poner a su alcance los productos del
conocimiento, dando pleno cumplimiento a los postulados de su Estatuto y

de su Mision.

Se vuelve cada vez mas necesario difundir, relacionar y ayudar a comprender las
diversas manifestaciones de la cultura en el ambito universitario, generadas en las
diversas comunidades y sectores sociales con los que se relaciona, articulando el

saber popular con el saber académico, por lo tanto:

Orientacién _3.2- Se promovera la generacion y transferencia de

conocimientos vinculados a las caracteristicas propias de cada realidad,

que aporten a su evolucién positiva.

La realidad del contexto en el que se debate la universidad publica impone
desarrollar politicas de consolidacion de las relaciones de la educacion superior
con el sistema socio econdmico productivo, que se integren a las demas

funciones de las instituciones de educacion superior.

Orientacién _3.3- Se consolidara la participacion consorciada de las

universidades para apuntalar los procesos de desarrollo y mejoramiento de

la calidad de vida.

Orientacion 3.4- Se consolidara el reconocimiento de la universidad como

asesora y consultora del sector publico municipal, provincial y nacional y

del sector privado como soporte fundamental de su desarrollo.

Las demandas de la sociedad generan una nueva modalidad multiprofesional del
proceso de ensefianza-aprendizaje fuertemente arraigado a la realidad social y
econdmica del pais que contribuye a una formacioén integral del estudiante
universitario. Ello vuelve necesario tener un funcionamiento “transversal’ de la
Universidad en las actividades de extension, a partir del trabajo interdisciplinario y
de las nuevas demandas transdisciplinarias, con participacion conjunta vy
articulada entre catedras, equipos y las distintas Unidades Académicas. Esto

sustenta la orientacion siguiente.

Orientacién 3.5- Se estableceran y consolidaran programas permanentes

que integren y articulen las funciones de ensefanza, investigacion y
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extension con proyecciéon a la comunidad, desde una perspectiva

interdisciplinaria.

Orientacién _3.6- Se promoveran actividades de extensiéon atendiendo los

grupos de riesgo (jovenes, tercera edad, género, discapacidad, etc.) en
particular y al conjunto social en general, basadas en la prevencién y la

capacitacion.

La universidad debe encontrar la forma de integrar a los mas variados sectores a
sus programas de formacion, en particular a aquellos que, hasta ahora, tienen una
escasa o nula vinculacion. En particular a las amplias franjas de desocupados, a
los sectores del trabajo informal y a aquellos empleos y oficios sindicalizados que,
con el complemento del saber universitario, certificado como “oficial” o “asistente”
por el tipo y nivel de conocimiento adquirido, pueden tener una mayor posibilidad

de aprovechar las escasas oportunidades del mercado del trabajo.

La UNLP a dado los pasos iniciales pero aspira a ensanchar su campo formativo,
transformando en sustentable, una oferta variada, integral y sistematica del
conjunto de la Universidad referida a oficios manuales, técnicos y de servicios,
para los mas diversos sectores, articulando su participacidon con diversas
instituciones como los Ministerios de Trabajo, Produccion, Desarrollo Social, otras
instituciones del Estado, Municipios, Sindicatos, otras ONG’s y empresas, por lo

que propone la siguiente orientacion:

Orientacién 3.7- Se promovera la oferta formativa articulada entre el

conocimiento académico de la educacion superior y el “saber hacer” dado
por el oficio, orientado a capacitar a sectores de la sociedad no
involucrados en la educacién formal, pero necesitados de herramientas para

insertarse, permanecer y progresar en el mundo del trabajo.

Orientacién 3.8- Se promoveran nuevas tecnologias de ensenanza,

propiciando estrategias metodolégicas que dinamicen y promuevan el
autoaprendizaje y permitan a los ciudadanos nuevas oportunidades

educativas.

Es necesario canalizar las demandas de la Sociedad como articuladoras de la
extension con la investigacion y la docencia, tomandolas como insumos para

orientar actividades de investigacion (prioridades, recursos, crecimiento de masa
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critica) y producir incorporaciones y reformas curriculares o metodoldgicas

necesarias para el nuevo contexto a partir de las siguientes orientaciones:

Orientacién 3.9- Se promovera y gestionara un programa de incentivos a la

extension.

Orientacién 3.10- Se promovera la participacion de los docentes, en forma

simultanea, en docencia, investigacion y extension, reconociendo por igual

las mayores dedicaciones.

Orientacién _3.11- Se promovera la participacion de los alumnos en

actividades de extension: proyectos, becas y pasantias.

Orientacién 3.12- Se promovera la vinculacién con los graduados para el

intercambio de experiencias, necesidades de actualizacién curricular y

tematica, de grado y postgrado.

Orientacién 3.13- Se compatibilizara, dentro del sistema educativo, los

niveles horizontales (ubicacidon geografica) y verticales (especialidades) de

la oferta de extension, a efectos de maximizar los recursos.

Es necesario promover programas de capacitacion orientados a la gestion de la
extension, al desarrollo de proyectos de extension y a la formacion de los
recursos humanos que demande el proceso de desarrollo de la Comunidad en

sus diversos sectores a partir de las siguientes orientaciones:

Orientacién 3.14- Se reconocera y jerarquizara académicamente a la practica

extensionista como parte inescindible de la formacion y de la actividad

universitaria.

Orientacién 3.15- Se incorporara la practica de la extensioén a la curricula de

grado.

Orientacién _3.16- Se promovera la capacitacion del alumno, docente y

graduado extensionista.

Orientacién 3.17- Se mejorara la comunicaciéon externa, la coordinacién

interna y el intercambio de experiencias.

Orientacién 3.18- Se generaran sistemas propios e integrados que permitan

estructurar un mejor método de evaluacién de procesos y resultados.
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Orientacién 3.19- Se consolidara la promocién del desarrollo de programas

y proyectos que expliciten objetivos particulares, el soporte cientifico —
académico necesario, la respuesta buscada a los problemas concretos del
contexto econdmico, social y cultural, el abordaje interdisciplinario y los
mecanismos de vinculacion interna entre las tres funciones fundamentales

de la educacidén superior (docencia, extension e investigacion)

Se considera a las manifestaciones culturales como una herramienta fundamental
de contencion e integracién social, por lo tanto se propone la siguiente

orientacion:

Orientacién 3.20- Se promovera la actividad cultural de elencos y grupos

vocacionales universitarios en programas que sistematicen su presencia en
la provincia, la region y la ciudad en sus barrios, colegios profesionales y en

el propio ambito universitario.

Orientacién 3.21- Se promovera la integracién al ambito universitario de
toda manifestacion de la comunidad, sectorial o general que forme parte y
contribuya a fortalecer el vinculo universidad publica — sociedad, tales como
colectividades, grupos sociales o temas de interés social, a través de sus

catedras libres.

Orientacién 3.22- Debera disponerse de un fondo que permita superar

situaciones de debilidad extrema en materia de extension.
Resultados

Los principales resultados esperados como consecuencia del desarrollo de las

orientaciones planteadas, son los siguientes:

¢ Incremento significativo de los vinculos de la Universidad con la sociedad para
el logro de la utilizacion del conocimiento para el desarrollo humano y la mejora

de la calidad de vida.

o Establecimiento y consolidacion de programas permanentes que integren y
articulen las funciones de ensefanza, investigacion y extension con proyecciéon a

la comunidad.

e |Incremento de las actividades de transferencia de conocimientos al sector

publico y privado.
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e Sistematizacion de la practica extencionista en la formacién y docencia.

e Mejora de la formacién del docente extencionista y de la calidad de los

proyectos.

e Mayor y mejor informacién para la actualizaciéon curricular y de contenidos en

la oferta formativa.
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OBJETIVO ESTRATEGICO N° 4

IMPULSAR LA MODERNIZACION CONTINUA DE LA GESTION PARA
SUSTENTAR CON CALIDAD Y EFICIENCIA LAS TRANSFORMACIONES DE
LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE LA PLATA.

En este objetivo se consideran tres modalidades de la gestion: La gestion
académica que refiere a los aspectos institucionales de la Universidad Nacional
de La Plata, la gestidén técnico-administrativa y la gestion fisico ambiental de los
bienes de la UNLP.

Gestion institucional

La gestion institucional viene siendo objeto de necesarias transformaciones. Ello
genera nuevos ambitos de actuacién, necesarios de experimentar con el propésito
de tomar decisiones futuras. Las siguientes orientaciones procuran profundizar

dichas transformaciones.

Debe destacarse que la gestion institucional esta relacionada estrechamente con
cada uno de los seis objetivos estratégicos sefalados al comienzo del PEUNLP.

Por ello se adopta la orientacién siguiente.

Orientacién 4.1- Se desarrollaran procesos de evaluacién institucional y

control de su calidad, en la Universidad Nacional de La Plata como
instrumento permanente para contrastar y ajustar las realizaciones, con los
objetivos y las orientaciones que aqui se enuncian, asi como para sustentar
el emprendimiento de las transformaciones que se juzguen necesarias.
Asimismo dichos procesos proporcionan un material imprescindible a los
efectos de rendir cuentas a la sociedad del empleo que la Universidad
Nacional de La Plata realiza de los recursos que se le destinan para cumplir
su Misién.

Orientacion 4.2- Se estimulara la consolidacion de las Comisiones del

Consejo Superior responsabilizandolas del destino-bajo supervision del CS-
de los fondos concursables destinados al desarrollo y la mejora de la
calidad de cada una de las tres funciones sustantivas (ensefanza,

investigacion y extensién) y de la gestion.
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Orientacién 4.3- Se estimulara la formacién y la consolidacion de Areas o

Redes Tematicas (relacionamiento organico de unidades académicas que
trabajan sobre distintos aspectos de un mismo tema o problema). Para ello,
en las instancias de proyectos concursables se favorecera, a igual calidad,
los proyectos que supongan coordinaciéon de unidades de diferentes

servicios dentro del mismo tema o problema.

Orientacién 4.4- Se impulsara el funcionamiento de una Comisién Social

Consultiva (organismo asesor del CS con integracion de Partidos Politicos,
Intendentes, Empresas, Sindicatos y Cooperativas) con el propodsito de crear
un ambito de didlogo permanente de la Universidad Nacional de La Plata y

actores sociales relevantes.

Orientacién 4.5- Debera disponerse de un fondo que permita superar

situaciones de debilidad extrema en materia de gestion institucional.
Resultados:

e Seguimiento valorativo de los procesos de transformacién y rendicién de

cuentas sobre las conclusiones de la evaluacién institucional.
¢ Vinculos académicos activos con las universidades de la region y el mundo.

e Mejora de la eficiencia y la calificacion en el funcionamiento del Consejo

Superior.

e Consolidaciéon de las estructuras de Areas y Redes Tematicas, como
modalidades de gestion institucional capaces de atender las nuevas demandas

académicas.

e Consolidacion de la Comision Social Consultiva como un ambito de dialogo
permanente entre actores sociales relevantes y la Universidad Nacional de La
Plata.

Gestion técnico-administrativa

La calidad en la institucion universitaria debe involucrar a su gestion y para esto
debe cumplir con las exigencias de calidad en el funcionamiento normadas, al
menos, por las ISO 14.000. Este no es so6lo una aspiracion de eficientizar la

gestion institucional, sino que la calidad debe ser la “marca” universitaria,
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imposible de consolidar ante otras instituciones, empresas y ciudadanos si no la

demostramos en nuestra casa.

En la gestion técnico-administrativa se vienen produciendo cambios tendientes a
mejorar la calidad y la eficiencia, procurando la revision de los procedimientos, la
incorporacion de tecnologia moderna, asi como la reorientacion y capacitacion de
los recursos humanos. Entre las transformaciones en marcha pueden
mencionarse especialmente la puesta en marcha de la reforma administrativa,
que comprende: la informatizacion paulatina y sistematica de los procesos
administrativos, la incorporacién de sistemas integrados de informacion, el
comienzo del proyecto para la instalaciéon de un nuevo sistema de tramites, que
aspira al empleo del expediente electronico, el funcionamiento sistematico del
Programa de Capacitacion Continua para No Docentes y la implementacion de un

sistema de referencia comunicacional e identidad corporativa.

Los sistemas que deben optimizarse, completarse o desarrollarse en una gestion
con control de calidad, en la busqueda de la “Calidad Total” son: el sistema de
expediente electronico, el sistema de atencion, el sistema de personal, los
sistemas auxiliares financieros presupuestales y contables, patrimoniales, de
proveeduria y abastecimientos, de auditoria, de bibliotecas y el sistema de

informacion.

Orientacion 4.6- Continuar desarrollando los sistemas horizontales de

gestion, concebidos como sistemas integrados, dando prioridad a su
informatizacion, normalizacion, simplificacion, estandarizaciéon vy
unificacion de procedimientos, asi como a la descentralizacion de su
operacion. Se procura tener un mayor control del avance y cumplimiento de
las politicas trazadas, disponiendo de una informacién precisa y en tiempo

real para la toma de decisiones.

Orientacién 4.7- Profundizar el sistema de comunicacién de la UNLP intra y

extra universitario, consolidando criterios para la informaciéon, marca e

identificacion institucional.

Orientacién 4.8- Consolidar los criterios de distribuciéon presupuestaria, de

racionalizacion del gasto y los alcances del financiamiento

extrapresupuestario.
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A los efectos de estudiar y modernizar los sistemas de gestidon, se promovera la
formacion de un grupo técnicamente capacitado que actue de manera continua y
sistematica ubicando problemas de gestibn y generando soluciones, en los

diferentes servicios universitarios.

Orientacién 4.9- Estimular el estudio de los problemas de gestion,

apuntando a transformar y modernizar las estructuras formales,
adecuandolas a los objetivos estratégicos generales resueltos por la
Universidad y definiendo con mayor precision los roles y relaciones de

dependencia de las mismas, tendiendo a su racionalizaciéon y simplificacion.

Con el objetivo de desarrollar una politica activa en materia de personal se prevé
estimular, junto con las instancias especificas de capacitacion, la consolidacion
del sistema de calificacion de la actuacion funcional y su estrecho relacionamiento
con los concursos y ascensos, asi como la regularizacion racionalizacion vy
reciclado de los recursos humanos en funcion de los objetivos prioritarios de la
institucion.

Orientacién 4.10- A través de una politica activa de personal promover, en

forma simultanea con las transformaciones anteriormente senaladas, un
conjunto de medidas que permitan la retencion del personal calificado y que
incentiven la capacitacién y especializacion del conjunto del personal no

docente.

Orientacién 4.11- Debera disponerse de un fondo que permita superar

situaciones de debilidad extrema en materia de gestion técnico-

administrativa.
Resultados

e Adecuacion de la gestion técnico-administrativa a las transformaciones

universitarias.

e Modernizacion de las estructuras formales y los sistemas horizontales de
Gestion, atendiendo especialmente a su informatizacion y a la capacitacion del

personal.

e Disminucion de la participacion porcentual de la Gestidn en el presupuesto

universitario.
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Gestion fisico ambiental

La Universidad Nacional de La Plata cuenta con una serie de bienes de uso
institucional, productivos y no productivos diseminados en el territorio nacional,
necesarios de gestionar y ordenar en una logica funcional a la misién de la UNLP.

Por lo tanto se propone la siguiente orientacion:

Orientacién 4.12- Se promovera la implementacion de un Plan Director para

los bienes de la Universidad, fuera de su ambito de funcionamiento

académico, definiendo su rol en el sistema universitario.

La Universidad Nacional de La Plata funciona integrada al sistema urbano
ambiental del partido de La Plata y promueve afianzarse en esa direccion,
procurando que su crecimiento edilicio sea arménico con el funcionamiento de la

ciudad. Por lo tanto se proponen las siguientes orientaciones:

Orientacién 4.13- Se promovera la implementaciéon de un Plan Director para

los bienes de la Universidad, dentro de su ambito de funcionamiento
académico, que contemple el ritmo de crecimiento de la matricula y el
mantenimiento de sus edificios integrado al sistema urbano y cuidadoso de

su perfil.

Orientacién 4.14- Se promovera el cuidado ambiental de los espacios

universitarios, incluyendo su seguridad integral y la gestiéon de sus

residuos.

Orientacién 4.15- Se promovera un plan de prioridades para el equipamiento

para la ensefanza, investigacion y extension.
Resultados

e Sistematizar el uso de los espacios y edificios universitarios, armonizandolo

con el sistema urbano.
e Mejorar la calidad ambiental del sistema universitario

e Definir el destino de los bienes de la universidad, orientando las decisiones en

funcion de las necesidades propias de la UNLP.
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OBJETIVO ESTRATEGICO N° 5

PROMOVER LA INTEGRACION PLENA DE LA UNLP AL SISTEMA
UNIVERSITARIO NACIONAL, REGIONAL Y MUNDIAL.

Un aspecto determinante para la calidad de una institucion académica, es su
vinculacion con instituciones de educacion superior en el pais, la region y el
mundo. En ese sentido la Universidad Nacional de La Plata ha adoptado la

siguiente orientacion:

Orientacién 5.1- Se incentivara en el desarrollo de todos los objetivos

estratégicos, el intercambio y la cooperacion con otras instituciones de
educacion superior de la regiéon y del mundo. En particular se profundizara
la vinculacién con las universidades nacionales con asiento en el territorio
provincial -apuntando a la complementariedad formativa y de transferencia-,
y con las 14 universidades de la region (Argentina, Brasil, Chile y Paraguay)
que hoy, junto con la Universidad Nacional de La Plata, integran la

Asociacién de Universidades Grupo Montevideo (AUGM).

Orientacién 5.2- Se incentivara la formulacién, gestion e implementacion de

proyectos académicos, de investigacion y de transferencia, conjuntos entre
unidades académicas y con otras universidades e instituciones que pongan
en valor los recursos humanos y materiales propios y los multipliquen con

aportes de otras instituciones y de la cooperacion internacional.

Orientacién 5.3- Se promovera la recepcidon y envio de visitantes a otras

universidades e instituciones que afirme la presencia de la UNLP y nivele la
informacién y formacion de nuestros docentes, investigadores y alumnos

con la comunidad universitaria de la region y el mundo.

Diversas Unidades Académicas cuentan con fundaciones que agilizan la
ejecucion de convenios con empresas Yy otras instituciones, fundamentales para la
generacion de recursos alternativos y complementarios y para la vinculacion de
investigadores, docentes, graduados y alumnos con el sistema, siempre
demandante. Algunas de ellas incluso (dos), estan constituidas como Unidades de
Vinculacion Tecnologica, al igual que la Direccion de Vinculacion Tecnologica de

la Universidad.
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La ley 23.877 de Promociéon y Fomento de la Innovacién Tecnoldgica define a las
UVTs como “Ente no estatal constituido para la identificacion, seleccion y
formulacién de proyectos de investigacion y desarrollo, transmision de tecnologia
y asistencia técnica. Representa el nucleo fundamental del sistema, aportando su
estructura juridica para facilitar la gestion, organizacién y gerenciamiento de los
proyectos. Puede estar relacionado o no con un organismo publico”. Esta
definicion caracteriza a las UVTs, como un instrumento indispensable de gestion
de proyectos y asistencia para todas las Unidades Académicas, sin embargo, los

costos y esfuerzos logisticos hacen dificil pensar que cada UA tenga su UVT.

El dispar nivel de desarrollo de las fundaciones de la universidad y su ausencia en
muchas U. A., impone una revision y perfeccionamiento del funcionamiento
anterior de esta herramienta, que defina criterios comunes e integre a los sectores
ausentes, avanzando en la idea de la Fundacion Unica o Consorcio de norma
unica (complementacion, transparencia, igualdad de condiciones para todas las
U.A., etc.), integrando convenientemente a las existentes en un esquema agil,
desburocratizado y eficaz, que sume o acentue su rol en una empresa
universitaria, capaz de presentarse y competir con posibilidades, en licitaciones
nacionales e internacionales de servicios que solo pueden obtener respuesta
desde la variada e interactiva gama de conocimientos y habilidades que conviven

en nuestra universidad.

Orientacion 5.4- Se avanzara en el desarrollo de instrumentos de vinculacion

y transferencia tecnoldgica y de servicios, definidos a partir de criterios
comunes que permitan la integracion efectiva de todos los sectores de la

Institucion.

Es el momento de acentuar la promociéon de la cultura emprendedora e
innovadora como proceso de la universidad, sintetizando las distintas lineas de
trabajo y experiencias, transformandolas en valor agregado del aporte
universitario, integrandose a otros sectores (empresario, financiero, publico) y por
ejemplo, tomando iniciativas de promover e integrar Polos Tecnoldgicos Virtuales
integrados a la ciudad que contemplen a laboratorios, institutos y centros
existentes y en gestion y a nuevas iniciativas emergentes del medio cientifico
universitario, pero les de una orientacidn estratégica concertada y lidere y

gerencie el proceso. Esto propone la orientacion:
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Orientacién 5.5- Se promovera la cultura emprendedora productiva y para

productiva empresaria de la comunidad cientifica y docente de la UNLP,
basada en la innovacion y en la calidad, generando y participando de

iniciativas que la consoliden.

Orientacién 5.6- Se avanzara en la consolidaciéon y sistematizacion de

patentes universitarias, que resguarden la propiedad intelectual como

producto de la investigacion aplicada en la UNLP.

Nuestra institucion tiene una larga y variada relacion de transferencia y asistencia
con los mas diversos sectores productivos: muchas de esas experiencias son ya
paradigmas, como la Incubadora de Empresas o los sistemas de promocion de la
cultura emprendedora, llamados a cumplir un rol central en los préximos afos,
dada la tendencia a la menor estabilidad del empleo y la introduccion en las
grandes empresas, de procesos de reingenieria que reducen la cantidad de
personal. Sin embargo, la Universidad también contiene y sedimenta un
conocimiento “standar” de alto valor, no necesariamente por innovador, sino por
consolidado y fundamentalmente por integral y transversal, abordable en toda su

complejidad, solo por sistemas como el de nuestra universidad.

Orientacién 5.7- Se promovera la consolidacion y difusién de productos

integrales, convenientemente protegidos, apuntados al medio productivo y
al medio social, que concentren el conocimiento especifico y los procesos

complementarios que la universidad sea capaz de aportar a cada tematica.

Orientacién 5.8- Debera disponerse de un fondo que permita superar

situaciones de debilidad extrema en materia de vinculacién institucional.
Resultados:

e Mayores vinculos académicos con las universidades de la region y el mundo.
e Multiplicacién y mayor acceso a recursos de la cooperacion.

e Mejores instrumentos de vinculacién y transferencia tecnoldgica y de servicios.
¢ Incremento de iniciativas universitarias de emprendimientos innovadores.

e Resguardo sistematico de la propiedad intelectual.

e Multiplicacién de productos integrales de conocimiento aplicado.
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OBJETIVO ESTRATEGICO N° 6

CONSOLIDAR LA VIDA UNIVERSITARIA COMO ESPACIO DE FORMACION
INTEGRAL DEL INDIVIDUO.

La Universidad Nacional de La Plata concentra una de las comunidades
universitarias mas importantes del pais —la tercera, después de la de la
Universidades Nacionales de Buenos Aires y de Coérdoba-. Unas 100.000
personas entre alumnos, docentes y no docentes, definen su actividad cotidiana,
a las que se suman mas de 100.000 graduados, egresados de sus claustros
solamente en los ultimos cuarenta anos. Incentivar la integracién de los diversos
sectores mencionados, acentuando el sentido de pertenencia y referencia a la
institucion de cada uno de los integrantes es un aspecto fundamental para el
optimo desarrollo de la UNLP como institucion publica referente de calidad y

oportunidad de progreso colectivo para el conjunto de la comunidad.

Promover servicios integrados, capacitacion complementaria, actualizacion,
orientacion o informacién son herramientas para alcanzar este objetivo general y

por lo tanto, se proponen las siguientes orientaciones estratégicas:

Desde hace afos, la Universidad acumula experiencias de orientacion de aquellos
que ingresan, que egresan y también de aquellos que no aspiran a formar parte
de la comunidad universitaria pero deben encontrar y potenciar su mejor perfil
para ingresar al mercado de trabajo. Algunas de estas iniciativas tienen sede en la
ciudad y otras son itinerantes —deberan ser un motivo fundamental de articulacién

de estrategias con la Direccion General de Escuelas-.

En un momento en el que los fracasos, las postergaciones y los yerros, aun con
reincidencias exitosas, significan costos soportados en la Universidad Publica con
un inmenso esfuerzo del conjunto de la Sociedad, es necesario consolidar y
priorizar a la orientacion previa y posterior a la formacion universitaria, como

politica preventiva liderada por la universidad. Esto propone la orientacion:

Orientacién 6.1- Se afianzara la informacién y orientacién vocacional como

forma sistematica de vinculacién con el futuro ingresante y de articulacién

con el ciclo de ensefianza media. Se considerara la orientacion 1.15-
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La vertiginosa dinamica de estos tiempos exige la revision y el enriquecimiento
constante y cada vez mas frecuente de contenidos de las materias y hasta de los
planes de estudio de las carreras universitarias. Sin embargo algunos
requerimientos extracurriculares como la informatica aplicada y el lenguaje
técnico, por nombrar las mas evidentes y comunes al conjunto de carreras son
prioritarios. A estos se incorporan variadas tematicas como las metodologias para
la formulacion de proyectos, la planificacion, la gerencia, el liderazgo, la
administracion y otros aspectos de promocién de la cultura emprendedora como
herramientas determinantes para ayudar al proceso de formacion superior y de

insercion laboral de alumnos que implican la siguiente orientacion:

Orientacién 6.2- Se promovera el dictado de cursos cortos y abiertos de

formacion extracurricular instrumental - complementaria para los alumnos.

Orientacion 6.3- Se consolidara el sistema de becas econdmicas, ademas de

las existentes extra institucionales, para ayudar a la manutencién de los

estudiantes de menores recursos.

Orientacidon 6.4- Se consolidara el sistema de becas alimentarias, con dieta

controlada, para ayudar a la manutenciéon de los estudiantes de menores

recursos.

Orientacién 6.5- Se procurara incrementar sistematicamente la cobertura de

salud de la comunidad universitaria, manteniendo los servicios de atencion
y ampliando el vademécum de medicamentos gratuitos a partir de

convenios y de la fabricacion propia.

Orientacién 6.6- Se procurara incrementar los servicios a la comunidad

universitaria, en particular los que abaraten costos basicos de transporte,
alimentos, materiales, vestimenta y recreacion, los que les permitan acceder
a tecnologia de informacion y comunicacion y aquellos de participaciéon y

formacion cultural.

En la universidad conviven variadas iniciativas de vinculacion de alumnos con
demandas de instituciones y empresas mediante pasantias, existen ademas
normas, ninguna que comprenda la totalidad del proceso, que acompafnan a esas

iniciativas. De por si, que la universidad pueda aportar a la complementacion de la
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formacion del alumno mediante su insercion en el mundo del trabajo, para el cual

se esta capacitando, es positivo. Por eso se promueve la siguiente orientacion.

Orientacién 6.7- Se promovera un criterio unico de vinculacion laboral para

becarios y primeros empleos, que cuente con un banco unico de datos
actualizados que haga agil la busqueda y transparente la seleccién, paute
condiciones de contrataciéon que protejan al alumno o joven profesional y
realice un seguimiento institucional que permita evaluar resultados de la

experiencia.

Orientacién 6.8- Se consolidaran los vinculos con el graduado universitario,

conformando una base uUnica de datos que permita mantenerlo informado de
la actividad universitaria, ampliando la oferta de actualizacién profesional y
postgrados atendiendo a las demandas de los colegios y asociaciones
profesionales que los representan y compartiendo servicios (biblioteca,
editorial, difusién, recreacién, cultura, etc.); que incentiven su presencia y

pertenencia a la comunidad universitaria. (ver orientaciones 1.15y 3.12)

Orientacion 6.9- Se consolidaran las acciones de formacion continua del

trabajador no docente, consolidando su acceso a los servicios y actividades

de la instituciéon universitaria.

Orientacién 6.10- Debera disponerse de un fondo que permita superar

situaciones de debilidad extrema en materia de integracion institucional.

Resultados:

e Disminucion de fracasos y reincidencias por falta de orientacién vocacional del

ingresante.
e Mayor y mejor contencion del estudiante.
¢ Mayor cantidad de servicios a la comunidad universitaria.

e Mejora en la seleccion, control, formacion y proteccion del estudiante becario y

joven profesional en trabajos de iniciacidn y experiencia laboral.
e Mayor integracion de los graduados universitarios a la vida institucional.

e Mejor integracién del trabajador no docente a la vida institucional.
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4. PROYECTOS INSTITUCIONALES

1. ENSENANZA

1. Articulacion del sistema de Educacion Superior Universitaria — No

Universitaria
2. Estimulo y fortalecimiento de nuevas ofertas de grado
3. Carreras cortas y titulos intermedios.
4. Ensefanza para estudiantes radicados en el interior: Educacion a distancia
5. Estrategias de ingreso a los estudios universitarios
6. Atencion a la demanda docente por crecimiento del alumnado
7. Carrera Docente Universitaria

8. Cursos de Actualizacion para los docentes de los Colegios de la

Universidad.
9. Actualizacion de los planes de estudio
10.Movilidad Académica
11.Validacion de Titulos
12. Autoevaluacion Institucional

13.Tecnologias de informacién, multimedia y telecomunicacion en Unidades

Académicas
14.Proyectos conjuntos con otras Instituciones

15.Carreras de postgrado: Calidad, integracién, orientacion y estandard de

acreditacion
2. INVESTIGACION
16. Desarrollo y aplicacion de la investigacion universitaria
17.Programa de incentivos
18. Carrera del docente-investigador

19.Inversion en infraestructura no edilicia
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20.Programa de becas internas
3. EXTENSION
21. Aplicacion de la investigacion: adaptacion y transferencia

22.Proyectos y programas conjuntos con otras instituciones publicas y

privadas
23. Accion social: centros comunitarios de extension universitaria
24 Capacitacidn comunitaria extracurricular: cursos libres y de actualizacion

25.Carrera del docente extensionista: Reconocimiento a las mayores

dedicaciones. Programa de incentivos
26.Reconocimiento curricular de la extension en las carreras de grado
27.Capacitacion del docente y alumno extensionista
28. Informacién, comunicacion difusion e intercambio: ej. Expo Universidad
29.Promocién de proyectos de extension
30. Extension Cultural
31.Grupos sociales en riesgo, Discapacidad
4. GESTION
32.Evaluacién y control de la calidad institucional

33.Promocion del funcionamiento de las Unidades Académicas en areas

tematicas

34.La comision social consultiva

35.Desarrollo y reforma de la gestion técnico-administrativa
36.Comunicacion Institucional

37.Criterios de la distribucion presupuestaria y racionalizacién del gasto
38. Financiamiento extrapresupuestario

39. Gestion ambiental

40.Plan Director de inmuebles de uso institucional, productivo y otros.

41.Plan Director de Ordenamiento Edilicio, plan de obras del trienio
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42.Mejoramiento de infraestructura y equipamiento para la docencia, la
investigacion y la extension (bibliotecas, salas de estudio, laboratorios,
residencias).Servicios de Biblioteca Central y un sistema integrado de

bibliotecas.Mantenimiento de la infraestructura edilicia y los espacios verdes
5. RELACIONES INSTITUCIONALES

43.Vinculacion interuniversitaria

44.Cooperacion internacional

45.Vinculacién tecnoldgica

46.Promocion de visitantes e intercambio

47.Instrumentos de vinculacion y transferencia tecnolégica y de servicios

48. Propiedad intelectual

49.Promocioén de la cultura emprendedora basada en la innovacién y la

calidad.

50.Promocién y difusién de productos integrales de conocimiento aplicado.
6. COMUNIDAD UNIVERSITARIA

51.Programa de Orientacion Vocacional

52. Capacitacion extracurricular del estudiante

53.Becas y pasantias

54.Programa Alimentario

55. Atencion de la salud

56. Promocion del bienestar de la comunidad universitaria

57.Red Universitaria de Vinculacion Laboral

58.Vinculacion con el graduado universitario

59. Integracion del no docente: capacitacion continua, servicios
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Evolucion de la cantidad total de alumnos

UNIDAD ACADEMICA 1997 | 1998| 1999 2000, 2001|%1997/2001

Escuela Superior de Trabajq 1.216| 1.112| 1.280| 1.469| 1.557 +28,04
Social

E.U.deRRHH yT.del 345 352 355 352 342 -00,01
equipodeSalud

Facultad deArquitectura 4.667| 4.966| 4.997| 5.312| 5.468 +17,16
yUrbanismo

Facultad de Bellas Artes 6.052| 7.321| 8.397| 8.641| 8.838| +46,03

Facultad deCs.Agrarias y 1.698| 1.748| 1.818| 1.895| 1.839 +08,30
Forestales

Facultad 286 304 339 345 336 +17,48
deCs.Astronom.yGeofisicas

Facultad de Ciencias 11.124|12.607|12.824|13.198 | 12.968 +16,57
Econdmicas

Facultad de Ciencias 6.045| 6.459| *2.706| 2.650| 2.775 +02,55
Exactas

Facultad de Informatica - 0| *4.067| 3.884| 4.267 +04,91

Facultad de Cs. Juridicasy | 9.875|13.391|14.214|14.116|14.389 +45,71
Sociales

Facultad de Ciencias 7.080| 6.882| 6.539| 6.112| 5.825 -17,72
Médicas

Facultad de Cs. Naturalesy| 1.821| 1.746| 2.095| 2.429| 1.441 -20,87
Museo

Facultad de Ciencias 2.165| 2.138| 2.215| 2.352| 2.089 -03,51
Veterinarias

Facultad deHumanidades 8.784| 9.873|10.547|11.354|11.982| +36,40
yCs.Educ.

Facultad de Ingenieria 4.229| 4.615| 4.861| 5.090| 5.195 +22,84
Facultad de Odontologia 6.029| 5.918| 5.587| 5473| 5.396 -10,50
Facultad dePeriodismo 3.005| 3.494| 3.787| 4.377| 4.519 +50,38
yCom.Social

TOTAL 74.421|82.926 | 86.628 | 89.049 | 89.226 +19,90

FUENTE: CESPI, Araucano — La matricula incluye ingresantes + reinscriptos
*compara con ese afio

La UNLP creci6 casi un 20% en el quinquenio, 14.805 alumnos mas. Se destacan
en el crecimiento siete U.A.: Derecho +4.514, Humanidades +3.198, Bellas Artes
+2.786, Econdmicas +1.844, Periodismo +1.514, Ingenieria +966 y Arquitectura
+801.
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Evolucién de la cantidad de alumnos egresados

UNIDAD ACADEMICA 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | %1996/2000
Escuela Superior de Trabajo 33 40 46 62 52 +57,57
Social

E.U.deRRHH yT.del 721 101 57 31 57 -20,83
equipodeSalud

Facultad 189| 187| 146| 170| 197 +04,23
deArquitecturayUrbanismo

Facultad de Bellas Artes 192 171 259| 326| 280 +45,83
Facultad de Cs. Agrarias y 87| 105 94 83 65 -25,28
Forestales

Facultad de 4 2 1 6 3 -25,00
Cs.Astrondm.yGeofisicas

Facultad de Ciencias 282| 323| 389| 448| 485 +71,98
Econdmicas

Facultad de Ciencias Exactas 185 216| *122| 109| 145 -21,62
Facultad de Informatica - - *03| 154 85 -08,60
Facultad de Cs. Juridicas y 410, 653 750| 994|1.023| +149,51
Sociales

Facultad de Ciencias Médicas 523| 560| 541 534 | 508 -02,86
Facultad de Cs. Naturales y 87 76 71 86 92 +05,74
Museo

Facultad de Ciencias 133| 100| 133| 110| 133 0,00
Veterinarias

Facultad de Humanidades y Cs.| 340| 418| 415| 450| 454 +33,53
Educ.

Facultad de Ingenieria 259| 238| 220| 206| 284 +09,65
Facultad de Odontologia 323| 298| 328| 322| 369 +14,24
Facultad dePeriodismo yCom. 124| 107 159| 195| 185 +49,19
Social

TOTAL 3.243| 3.595| 3.824 | 4.286 | 4.417 +36,20

FUENTE: CESPI, Araucano - *compara con ese afio

Se observa que mientras la matricula global crece un 20% en el periodo, la
cantidad de egresados crece un 36% -1.174 alumnos mas por afo- Se destacan
en el crecimiento cuatro U.A.: Derecho +613, Economicas 203, Humanidades

+114 y Bellas Artes 88
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Cuadro comparativo de matr. e ingresos 1998-01 a la UNLP en la regién

*Matricula1998 | *“Matricula2001 | *Ingresos1998 | *Ingreso0s2001
TOTAL 63.586 72.194 17.227 17.032
Microregidn
La Plata (43,9%) 27.933 | (44,0%) 31.954| (43,5%) 7.488| (47,0%) 8.030
Berisso 1.736 2.072 534 538
Ensenada 970 1.116 308 337
Subtotal (48,2%) 30.639 | (48,7%) 35.142| (48,3%) 8.330| (52,3%) 8.905
Isohoraria<1
Berazategui 1.737 2.048 688 665
F. Varela 883 1.014 360 339
Quilmes 1.710 1.851 577 472
Brandsen 288 296 86 81
Magdalena 388 479 115 122
San Vicente 122 133 46 54
Subtotal (56,2%) 35.767 | (56,7%) 40.963 | (59,2%)10.202 | (62,5%)10.638
Isohoraria=1
Chascomus 598 813 163 209
Gral. Belgrano 247 287 67 56
Canuelas 113 136 15 15
Avellaneda 341 333 105 109
Lomas de 406 381 96 65
Alte. Brown 518 514 139 109
Lanus 175 166 47 39
Total (60,0%) 38.165| (60,4%) 43.593 | (62,9%)10.834 | (66,0%)11.240

FUENTE: CESPI - *La matricula no incluye ingresos. *Los ingresos descartan
inscriptos no ingresados

Extranjeros 462 *310 33| (Peru 11) 27
Otras provincias 6.437 7.000 1.477 1.405
Rio Negro 1.555 1.665 327 400
Neuquen 872 1.022 220 188
Chubut 899 1.016 188 193
Santa Cruz 424 508 135 114
Tierra del Fuego 199 227 68 72
Subtotal (61,3%) 3.949 (63%) 4.438| (63,5%) 938 (69%) 967
Entre Rios 1.078 1.120 257 175
La Pampa 542 489 74 76
Subtotal (86,5%) 5.569 | (86,4%) 6.047 | (86%) 1.269 (86,7%)

FUENTE: CESPI - * el 56% son peruanos (175), la mayoria en Medicina(89),
Odontologia (32) e Ingenieria (33)
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ENCUESTA DE OPINION PEP/UNLP

La encuesta podra contestarse en formato digital utilizando el presente documento
(escribir en color rojo)

OBJETIVO:

El objetivo de la presente encuesta es recabar opinion sobre el Diagnéstico Institucional, la Misién
y la Vision de la Universidad, los Objetivos Estratégicos sobre los que descansara el PEP/UNLP y
sus orientaciones y los principales Proyectos Institucionales mediante los cuales se materializan
los objetivos propuestos, asi como los principales criterios metodolégicos que se adoptaran para
llevar adelante el PEP/UNLP, constituyendo las bases sobre las cuales el Plan pueda ser discutido
y definitivamente consensuado por el conjunto de la Comunidad Universitaria. Esta dirigida a
actores clave de esta Universidad, que tienen o han tenido un rol destacado en la gestion
institucional de la misma, cuya opinion calificada constituira un valioso aporte para el desarrollo de
todo el proceso del PEP/UNLP.

DATOS PERSONALES:
1. Nombre y apellido del entrevistado:

1. DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL DE LA UNLP

Para avanzar en el Diagnostico Institucional de la Universidad, es necesario identificar los
principales EJES TEMATICOS que caracterizan su funcionamiento y rol actual. Constituyen los
temas clave de la Universidad y su identificacion permitira profundizar el analisis sobre sus
principales FORTALEZAS y DEBILIDADES.

1.1 Por favor, sefiale su grado de acuerdo con la los siguientes EJES TEMATICOS, que guiaran
las discusién sobre el Diagnéstico de la Universidad y eventualmente agregue otros que
considere pertinentes:

EJES TEMATICOS Acuerdo Medianamente Desacuerdo
de acuerdo

. ENSENANZA

. INVESTIGACION

. EXTENSION

. GESTION

. RELACIONES INSTITUCIONALES
. COMUNIDAD UNIVERSITARIA
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oo
@)
3
Py
O
wn
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1.2. A continuacién, describa para cada uno de los EJES TEMATICOS acordados, un maximo de
tres FORTALEZAS vy tres DEBILIDADES que caracterizan la situacion actual de la Universidad

Nacional de La Plata.

1. ENSENANZA
Fortalezas

2. INVESTIGACION
Fortalezas

3. EXTENSION
Fortalezas

4. GESTION
Fortalezas

5. RELACIONES INSTITUCIONALES
Fortalezas

6. COMUNIDAD UNIVERSITARIA
Fortalezas
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7. OTRO/S
Fortalezas

2. LA MISION DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DE LA PLATA

Para desarrollar el PEP/UNLP es conveniente contar con cierto consenso sobre la MISION de la
Universidad.

2.1 Por favor, sefiale su grado de acuerdo con la MISION de la Universidad, contenidos en el Art.
1° de su Estatuto:

"La Universidad Nacional de La Plata como institucion educacional de estudios superiores, con la
mision especifica de crear, preservar y transmitir la cultura universal, reconoce la libertad de
ensefar, aprender e investigar y promueve a la formacion plena del hombre como sujeto y
destinatario de la cultura. En tal sentido organiza e imparte la ensefianza cientifica, humanista,
profesional, artistica y técnica; contribuye a la coordinacién de los ciclos primario, medio y
superior, para la unidad del proceso educativo; estimula las investigaciones, el conocimiento de las
riquezas nacionales y los sistemas para utilizarlas y preservarlas y proyecta su accion y los
servicios de extension universitaria hacia los sectores populares”.

Acuerdo Medianamente Desacuerdo
. acuerdo
MISION DE LA UNIVERSIDAD | | | | | |

2.2 De optar por las opciones Medianamente de acuerdo o Desacuerdo; por favor, sefale en que
sentido cambiaria o adecuaria la MISION de la Universidad.

3. OBJETIVO GENERAL (VISION)

Para desarrollar el PEP/UNLP es conveniente contar con cierto consenso sobre el OBJETIVO
GENERAL que la Universidad debe alcanzar. Esta “Visién”debe expresar el marco de referencia
que aporta el caracter globalizador de todas las estrategias del PEP/UNLP, es decir la definicion
del rumbo a partir del reconocimiento de las debilidades y fortalezas detectadas. La construccion
de esta visién representa el mas alto objetivo (imagen-objetivo) sobre el cual se construyen los
pasos siguientes del Plan.
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3.1 Por favor, explicite brevemente cual es para usted, el OBJETIVO GENERAL que debe
alcanzar la Universidad Nacional de La Plata:

4. OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL PEP/UNLP

Para desarrollar el PEP/UNLP es conveniente contar con cierto consenso sobre los grandes
OBJETIVOS ESTRATEGICOS de la Universidad que devienen del objetivo general (visién). La
definicion de los mismos permitira analizar y evaluar alternativas para identificar y seleccionar las
lineas estratégicas del PEP/UNLP. Constituyen las aspiraciones a alcanzar para cada uno de los
temas clave de la Universidad, para pasar de la situacion actual a la situaciéon deseada, que
garanticen alcanzar el objetivo central del Plan.

4.1 Por favor, describa los OBJETIVOS ESTRATEGICOS de la Universidad, en concordancia con
los EJES TEMATICOS identificados en el punto 1.1, (con una redaccién que no insuma mas de 6
renglones por cada uno).

Objetivo estratégico 1: ENSENANZA
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5. PROYECTOS INSTITUCIONALES DEL PEP/UNLP

Para desarrollar el PEP/UNLP es conveniente contar con cierto consenso sobre los PROYECTOS
INSTITUCIONALES que requiere la Universidad y que devienen de cada objetivo estratégico
previamente formulado. Constituyen los instrumentos para llevar a cabo las estrategias que
permitirdn alcanzar estos objetivos y permitirdn dar una dimension operativa real a los mismos.

5.1 Por favor, elabore un listado ordenado por prioridad, de los PROYECTOS INSTITUCIONALES
que usted estima necesario que sean incluidos en el Plan, por cada objetivo estratégico
identificado (no hay limite en la cantidad de proyectos). Si algun proyecto enunciado requiriera de
fundamentacién o descripcion, agréguelo como anexo:

Objetivo estratégico 1: ENSENANZA
P L L e e e e e e e et e ettt — e ————————————————————aeaaeeaeaaaaaaaaaareeerrrrerer————.

O T OO U OURTOPPROPIN

P L T

Objetivo estratégico 4: GESTION
e T SRR
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O PO OUROUPRON

Objetivo estratégico 6: COMUNIDAD UNIVERSITARIA
O T OSSR OURTOPPROTIIN

Objetivo estratégico 7: OTRO/S
e RSSO

(6. ORGANIZACIONDELPEPIUNLP

Para desarrollar el PEP/UNLP es necesario contar con una METODOLOGIA que hagan viable el
proyecto.

6.1 Por favor, sefiale su grado de acuerdo con la METODOLOGIA presentada en este documento:
Acuerdo Medianamente Desacuerdo

) de acuerdo
METODOLOGIA | || | ] |

6.2 De optar por las opciones Medianamente de acuerdo o Desacuerdo; por favor, sefiale en que
sentido cambiaria o adecuaria la METODOLOGIA contenida en el presente Documento:
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ANEXO 1:
LA ESTRATEGIA DE JUEGO Y OTRAS CUESTIONES

“LA ESTRATEGIA DE JUEGO”:

e Su preocupacion es como caminar un tramo en la direccion ya establecida,
plagado de obstaculos, entre los cuales se encuentran otros actores sociales que
persiguen objetivos distintos o conflictivos con los nuestros. Es un error tratar de
quedar bien con todos — necesitamos oponentes para clarificar nuestro perfil — sin
perfil no hay reconocimiento. Cuando uno hace genera: enemigos (activos) y
amigos (pasivos). Los enemigos ftrabajan en contra, los amigos no trabajan y

esperan, la mayoria o no sabe o no entiende.

e Es una tactica de la gran estrategia, cuyo tiempo es ilimitado. En la estrategia
de juego, el limite de tiempo se mide por periodos de gestion u oposicion de quién
la formula. La estrategia de juego politica puede buscar la derrota conflictiva del
oponente, mientras que la gran estrategia persigue la cooperacién después de la

derrota. “El objetivo de la guerra no es la paz, sino la paz después™®

e La perfeccion de una estrategia consiste en producir un cambio de la situacién
sin ningun conflicto o confrontacién seria. El ideal de la estrategia es consegquir el
objetivo sin una accion directa. En el juego social, significa minar las bases de
sustentacion del oponente en vez de confrontarlo directamente en la plenitud de

sus fuerzas.

e En una organizacion pequefa, la estrategia depende de la habilidad. En una

organizacion grande depende de la habilidad y de la organizacion.

e Es un juego con otros y contra otros. Estrategia significa ahora tener un plan

de juego para vencer dificultades

e La estrategia se refiere a la forma de solucionar un problema de interaccion

cooperativa o conflictiva entre dos o mas actores.

% \/on Klausewiz

191



Médulo VIl PLANEACION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL - arq. Fernando TAUBER

La cooperacidon es un juego de coordinaciéon donde las partes deben colaborar
para alcanzar objetivos compatibles o proponerse un objetivo comun que sacrifica

en el presente algo de los objetivos particulares.

La confrontacién es un juego de oposicion, donde una de las partes debe vencer

a la otra.

Por ejemplo: la democracia es un juego de cooperacion y oposicion. Sin oposicion
desaparece la consulta que es reemplazada por los acuerdos de cuspide.

La democracia exige que el juego se valide en la competencia politica, que es una
forma de conflicto, y que éste no supere los limites de la medicion de fuerzas.
Cuando tal limite se supera, la estrategia de medicién de fuerzas se transforma en

medicion violenta, cuyo extremo es la guerra.

En el juego de cooperacién dominan la persuasion, las negociaciones de suma
positiva, los acuerdos, las instancias de prevencion de conflictos para multiplicar
las posibilidades de interseccion de intereses y beneficios. Mis opciones y jugadas
deben mostrar al otro posibilidades de mutuo beneficio. La condicion del éxito es
la confianza, el objetivo es el acuerdo, la estrategia es la persuasion y la

seduccion, y los medios son convencer y coordinar.

La estrategia para lograr cooperacion es un juego donde existe alguna restriccion

que lo limita o entorpece, referida a:

a) La motivacién: proclividad al conflicto, dogmatismo, prejuicios, ideologismo

extremo, intereses muy arraigados, irrespeto por el otro
b) La imaginacion: ceguera de posibilidades de beneficio mutuo

c) La informacion: desconocimiento de datos y variables que posibilitan el

acuerdo

d) El condicionamiento de otros juegos: un tercero limita la libertad para la

cooperacion

En el juego de oposiciéon dominan la disuasion, las negociaciones de suma cero
(lo que uno pierde lo gana el otro), la competencia para acumular mas fuerza, la
confrontacién tensa, el ocultamiento de informacion y la busqueda de la debilidad
y desgaste del otro. Mis opciones y jugadas deben restringir sus posibilidades. La

condicion del éxito es la fuerza (y prima la desconfianza), el objetivo es la
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imposicion de mayoria, la estrategia es la medicion de fuerzas, y los medios son

oponer y vencer.
Sin embargo, la cuestion es mas compleja y sultil:

e ;Qué pasa si logramos que nuestro oponente pierda la voluntad de

enfrentarnos o de usar su fuerza?

e ;,Qué pasa si podemos actuar sobre sus motivaciones, confundir sus

objetivos, desdibujar sus intereses?

e ;Qué pasa si logramos que se sienta —no importa si realmente lo esta-

indefenso, desarmado, desmoralizado?

e ;Qué pasa si, ademas de la magnitud de la presion de fuerza que podemos
ejercer, nos preocupamos de las diversas situaciones en que podemos colocar al
oponente en el momento de ejercer la presion y de explorar los puntos

vulnerables donde podemos aplicarla?

e ;COmo podemos crear esas situaciones y debilitar aun mas las

vulnerabilidades del oponente?

Toda accidén estratégica debe evaluarse no sélo por sus resultados sobre la
operacion inmediata, sino también por su impacto en la capacidad y motivaciones

de respuesta del oponente.
Una estrategia de confrontacion analiza tres tipos de efectos:

a) El efecto sobre la capacidad de accion y motivaciones del oponente en el

momento previo a la confrontacion: ¢lo desanima?, ¢lo estimula?
b) El efecto o resultado de la confrontacién misma: ¢ lo debilita? ¢ lo fortalece?

c) El efecto posterior sobre la capacidad y motivaciones del oponente: ¢lo
incapacita o desmotiva para la lucha, o estimula su animo de revancha y permite

la recuperacion de sus capacidades?

Diez principios estratégicos basicos®

% Dr. Carlos Matus, Sobre el Analisis Estratégico, apunte del Curso Internacional de Alta
Direccion, Venezuela -1991-
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1. Apreciacion eficaz de la situacion: Conocerme yo, conocer al otro y conocer
el contexto. En la estrategia de juego no hay pensamiento determinista, se basa

en el concepto de situacién por lo que todo es relativo.

2. Rodeo tactico y explotacion de la debilidad del otro: No hay una linea
recta entre la situacion inicial y la situacion — objetivo. En cooperacion la
debilidad es la ceguera para ver el mutuo beneficio, en oposicién hay que
estudiar donde los recursos del oponente son mas débiles y en qué operaciones y
espacios tienen menos eficacia de aplicacion,para enfrentarlo en una situacion
que le sea desfavorable. Nosotros debemos atacar, ser activos y no reactivos,
pero sblo si sabemos que tenemos una ventaja. Si no conocemos a nuestro
adversario nuestras chances de ganar se reducen al 50% — Debemos saber con

quién y dénde luchamos - si alguien no conoce algo envia espias.

3. Economia de recursos: Elegir la estrategia de menor esfuerzo. No sobreusar
el poder. El caracter estratégico de una decisiéon depende de cada organizacion,

de la coyuntura que enfrenta y de los objetivos que persigue.

4. Valoracion multitemporal y multidimensional de consecuencias: Evaluar
las consecuencias de nuestra estrategia en diversos horizontes de tiempo y en los
distintos ambitos del sistema social. “Suponiendo que derrotemos a los iraquies,
podriamos aumentar en 100.000 millones nuestra deuda nacional, el precio del
petroleo se ira a las nubes, los precios de las acciones caeran a pique,
perderemos mercados ante los alemanes y los japoneses, nuestro nivel de vida
se deteriorara y habra una mayor inestabilidad en el medio oriente. No habra
gloria, no habréa provecho y no habra gratitud si libramos una guerra en el Golfo

Pérsico””°

5. Escoger la trayectoria de menor expectativa: Debemos llevar al adversario
al campo de batalla mas conveniente. Hay que ponerse en el lugar del oponente,
comprender como nos ve y como ve la situacion, para descubrir la trayectoria de

menor expectativa desde su perspectiva.

6. Adecuacion de la relacion recursos — objetivo: La aventura supone intentar

objetivos desproporcionados con los recursos. La estrategia supone una nocion

® Alte. Gene Larocque, Centro de Informacién sobre Defensa, Washington sobre el conflicto Irak-
Kuwait.
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de los recursos, aunque algunos son dificiles de valorar, como la fe, la conviccioén,

la fuerza moral.

7. Concentracion y continuidad estratégica: Evitar la distraccién tactica y
concentrarse en lo importante. Adecuar el plan a las circunstancias y no perder de

vista el objetivo. Siempre evitar lo peor.

8. Encadenamiento de las estrategias: Donde termina una estrategia comienza
otra: el plan debe prever y proveer el movimiento siguiente, en caso de éxito o

fracaso, total o parcial.

9. Preferir la redundancia de posibilidades y objetivos: La mayor libertad de
disponer de varias trayectorias para alcanzar varios objetivos alternativos, es la
contra cara de la pérdida de libertad del oponente en la medida que prolifera su

confusidon sobre nuestros verdaderos objetivos.

10. Evitar las certezas y las predicciones: El campo de accién del estratega es
un mundo de incertidumbre y de sorpresas. Debe prepararse para varias
posibilidades y para reaccionar con velocidad ante las sorpresas, tener planes
contingentes y preocuparse de que su estrategia y sus trayectorias sean flexibles

y adaptables a las circunstancias.

No confundir reducir la incertidumbre con preferir la certeza: Hay casos en que la
osadia mas grande es la sabiduria mas grande. La certeza no es un criterio de

seleccion de alternativas, sino un criterio para mejorar una alternativa.

Tres condiciones para la gestion estratégica: liderazgo, toma de decisiones
y agenda

El Liderazgo”" es un medio, y su tarea fundamental es crear energias y vision

humana.

El liderazgo eficaz no depende del carisma, que en realidad llega a ser la ruina de
los lideres pues los hace inflexibles, convencidos de su propia infalibilidad,

incapaces de cambiar.

" Peter Drucker “Administracion y futuro. De los "90 en adelante” Editorial Sudamericana. Buenos
Aires, 1993.
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El fundamento del liderazgo esta en reflexionar acerca de la misién de la
organizacion, definirla y establecerla en forma clara y visible; en fijar las metas,

las prioridades y en fijar y mantener los estandares.

El lider existe porque tiene seguidores, por eso debe dar el ejemplo, ganarse la
confianza y ver al liderazgo como una responsabilidad, mas que como un

privilegio (cuando las cosas salen mal, no culpa a los demas).

El lider eficaz sabe que es el maximo responsable y por eso no teme la fuerza
que puedan tener asociados o subordinados, pues asume como propios sus
fracasos, pero suma sus triunfos. Se rodea y asocia con gente capaz e

independiente.

La gente capaz tiende a ser ambiciosa, pero es un riesgo mucho menor que ser

servido por la mediocridad.

La acusacion mas grave que puede recibir un lider eficaz es que la organizacion

se derrumba si él la abandona o muere.

En relacion con las personas’? a) Salir del despacho y mezclarse con la gente b)

Establecer alianzas sdélidas c) Persuadir en vez de obligar

En relacion con el caracter: a) La honestidad y la integridad son la mejor politica
b) No actuar nunca por despecho o por venganza c) Tener valor para escuchar

las criticas injustas.

En relacién con el esfuerzo: a) Actuar con mano firme b) Ser decidido ¢) Conducir
dejandose llevar d) Establecer objetivos y obtener resultados e) Buscar hasta

encontrar la persona adecuada f) Fomentar la innovacion.

En relacién con la comunicacion: a) Dominar el arte de hablar en publico b) influir
en las personas mediante la conversacion y las anécdotas c) Predicar una visién

e insistir en ella.

La Toma de Decisiones”: En la gestion politica, institucional o comunitaria, se

aprende coémo tomar decisiones, pero no qué decisiones hay que tomar.

"?Donald T. Phillips “Lincoln y el Liderazgo, estrategias ejecutivas para tiempos dificiles” Ediciones
Deusto, Buenos Aires, 1993

"®Juan Carlos de Pablo “Los diez mandamientos del buen gobierno segun Henry Kissinger”
Ediciones El Cronista Comercial, Buenos Aires, 1991
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La decisidon es normalmente negociacion. Negocia bien quien se prepara bien,
quien negocia cuando todo parece ir bien, quien no se decide en la primera ronda
de negociaciones y quién —una vez decidido qué quiere- salta rapidamente a la

posicion deseada y desde ahi hace pocas concesiones.

En épocas de crisis, lo Unico seguro es ser audaz, y no aflojar hasta que la crisis

haya pasado.

Soélo en retrospectiva los hechos parecen inevitables. Sélo en retrospectiva se
advierten los hitos. La oportunidad nunca se convierte automaticamente en

realidad.

La burocracia no sabe generar alternativas genuinas. Siempre rodea su opcion

preferida con un par de alternativas absurdas.

La Agenda es el conjunto de problemas, temas o cuestiones que son materia

de decision por parte de un actor.

Agenda Sistémica: Es el conjunto de problemas percibidos por los distintos

actores del sistema social, econdmico, politico, etc.

Agenda de Gestion: Es el conjunto de problemas del equipo, relativos a la gestidn
de su ciclo: La formulacion de politicas, la adopcién de decisiones, la
implementacion de programas y acciones y la evaluacién de procesos, productos,

resultados e impactos.

Problema: Es una situacion donde existen uno o mas obstaculos que impiden

alcanzar un objetivo.
Cuestion: Es todo tema que concita interés.

Proceso para establecer una Agenda: 1) determinacion de objetivos, 2)
identificacién, definicidon y analisis de problemas (causas y consecuencias) 3)

prioritacion de objetivos y problemas.

Diez tesis sobre las practicas de gobierno’ (un aporte al diagndstico

contextual para la gestidn estratégica)

1- La baja capacidad de gobierno se manifiesta en deficiencias para

identificar y procesar tecno politicamente los problemas. No se los enfrenta

" Lic. Guillermo Schweinheim, “Analisis de Politicas Publicas” apunte
®Dr. Carlos Matus, apunte
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de acuerdo a una seleccion planificada referida al valor que tienen para la

poblacion. Hoy se gobierna administrando situaciones.

2- En consecuencia, el ciudadano con su voto mas que confiar en los dirigentes
que elige, castiga al causante de su ultima frustracion. La capacidad de ganar
elecciones resulta independiente de la capacidad de gobierno. La crisis de

liderazgo y la falta de experticia se traduce en ineficacia de conduccion.

No hay reforma efectiva sin una reforma previa de los reformadores. La experticia
(politica) es el producto de la experiencia y el capital intelectual. Si este ultimo es

cero, la experiencia vale cero (solo reproduce mediocridad y rutina) y viceversa.

3- Los partidos politicos, con su estilo tradicional, asistematico y primitivo de
conduccion, gestan en su seno los futuros equipos de gobierno y transfieren al
Estado esos vicios y limitaciones cuando asumen el poder. Por consiguiente, el
estilo tradicional, inmediatista, casuistico, ambulatorio, clientelar, anecddtico,
iletrado, distraido, reactivo ante las urgencias, descentrado de las importancias y
asistematico de hacer politica, limita drasticamente la posibilidad de hacer un

gobierno eficaz y responsable.

4- Estas deficiencias coexisten con una gran crisis ideoldgica y un grave deterioro
de la ética social. La corrupciéon se abre paso como respuesta a la frustracion y el
relajamiento del control democratico, mientras el tecnocratismo emerge como una
salida a la confusion ideoldgica. El tecnocratismo ingenuo es tan limitante como el
practicismo politico rutinario: politico experimentado ha llegado a ser sinbnimo de

obsoleto y técnico se asimila a teérico no confiable.

5- Un equipo de gobierno es mas que la conjuncion de un grupo de politicos con
experiencia y de profesionales universitarios bien capacitados en sus respectivas
especialidades. Para conformar un equipo de gobierno se requiere de una masa
critica de dirigentes y técnicos cohesionados por una ideologia que dominen: a)
las herramientas de direccion estratégica, b) las practicas de trabajo en equipo,
alimentadas por un vocabulario y un método comun, c) la planificacion estratégica
y sus técnicas complementarias y d) las ciencias contemporaneas en el nivel que

hace posible la interaccion tecnopolitica entre generalistas y especialistas.

6- La planificacién de la accidn solo tiene como alternativa a la improvisacion. El

dirigente que improvisa, tarde o temprano se convierte en esclavo de las
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circunstancias, y como gobernante, gobernado por ellas. Confundir la planificaciéon
estratégica con la antigua planificacion deterministica y tecnocratica impide
conducir con eficacia en una realidad compleja, llena de incertidumbres y de

sorpresas.

7- La clave para reformar los partidos politicos es crear sistemas organizativos de
alta responsabilidad. Si no, las importancias son superadas por las urgencias, la
irresponsabilidad doblega a la responsabilidad, la rutina vence a la calidad y a la
creatividad, la improvisacion sustituye a la planificacion y las declaraciones

efectistas, reemplazan a la potencia de las acciones.

8- Para crear sistemas de alta responsabilidad es necesario: a) renovar las
estructuras mentales de las cabezas dirigentes, b) rescatar la planificacion, c)
descentralizar, democratizar y crear sistemas exigentes de peticidon y rendicion de
cuentas y d) cambiar los métodos de las campafias electorales con el propésito
de: i) crear conciencia de gobierno en la poblacién, ii) organizar a la poblacién
para que transforme sus necesidades en demandas, iii) formular planes de
enfrentamiento de los problemas, iv) afianzar el contacto directo y v) incorporar
tecnologias intensivas en ideas y trabajo militante. El objetivo es elevar la
dignidad y profundidad del acto electoral como determinante de la efectividad de

la democracia.

9- Las universidades, los organismos internacionales y los medios de
comunicacion no estan cumpliendo razonablemente su funcién de contribuir a
elevar la capacidad institucional de gobernar. No existe una sola escuela de
gobierno en América Latina, los organismos internacionales han llegado a ser
mas beneficiarios que servidores de los pueblos y gobiernos, y los medios de
comunicacion no superan su caracter de instrumentos de comercio e intereses de

grupos.

10- Cuanto mas débil o nueva sea nuestra tradicidn institucional, mayor debe ser

el énfasis en métodos modernos y formalizados de gobierno y planificacion.

El principio del cambio consiste en excluirse de la excepcion. es mas
efectivo reaccionar positivamente ante la critica exigente e incluso injusta,
que conformarnos con lo que somos, segun los resultados que estan a la

vista.
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