


LQUE ES EL lICA?

El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) es el
organismo especializado en agricultura del Sistema Interamericano.

" 'Como’ organizacién hemisférica de cooperacién técnica, el |ICA posee gran
. capacidad, es flexible y creativo para responder a las necesidades de cooparacién .
técnica en los paises, a través de sus treinta y cuatro Agencias de Cooperacién
Técnica, sus cinco Centros Regionales y su Sede Central, desde los cuales se
coordina laimplementacion de estrategias adecuadas a las caracteristicas de cada

Regién.

El Plan de Mediano Plazo (PMP) 1994-1998 constituye el marco estratégico que
orienta las acciones del IICA para el perfodo en referencia. Su objetivo general
es apoyar a los Estados Miembros para lograr la sostenibilidad agropecuaria, en
el marco de la integracién hemisférica y como contribucién al desarrollo rural
humano.

El Instituto programa su trabajo con base en las transformaciones productivas,
comerciales, institucionales y humanas de la agricultura, con un enfoque integrado
y sistémico del desarrollo, sustentado en la competitividad, la equidad y la
solidaridad como ingredientes esenciales para lograr el desarrollo sostenible de la
agricultura y el medio rural.

Los Estados Miembros del IICA son: Antigua y Barbuda, Argentina, Bahamas
(Commonwealth de las), Barbados, Belice, Bolivia, Brasil, Canad4, Chile,
Colombia, Costa Rica, Dominica, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos de
América, Grenada, Guatemala, Guyana, Hait, Honduras, Jamaica, México,
Nicaragua, Panamé, Paraguay, Per(, Repiblica Dominicana, St. Kitts y Nevis,
Santa Lucfa, San Vicente y las Granadinas, Suriname, Trinidad y Tobago, Uruguay
y Venezuela. Los Observadores Permanentes son: Alemania, Austria, Béigica,
Comunidades Europeas, Espaiia, Federacién de Rusia, Francia, Hungria, israel,
ltalia, Japén, Portugal, Reino de los Paises Bajos, Replblica Arabe de Egipto,
Republica Checa, Republica de Corea, Replblica de Polonia y Rumania.
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Prélogo

A partir de la puesta en marcha del Plan de Mediano Plazo 1994-
1998 del Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agri-
cultura (IICA) y después de la creacion del Servicio Especializado I:
Capacitacion, Educacion y Comunicacion, se incorpord como uno
de los temas especificos de cooperacion técnica la preparacion de
equipos nacionales e institucionales en el campo del desarrollo de
estrategias metodologicas, planes y proyectos de desarrollo en las
instituciones y programas de educacion agricola superior.

El primer paso para responder a ese nuevo reto fue revisar los
modelos para la preparacion de estrategias aplicados a este tipo de
organizacion. En este sentido, se encontr6 que el esfuerzo mas
cercano a nuestro interés y especificidad es la produccion de la Serie
Capacitacion en Planificacion, Seguimiento y Evaluacion para la
Administracion de la Investigacion Agropecuaria, realizada por el
Servicio Internacional para la Investigacion Agricola (ISNAR), en
cooperacion con el Centro Internacional de Agricultura Tropical
(CIAT), la Universidad de Brasilia, Brasil, el Fondo Nacional de
Investigaciones 'Agropecuarias (FONAIAP) de Venezuela, el
Instituto Nacional Autonomo de Investigaciones Agropecuarias de
Ecuador, el Instituto Nacional de Investigaciones Forestales y
Agropecuarias (INIFAP) de México, la Empresa Brasilefia de
Investigacion Agropecuaria (EMBRAPA), y el Proyecto Formacion
de Capacitadores del Convenio ISNAR-CIAT.

De esa serie de publicaciones, el Fasciculo 2 de Planificacion
Estratégica preparado por Jairo E. Borges-Andrade, Maria Delia
Escobar, Julio Palomino, Roberto Saldafia y José de Souza Silva,
presenta mayores posibilidades para los objetivos del trabajo de
transformacion de los centros de educacion superior.

Después de revisar los fasciculos mencionados y fuentes que tratan
la planificacion estratégica aplicada en la administracion de otro tipo
de organizaciones se inicié el proceso de elaboracion, aplicacion y
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validacion de los principios e instrumentos metodologicos de
instituciones y facultades de ciencias agropecuarias y afines.

La primera aplicacion para la adaptacion del modelo se realizo en la
Escuela Internacional de Agricultura y Ganaderia de Rivas, Nica-
ragua. Este es un centro de educacion agricola que forma técnicos
agropecuarios de nivel superior (tres afios después de ensefianza
media). Posteriormente se trabaj6 en la aplicacion del esquema a la
planificacion de la Facultad de Ciencias Agropecuarias de la
Universidad Catélica de Nicaragua (UCA). En Republica Domi-
nicana se valid6 este instrumental y se aplico en el Taller Nacional de
las Universidades pertenecientes a la Red de Educacion Superior y
Capacitacion Agropecuaria (REDCA), que agrupa a 17 universida-
des dominicanas.

En todas las actividades mencionadas, los participantes llegaron a la
conclusion de que la propuesta metodologica es de gran aplicacion
como instrumento para llegar a un nuevo planteamiento de los
centros de educacién superior en consonancia con las grandes
transformaciones en el entorno latinoamericano.

Como resultado de estas experiencias y la incorporacion de las
observaciones de los participantes a los talleres institucionales, el
presente documento pretende ser una guia para la formacion de los
equipos responsables de conducir los procesos de planeamiento
estratégico en facultades y programas de educacion superior que se
decidan por la incorporacion del enfoque estratégico en los procesos
de preparacion de planes de desarrollo y transformacion institu-
cional.

Cada aplicacion del presente esquema de trabajo es una oportunidad
para su validacion y enriquecimiento. Por ello se les solicita a los
lectores de este documento enviar al Servicio Especializado sus
comentarios y recomendaciones en relacion con los resultados
obtenidos y su aplicacion.
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Introduccion

Para algunos autores, los grandes cambios han dejado de ser vistos
como posibilidades de un acontecimiento. Estos cambios se
presentan como contexto internacional dominado por otros cambios
y la competencia que obliga a las instituciones y organizaciones a
reaccionar ante lo que afecte e influya directa o indirectamente sobre
sus funciones fundamentales. Se manifiestan mediante la creciente
conciencia sobre las limitaciones en los recursos financieros para los
préximos quince afios, en un contexto econémico mundial de
crecimiento econOmico cero, tendencia a la recesion, constitucion de
bloques regionales con tendencia al proteccionismo, guerra
economica de factores entre bloques regionales y la posibilidad de
brote de conflictos bélicos internos y externos.

A mediano plazo crece la demanda de educacion de calidad por
parte de los usuarios y la sociedad, como parte de la demanda de
mejor calidad de vida determinada por la disponibilidad de recursos
humanos competitivos y preparados para satisfacer la demanda del
desarrollo equitativo y sostenible.

Estas grandes transformaciones en el entorno de las organizaciones
encargadas de formar los recursos humanos requeridos por la
sociedad exigen el liderazgo académico con vision de futuro, capaz
de impulsar y conducir procesos de cambio funcionales con las
grandes estrategias de los paises. Es decir, se necesitara una nueva
forma de enfocar y enfrentar los cambios del entorno para minimizar
los riesgos y aprovechar las oportunidades, controlar y protegerse
de las amenazas, superar las debilidades y asegurar el aprovecha-
miento de las fortalezas institucionales.

En este contexto, la percepcion del futuro para los centros de edu-
cacion superior dependera del tipo de liderazgo que conduzca a las
instituciones y las organizaciones, y de la afirmacion de la mision
institucional a partir del analisis del entorno, la atencién a las
debilidades institucionales y el aprovechamiento estratégico, siempre
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que se acepte que son limitadas las posibilidades de los centros para
lograr modificaciones significativas en las situaciones imperantes.

Su papel se restringe a la adopcion de una actitud nueva que permita
enfrentar tales desafios para aprovechar las pocas oportunidades y
protegerse de las multiples amenazas del entorno, para lo cual se
debera asumir una nueva planeacion con mision estratégica, centrada
en los demandantes de sus servicios, los cambios del entorno, los
competidores y sobre todo aprovechando sus ventajas comparativas
y fortalezas, concentrando sus esfuerzos en la superacion de
debilidades que se traducen en grandes brechas para poder conseguir
el estado deseado.
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A. Planificacion estratégica

La planificacion se ha convertido en una herramienta basica tanto
para el Estado y sus instituciones como para todo tipo de
organizaciones productivas o de servicios. Dicha herramienta
permite a sus usuarios organizar adecuadamente sus recursos y
actividades para alcanzar objetivos y metas definidos previamente en
funcion de sus intereses y del comportamiento del entorno
institucional.

La vision modemna de la planificacion esta constituida por conceptos
y categorias de caracter filosofico, técnico, social, economico y
politico, y por distintos métodos y técnicas descriptivas apoyadas en

proyecciones estadisticas, estimaciones y evaluaciones, para mirar de
forma prospectiva hacia el futuro, en funciéon de objetivos, metas,

politicas y programas.

Aunque existen diferentes conceptos, categorias y criterios relativos
a la planificacion, en la mayona de las definiciones se encuentran seis
rasgos caracteristicos:

[ Racionalidad en la seleccion de opciones

@ Coherencia en los objetivos

@ Congruencia entre objetivos, recursos y politicas
@ Estrategias para alcanzar los objetivos

@ Esbozo de la imagen futura deseable

@ Elementos para una viabilidad politica del plan



— Jornadas Regionales de Modemizacion de Facultades de Agronomia —

En sintesis, la planificacion se entiende como un proceso
desarrollado para combinar de manera racional la estructura, los
recursos y los procedimientos organizacionales, que permiten a una
institucién, centro, programa o proyecto de investigacion
agropecuaria lograr determinados objetivos y metas hacia una
situacion deseada de acuerdo con la realidad del entorno.

Planificacién:
Proceso que combina de manera racional:

@

Logro de objetivos y metas en relacion
con la realidad del contexto

Sus principios generales son los siguientes:

@ Los objetivos deben ser organizados en orden de
jerarquia.

@® La planificacion precede a las otras funciones
fundamentales del proceso administrativo, considerando
su potencial para organizar y orientar cursos de accion
hacia cualquier objetivo o meta.
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@ La eficiencia y efectividad como principio asume que
la planificacion tiene la responsabilidad de buscar la
maximizacion de los resultados por recursos invertidos
y la efectividad por la relevancia de las actividades y
resultados para los usuarios.

Los principios particulares consisten en:

@ La participacion, que enfatiza la importancia del
proceso sobre el producto de la planificacion. La
capacitacion, la educacion y la motivacion alcanzados
en un proceso participativo de planificacion pueden
eventualmente ser mas importantes que el plan, el
programa o el proyecto obtenido en él.

@ La coordinacién, que como principio recono’dé la
interdependencia de las actividades y partes de la
institucion.

@ La integracion vertical y horizontal, que enfatiza la
necesidad de integracion tanto de las diferentes
unidades administrativas como de los distintos niveles
gerenciales de las organizaciones.

@ La continuidad, que sefiala el compromiso de:la

planificacion con la sostenibilidad de las actividades de
una organizacion a lo largo del tiempo.

B. Enfoque estratégico en la planificacién

A diferencia de lo establecido como base para la planificacion
tradicional de la mayoria de las instituciones de educacion, el
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enfoque estratégico aplicado a la planificacion presenta caracteris-
ticas particulares como las siguientes:

@ Se requiere de un proceso participativo que involucre no
solo a las autoridades y niveles directivos, sino a todos los
niveles de la institucion. Esto significa que la planificacion no
queda en manos de una unidad especializada, ya que toda la
organizacion participa de la mision estratégica, los objetivos,
politicas y estrategias de la institucion. Para definir los
elementos estratégicos, se parte de procesos de investigacion
sistematica interna y externa como fuentes primarias.

@ Es un proceso ciclico, permanente e interactivo.

@ Se centra mas en el logro de metas y objetivos que en
seguir normas y reglamentos apegados a administraciones
verticalistas y a estructuras arcaicas y poco funcionales. Se
abandona la posicion reactiva para adoptar una mentalidad
proactiva ain con los riesgos que esto contiene.

@ Se siente el liderazgo de sus autoridades y no solo el
ejercicio de la funcion.

@ Procura definir su mision respondiendo a las preguntas:
ieual es el quehacer de la institucion? y ;cual es el quehacer a
que deberia dedicarse?

@ Pone la mayor atencion en el caracter basico, esencial de la
organizacion, como centro educativo.

@ Parte de una mision que articula la institucién al futuro,
construido con fundamento e informacién fidedigna que
emana de estudios e investigaciones para conocer la realidad
de ese contexto en aspectos como cientifico-tecnologicos,
politicos, economicos, culturales, demograficos, etc.
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@ Se sustenta en tres grandes pilares: el usuario, la propia
organizacion y los competidores.

Para lograr que la planificacion estratégica cumpla con la mayor
parte de estos requisitos, es indispensable que se den ciertos
supuestos:

@ Contar con informacioén confiable para el analisis intemno y
hacia el exterior de la organizacion.

@ Identificar aquella informacion pertinente para sefialar en el
entorno las amenazas y oportunidades, y sus fortalezas y
debilidades.

@ Concientizar a los niveles directivos de que los cambios en
las formas de evaluacion forman parte de un proceso politico,
que implica poder o que, a su vez, se relaciona con el
compartir y delegar ciertas responsabilidades en la toma de
decisiones.

@ Disponer del apoyo desde los niveles mas altos de la
organizacion, es decir, de los 6rganos maximos de Gobierno.
Sin este apoyo la tarea se convierte en algo estéril, y la
posibilidad de cambio se ahogara.

@ Disponer de personal preparado y capacitado que
comprenda los procesos de planificacion y enfrente las tareas
que le correspondan del proceso general, a fin de lograr una
participacion adecuada de todas las instancias de la

organizacion.

@ Contar con los elementos esenciales de la planificacion
estratégica ligada a las capacidades financieras actuales y
futuras de la organizacion. Algunos planes fracasan por no
tomar estas previsiones a tiempo.
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@ Prever acciones tendientes a lograr el apoyo de todo el
personal.

@ Mantener el liderazgo académico efectivo en la cispide de
la piramide institucional como clave para provocar los
cambios profundos.

En sintesis, se sefiala la necesidad de que las organizaciones posean
los ocho atributos mas importantes para alcanzar el cambio:

1. Una inclinacion hacia la accion.

2. Autonomia y capacidad emprendedora.

3. Estar cerca de los usuarios.

4. Ser impulsadas por valores.

5. Adherirse a la mision.

6. Estructura simple y personal adecuada.

7. Conocer hacia donde se va.
En cuanto a sus fundamentos, una primera pregunta antes de optar
por un modelo de planificacion que toma como base el planeamiento
estratégico es: jpor qué es necesario un enfoque estratégico para el

planeamiento del quehacer de un centro especifico? A esa pregunta
se ha de sefialar que el planeamiento estratégico:

@ Trata de ver la organizacion de forma prospectiva y
proactiva, es decir, se dirige al futuro, identificando las
amenazas y oportunidades, concentrando la atencion en los
usuarios de los productos y servicios que brinda el centro,

10



— Jornadas Regionales de Modemizacion de Facultades de Agronomia —

llamense estos contratantes, empleadores o sus demandantes
en términos generales.

@ Reconoce debilidades al interior de la institucion, identifica
sus deficiencias en relacion con los desafios que le presenta el
~entorno.

@ Permite el replanteamiento de la mision institucional, sus
objetivos, politicas y estrategias.

@® Logra un compromiso a futuro y largo plazo en
contraposicion con el planeamiento que se podria llamar de
activismo y reactivo caracterizado por la adaptacion
permanente.

@ Desafia la realidad y sus grandes cambios, siendo proactiva
para desempefiar un papel de actor y no de simple espectador
ante los grandes cambios del entorno.

@ Moviliza la inteligencia y la creatividad interna para la
innovacion y avances continuos.

@ Favorece las inversiones inteligentes en factores internos de
la organizacion capaces de transformar y potenciar otros
componentes.

@ Permite un enfoque interdisciplinario y una perspectiva
multidimensional

@ Crea mecanismos de participacion de clientes y usuarios;,
empleo de modelos colegiados de gerencia y procesos
participativos.

En sintesis, la incorporacion de un nuevo paradigma crea una nueva

cultura institucional y establece vinculos estrechos entre el quehacer
institucional y su entorno.

11
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No existe una administracion

Planeamiento Estratégico estratégica que reemplace la
administracion tradicional.

/ \ Por el contrario, se plantea la

introduccion del enfoque

e il ael oo estratégico para fortalecer y

entomo demandante modemnizar la administracion

ya existente, lo que permite

una nueva direccion y dinamica para sus dimensiones tacticas y
operacionales.

El origen del concepto de estrategia se asocia a su utilizacion en
actividades militares en el pasado. Durante las décadas de los sesenta
y setenta, la palabra y su concepto fueron incorporados a la "guerra
de los negocios". Especificamente en los setenta, se inici0 un
movimiento académico y empresarial para introducir el enfoque
estratégico en la ciencia de la administracion. El padre de este
movimiento y el primero en utilizar la expresion administracion
estratégica fue H. Igor Ansoff, de la Universidad de San Diego,
Estados Unidos.

Con la introduccion del enfoque estratégico en la administracion
tradicional, la planificacion incorporo la vision, los conceptos y la
metodologia necesarios para manejar la complejidad y la dinamica
cambiante del entorno. El enfoque estratégico permite a la
administracion de las instituciones privilegiar aspectos criticos como:

@ El analisis prospectivo del contexto (ambiente externo,
entorno), para la identificacion de oportunidades y amenazas.

@ Un sistema de accion centrado en los clientes, usuarios y
socios de la organizacion. En el caso de instituciones de
educacion, esto significa la importancia del analisis de la
situacion de los usuarios, sus necesidades de tecnologia y su
capacidad para adoptarla, como base para formular los
objetivos educativos.

12
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@ El analisis interno de la organizacion para identificar sus
fortalezas y debilidades

@ El analisis de brechas para identificar las dificultades que la
organizacion necesitara superar para avanzar a una situacion
deseada.

La revision y formulacion de la mision, objetivos, politicas y
estrategias. Esto implica la busqueda del consenso. En el ejercicio
de planificacion estratégica se construye un consenso sobre la
misién, los objetivos, las prioridades y las estrategias para
alcanzarlas. En este consenso deben participar todas las partes
interesadas en los programas de educacion agricola, es decir, tanto
dentro de la institucion en sus niveles de alta gerencia, gerencia
intermedia e investigadores, como entre la institucion y sus clientes,
usuarios, beneficiarios y socios. Este consenso es importante para
obtener el apoyo politico y los recursos financieros para poner el
plan en ejecucion.

El enfoque estratégico en la planificacion contribuye a mejorar
aspectos sensibles en este tipo de actividad. Las instituciones y
organizaciones de educacion agricola trabajan para brindar servicios.
Este es un tipo de producto de demanda relativamente restringida y
especializada, el cual ademas se califica como de beneficio social y
utilidad publica. Esto provoca que no todos los que lo utilizan estén
dispuestos a pagar por él o puedan hacerlo. La planificacion
estratégica enfatiza el diagnostico del entorno y la identificacion
clara de necesidades de los clientes, beneficiarios y usuarios de las
instituciones educativas, de manera que sean precisamente los
requeridos y utiles para quienes conforman su entorno social,
econémico y productivo.

Por otra parte, la planificacion estratégica puntualiza la necesidad de
identificar las sefiales de cambio en el entorno, no solo en términos
de la situacion inmediata 0 mas cercana, sino con especial interés en
el largo plazo y con una vision prospectiva del futuro. Esto tiene
particular significado para los centros de educacion agricola
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superior, ya que su actividad, por definicion, siempre debe buscar
estar mas alla de la frontera del conocimiento, para adecuar su
quehacer a los frecuentes cambios en las exigencias de los recursos
humanos para el desarrollo. La planificacion estratégica busca que
las instituciones se comprometan con el largo plazo y con el futuro,
por lo que contribuye a proyectarlas en esos escenarios y a mejorar
su sostenibilidad y competencia.

B.1 Niveles de planificacion

En la practica, la planificacion, en su sentido mas amplio, se presenta
en todos los niveles y en las diferentes instancias de la organizacion.
Asi debe considerarse que aunque el liderazgo para la planificacion
estratégica se encuentra a nivel de la alta gerencia, el principio de la
planificacion estratégica es participar a todos los niveles de una
institucion en un proceso de arriba hacia abajo y viceversa. El
primer nivel es el estratégico.

En un segundo nivel, por otra parte, la planificacion de proyectos,
que pertenece a la planificacion tactica, es realizada por personal
académico y de la administracion, en este nivel se amplia la
participacion de la gerencia intermedia. Todo esto destaca la
integracion de un mayor numero de actores de la organizacion. El
tercer nivel es el operativo, el cual es realizado por todos los
miembros de la institucion para las actividades especificadas en el
plan funcional.

C. Analisis prospectivo del contexto

La prospectiva no es un conjunto magico de instrumentos para
predecir el futuro. La prospectiva intenta identificar un futuro
probable para permitir la construccion de un futuro deseable. No
hay un futuro unico, sino que existen futuros multiples, posibles,
pero ninguna de las alternativas esta garantizada. Sin embargo, el
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analisis prospectivo sirve menos para hacer predicciones y mas para
comprender la realidad cambiante del entorno, en funcion de la cual
una institucion tendrd que construir su futuro, identificando
tendencias para orientar la formulacion de politicas y disefiando
estrategias efectivas para la construccion de ese futuro.

El analisis prospectivo del entorno institucional es un proceso de
seguimiento, interpretacion y evaluacion del ambiente externo
relevante para identificar las oportunidades y amenazas, actuales y
potenciales, que pueden influenciar, positiva o negativamente, la
capacidad de una institucién para lograr sus objetivos. Esto no
garantiza la construccion de un futuro institucional ideal, pero le
permite a una institucion ser protagonista activa del proceso de
construccion de su propio futuro, ademas de que reduce riesgos e
incertidumbres en este proceso. Por eso, a nivel institucional, el
principal cliente del " analisis prospectivo del contexto" es el rgano
rector y conductor de la institucion. Ademas, un analisis
prospectivo del contexto exitoso es aquel que estd conceptual e
instrumentalmente ubicado en las operaciones actuales del sistema
integrado de planificacion, seguimiento y evaluacion de la
institucion.

C. 1 Metodologia para el andlisis del contexto

Idealmente, los estudios prospectivos deben evolucionar en un
momento predictivo (el que tiende a ocurrir), en el momento
exploratorio (el que puede ocurrir) y en el momento normativo (el
que debe ocurrir). Como los estudios prospectivos que cubren
todos estos momentos son muy costosos, la mayoria de las
instituciones efectian una adaptacion metodologica para realizar su
analisis prospectivo a bajo costo, con la finalidad de visualizar la
situacion deseada rumbo a la cual deberian empezar un cambio
estratégico.

La estrategia metodologica presentada aqui asume la escasez de
recursos financieros como una realidad para la mayoria de las
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instituciones en América Latina y el Caribe (ALC). Por lo tanto, la
combinacion de elementos e instrumentos conceptuales y meto-
dologicos aqui aportados esta disefiada para permitirle a cualquier
institucion o programa efectuar un estudio prospectivo de su
contexto externo sin tener que recurrir a muchos especialistas en
prospectiva, ni realizar grandes inversiones financieras.

Los términos claves utilizados en el analisis prospectivo del contexto
son los siguientes:

< Ambiente externo relevante

El ambiente externo relevante corresponde al ambiente conformado
por la combinacion de los elementos (fuerzas, aspectos, eventos,
hechos y actores) de los dos ambientes, general y operacional, que
tienen el mayor potencial para afectar directamente, de forma
positiva o0 negativa, las actividades actuales y/o futuras de la
institucion. Los ambientes externos, el general y el operacional, son
multidimensionales, donde las principales dimensiones son
socioculturales, econoémicas, politicas, legales, tecnologicas, de los
clientes y de los competidores.

Ambiente externo general ¢

Es aquel macro-ambiente que afecta a cualquier institucion o
programa de investigacion cientifico-tecnologica, sin importar su
naturaleza. En este nivel, los eventos y hechos estan practica y
totalmente fuera del control de las instituciones. Los cambios
socioculturales, politicos, econémicos y tecnologicos que ocurren a
nivel global 0 una nueva ley nacional general sobre la formacion de
profesionales y el desarrollo cientifico y tecnologico son ejemplos de
eventos y hechos del macro-ambiente internacional y nacional que
pueden afectar a cualquier institucion o programa.
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Ambiente externo operacional ¢

Se relaciona con y para la institucion o programa que desarrolla sus
actividades de forma mas directa. Esta constituido principalmente
por actores mas relevantes: clientes, usuarios y competidores
nacionales, regionales e internacionales, actuales y potenciales, de la
institucion o programa. Esto implica que cada institucion o
programa comparten el mismo ambiente externo general, pero cada
uno es influenciado por un ambiente externo operacional distinto,
que puede tener algunas variables comunes y puede ser semejante en
algunos aspectos, pero nunca sera idéntico. Si bien el ambiente
operacional no esta bajo el control directo de una institucion o
programa, esta es la dimension del ambiente externo en que existe
mayor posibilidad de ejercer alguna influencia por parte de la
institucion.

« Factor critico externo

Cualquier elemento (fuerza, aspecto, evento, hecho o actor) del
ambiente externo relevante, capaz de afectar mas directamente, de
forma positiva o negativa, el desempefio general o de algunos
actividades de una institucion o programa, debe ser visto como un
factor critico para ser considerado en el analisis prospectivo del
entomno.

«* Oportunidad

<Qué es una oportunidad?
Es cualquier elemento o

circunstancia del ambiente ‘.

externo que, a pesar de no

estar bajo el control directo de af’.::;.i‘.‘.‘::’.f:' fancioncs. .f.'::'i.‘:f;;::.'.'&

una institucion o programa, dela organizacién

puede  constituirse  una
contribucion para alguna de sus actividades mas importantes. En
este sentido, cualquier elemento (fuerza, aspecto, evento, hecho o
actor) del ambiente externo relevante que pueda favorecer de alguna
forma importante a la institucion o programa debe ser entendido
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como una oportunidad. Las oportunidades deben ser conocidas para
ser aprovechadas estratégicamente.

< Amenaza
+Qué es una amenaza?

Una amenaza es cualquier -
elemento del ambiente ex-

temo relevante que puede

o Desventaja, riesgo o peligro para
constituirse en una desven- el desarrollo de alguna de las funciones
taj a-riesgo-peligro para el méas importantes de la organizacién
desempefio de alguna de las

actividades mas importantes de una institucion o programa. En este
sentido, cualquier elemento (fuerza, aspecto, evento, hecho o actor)
del ambiente externo relevante que pueda limitar, parcial o
totalmente el desempefio general o de alguna actividad importante
de una institucion o programa debe ser entendido como una
amenaza. Las amenazas deben ser conocidas para ser evitadas o
para reducir su impacto.

La metodologia para el analisis prospectivo del contexto esta
constituida por un "diagndstico estratégico" en tres pasos y un
"prondstico estratégico” en dos pasos.

El diagnostico estratégico corresponde a los tres pasos estratégicos
del proceso necesario para identificar:

@ El ambiente externo relevante de una institucion,
centro, programa o proyecto

@ Los factores criticos del ambiente externo que son
importantes para la institucion o programa.

@ Las fuentes claves de informacion sobre cada uno de
los factores criticos externos a la institucion o
programa.
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El pronostico estratégico corresponde a los dos pasos del proceso
necesarios para:

@ La tendencia para cada factor critico externo a la
institucion o programa

@ Las oportunidades y amenazas representadas por las
tendencias de los factores criticos externos, para una
institucion o programa.

A continuacion se presentan sugerencias claves para realizar cada
uno de los pasos estratégicos del analisis prospectivo del contexto
de una institucion o programa.

Antes de iniciar el proceso de identificacion del ambiente externo
relevante y dar los pasos para la formulacion del plan estratégico de
una institucion o programa, se debe definir el grupo que coordinara
el proceso de formulacion del plan, el cual debe tener un perfil
interdisciplinario. Esto requiere la decision politica para apoyar el
grupo en términos financieros, politicos, logisticos y técnicos.

En términos financieros, el grupo debe disponer de recursos
suficientes para realizar todo el proceso. En términos politicos, el
grupo debe contar con la participacion directa de los organismos
rectores en todos los momentos y pasos claves del proceso. En
términos logisticos, el grupo debe disponer de los materiales,
instrumentos y equipos basicos (como computadoras, software, etc.)
y de personal de apoyo (secretarias, digitadores, asistentes, etc.)
para asegurar la realizacion operacional de su tarea. En términos
técnicos, el grupo debe contar con la asistencia técnica de
consultores externos (expertos en administracion y planificacion
educativa estratégica). En caso de requerirse consultores externos,
estos no deben realizar el trabajo por el grupo, sino que deben
entrenarlo en temas conceptuales, metodologicos y estratégicos,
para que obtenga autonomia en la formulacion de sus propios
esquemas. Los consultores externos también son utiles para apoyar
y orientar al grupo en momentos criticos del proceso.
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C. 2 Anadlisis del entorno

< Dimension sociocultural

El grupo coordinador debe
identificar los aspectos, indica-
dores y variables sociales, cul-
turales, geograficas y demo-
graficas que mejor caractericen
la sociedad, el pais y/o la region
en que la institucion o pro-
grama esté involucrado.

Dimension Legislaciéon
NI

it al

En este conjunto, el grupo debe concentrarse en aquellos aspectos,
indicadores y variables que tengan la relacion mas fuerte con las
actividades directas de la institucion o programa correspondiente.

< Dimension economica

El grupo coordinador debe, entre otros, identificar:

A) Patrones de disponibilidad, distribucion y uso de los
recursos financieros en el ambiente externo general.

B) Politicas economicas, fiscales y monetarias nacionales de
los bloques economicos regionales y de los paises mas
desarrollados de interés particular para la institucion o

programa.

C) Tendencias de los mercados, interno e internacional, de
insumos y productos, in natura y procesados.
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D) Patrones de consumo del mercado interno y externo.
E) Tasas de inflacion, de interés y de impuestos.

F) Déficit presupuestales del gobierno federal.

G) Factores claves de importacion y exportacion.

H) Los valores, principios y premisas claves que influencian o
que conformaran el paradigma internacional y el modelo
nacional de desarrollo.

En términos particulares, la institucion o programa de educacion
debe discutir y seleccionar los aspectos economicos mas importantes
para su caso especial.

Un ejemplo de un factor critico en el entorno de las universidades
puede ser la disminucion en la asignacion de recursos para el sistema
de educacion superior provenientes del sector estatal y la aparicion
de fuentes de financiamiento no tradicionales, lo que promueve de
forma prioritaria el crédito para las instituciones de este nivel
educativo.

Disponibilidad Politicas econémicas,
distribucion y fiscales y monetarias
uso de recursos Bloques econémicos

financieros | ‘ reglonales
Mercado rgan IzaCI(n
de traba]o L

) o ‘ iPatrones de
Financiamiento

\ consumo
estatal y privado

Exportaciones

tasas de inflacion
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< Dimension politico-juridica

En esta dimension, el grupo coordinador debe considerar
principalmente los elementos y aspectos gubernamentales capaces de
apoyar o limitar el desempefio general o de algunas de las
actividades mas importantes de la institucion o programa. Se deben
tomar en cuenta tanto las reglamentaciones y politicas gubernamen-
tales relevantes como las tendencias politico-ideologicas del
gobieno federal y/o estatal (provincial, departamental) y/o
municipal (tendencias de gobiemos conservadores, progresistas,
entre otros), con un enfoque analitico de la institucion o programa,
conforme sea el caso.

Dimension Politico-Juridica

Tendencias politico- Centralizacién -

ideologicas Descentralizacion
del Gobierno

o
-

Cambios politicos

o
~

Situacion politica
y juridica:

@ nuevas leyes
@ planes de desarrollo
@ cambios de gobierno

Debe considerar principalmente aquellas leyes y legislaciones que
afecten:

A) Los segmentos de la produccion en general.

B) El desarrollo de la ciencia y de la tecnologia en
general.
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C) El desarrollo de la educacion, en particular, con un
enfoque analitico de la institucion o programa,
conforme sea el caso.

En el campo politico-juridico, los procesos de modernizacion del
estado y las leyes de ajuste estructural constituyen cambios en el
entorno de gran repercusion para el quehacer de los centros de
educacion superior.

** Dimension tecnologica

El grupo coordinador debe considerar principalmente:

A) Los vectores tecnologicos (fuerzas) que impulsen el
desarrollo

- B) Las facilidades y limitaciones para el desarrollo
tecnologico nacional

C) Los paradigmas y enfoques tecnologicos vy
curriculares que emergen en el mundo y en el pais, con
un enfoque analitico de la institucion o programa, segun
se requiera.

Fuerzas que impulsan
el desarrollo

Paradigmas
tecnologicos

Facilidades y limitaciones
para el desarrollo
tecnologico nacional
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Estos cambios en las tecnologias se evidencian ante el gran
desarrollo de la informatica y el desarrollo de equipos y programas
que permitirian significativas transformaciones en los procesos de
investigacion, ensefianza u extension. Este es el caso de los
desarrollos de discos compactos para la ensefianza interactiva, las
conferencias satelizadas, entre otros.

< Dimension de los competidores

Se deben responder preguntas criticas como: quiénes son, cuantos
son, donde estan, qué producen, qué servicios ofrecen, cuales son
sus principales problemas y deseos, a cual cadena productiva y en
cual nivel tecnologico se ubican, como estan ubicados, como se
organizan y representan, cuales son los mercados de su interés,
cuales son sus expectativas actuales y futuras, entre otros. El
analisis debe estar enfocado a la institucion o programa, segin sea
necesario.

Competidores

-

;Quiénes son? ;Cuantos son? ;Doénde estan? (Qué haceno ;Qué ofrecen?
qué producen?
¢ Cuales son sus principales problemas y desafios?
(Cual cadena productiva atienden?
(Cual es su nivel tecnoldgico?

Por ejemplo, los competidores, por los que los servicios
institucionales han aumentado su preocupacion por mejorar sus
servicios y propagandizarlos oportunamente, ofertan directamente
sus carreras y crean centros regionales anexos. Ademas, las
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universidades privadas pagan mejores salarios a sus profesionales,
generan recursos economicos propios y buscan financiamiento
externo.

* Dimension de los usuarios

Para definir las caracteristicas de los usuarios, demandantes o
clientes, se debe sefialar quiénes son (caracteristicas), donde estan, a
qué se dedican, qué demandan de la institucion, cuales son sus
principales problemas y aspiraciones, a qué eslabon del sistema
productivo pertenecen, cual es la capacidad de pago por los
servicios, cOmo estan organizados.

En este sentido, la generacion y el rescate de tecnologias autoctonas
para ser aplicadas y alcanzar productividad y competitividad, tanto a
nivel interno como internacional dentro de un marco de justicia y
equidad, constituyen nuevas demandas de los usuarios de los centros
de educacion superior en el area de las acciones sociales o de
extension.

Demandantes

iQuiénes son? ;Cudntosson? ;Dénde estin? (Quéhaceno ;Qué demandan?
qué producen?

;,Cudles son sus principales problemas y desafios?
(En qué cadena productiva se encuentran?
(,Cual es su nivel tecnologico y de renta?
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C. 3 Definicion de factores criticos externos
en orden de importancia

En el Paso 1 el grupo coordinador identifica la mayoria de los
factores que constituyen el ambiente externo relevante para la
institucion o programa. En el Paso 2, el grupo debe concentrarse en
determinar cuales, entre los factores identificados en el Paso 1,
deben ser seleccionados como de importancia critica para el
desempefio general o de algunas actividades mas relevantes de la
institucion o programa. Sin importar cuantos sean los factores
identificados en el Paso 1, en el Paso 2 el grupo debe efectuar
ejercicios consecutivos de seleccion hasta que la lista final tenga
(idealmente) no mas de 20 factores criticos externos.

& Seleccion de las fuentes claves de informacion

En el Paso 3, el grupo coordinador debe identificar y seleccionar las
fuentes claves de informacion para cada uno de los factores criticos
externos seleccionados en el Paso 2. Las fuentes pueden ser, por
ejemplo, publicaciones periddicas claves, documentos, paneles, pro-
gramas y proyectos gubernamentales, libros recientes que analicen o
produzcan sintesis de interés diagnostico y/o pronostico, eventos de
naturaleza analitica (conferencias, seminarios, etc.), expertos, espe-
cialistas, ejecutivos, gerentes, empresarios, y lideres intelectuales,
politicos y sociales.

Las consultas a los diferentes tipos de fuentes de informacion deben
realizarse por lo menos con tres objetivos:

A) confirmar la relevancia de cada factor externo

B) explorar la tendencia de cada factor externo

C) visualizar si la combinacion de cada factor y su
respectiva tendencia se traduce en una oportunidad o en

una amenaza para la institucion o programa.
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Para esta tarea, el grupo debe organizar una division del trabajo,
donde cada uno pueda realizar consultas de forma individual. Lo
mas importante es que cada uno tenga anticipadamente una guia de
los aspectos relevantes que investigara sobre el factor o los factores
criticos externos.

Después de consultar las fuentes mas relevantes de informacion para
cada factor critico externo seleccionado en el Paso 2, el grupo
coordinador debe hacer un esfuerzo sistematico y colectivo para
identificar y evaluar la tendencia de cada uno de los factores criticos
externos.

Para esto el grupo debe:
A) Identificar la tendencia de cada factor critico externo

B) Evaluar en qué dimension temporal (corto, mediano
o largo plazo) la tendencia de cada factor debe empezar
a producir sus impactos.

Para facilitar el registro organizado de las tendencias de los factores
criticos seleccionados como los mas relevantes para una institucion
o programa, obsérvese el Cuadro 1. Se deben registrar en la primera
columna los factores criticos en el orden de jerarquia definida en el
Paso 2. En la segunda columna, se deben registrar las tendencias
correspondientes a cada uno de los factores criticos externos. En la
columna P, se debe sefialar C (corto plazo), M (mediano plazo) o L
(largo plazo) para indicar cuando, en términos temporales, la
tendencia tiene la posibilidad de empezar a producir sus efectos-
impactos. Esto sirve para evaluar la importancia relativa de las
tendencias.
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Cuadro 1
Factores criticos, sus tendencias, impactos y tipo de factor

Factores criticos externos Tendencias P|L]T

P=Plazo I=Intensidad T=Tipo

A partir de las tendencias de los factores criticos externos, el grupo
coordinador debe identificar y evaluar las oportunidades o amenazas
representadas por cada tendencia de cada factor critico externo.

En la columna I se debe jerarquizar cada tendencia de acuerdo con
el grado de intensidad de su impacto (actual o potencial), sefialando
con una B si es baja intensidad, con una M si es mediana, o con una
Assiesalta.

En la columna T se colocara una O que tipifica el factor critico
como oportunidad o una A si se trata de una amenaza.

Lo anterior sirve para evaluar la importancia relativa de las
oportunidades y amenazas, considerando que aquellas de alto
impacto merecen mas atencion que aquellas de bajo impacto. Este
cuadro es muy importante para el analisis de brechas, cuando el
grupo necesita confrontar las oportunidades y amenazas del
ambiente externo relevante con las fortalezas y debilidades de la
institucion o programa. Con la realizacion de los pasos estratégicos
del analisis prospectivo del contexto, el grupo esta listo para realizar
el analisis organizacional.
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D. Anailisis interno de la organizacién

El analisis organizacional corresponde a una evaluacion interna de la
institucion que tiene como objetivo final identificar sus fortalezas y
debilidades frente a las oportunidades y amenazas que han sido
identificadas en el analisis del contexto. En lo posible, esta
evaluacion debe ser de caracter relativo, por ejemplo, con una
perspectiva de comparacion con otras instituciones similares. En el
caso de América Latina, con el surgimiento de nuevas instituciones,
publicas y privadas, este ejercicio dentro del contexto del enfoque
estratégico de la planificacion tendera a adquirir mayor relevancia.

Como se sefial6 antes, el conjunto de amenazas y oportunidades se
identifica a partir del analisis de la situacion de los posibles
competidores. Partiendo de un analisis organizacional apropiado, la
institucion debe quedar en capacidad de identificar su posicion frente
a la clientela.

D.1 Metodologia para realizar el andlisis ins-
titucional

El analisis organizacional interno corresponde al estudio de los
insumos, procesos y productos, componentes propios del modelo
sistémico contexto-insumo-producto y proceso (CIPP). En su
realizacion, se plantean hipétesis de trabajo. Por ejemplo, se asume
que la caracteristica principal de la institucion esta basada en su
recurso humano altamente calificado y en la disponibilidad de
infraestructura especializada. Un segundo paso es identificar el tipo
de informacion que se requiere para probar la hipotesis planteada,
por ejemplo: el estado actual y la antigiledad de los equipos. En
tercer lugar, se define como se recolectara la informacion pertinente.
Usualmente en este paso se deben disefiar formatos apropiados. Los
dos ultimos corresponden al procesamiento de la informacion y a la
presentacion de los resultados.
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Es aconsejable que en la presentacion de los resultados se
identifiquen claramente los factores internos con potencialidad para
responder a las oportunidades y amenazas del entorno, asi como los
puntos débiles de la organizacion en sus insumos, procesos y
productos.

* Insumos organizacionales relevantes

Como insumo organizacional relevante, se puede definir todo
elemento financiero, fisico y humano utilizado en el funcionamiento
del la institucion, ya sea en el area administrativa, en el proceso de
docencia, investigacion y extension. De esta forma se evidencia que
un insumo organizacional relevante para una de las areas no lo es
para las otras. Por ejemplo, la disponibilidad de un buen sistema
contable es relevante para el area administrativa y podria serlo para
las areas académicas, si se pretende llevar una contabilidad de costos
por proyecto.

Es necesario aclarar que el analisis de los insumos relevantes debe
cubrir los disponibles actualmente y los no disponibles. En el
ejemplo anterior, si la institucion pretende diversificar sus fuentes de
financiacion, ofreciendo otros servicios al sector privado, un paquete
contable que permita llevar una contabilidad de costos por proyecto
constituye un insumo organizacional relevante, independientemente
de que esté o no disponible.

Presupuesto
¢ Cuanto se gasta? organizacion
Insumos
Financieros
Fuentes de .
financiamiento
(De donde proviene?
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Por lo tanto, la identificacion y jerarquizacion de los insumos
organizacionales relevantes estan en funcion de su contribucion
relativa al logro del objetivo que se persigue. En este aspecto, se
podrian clasificar los insumos organizacionales en dos grandes
grupos: indispensables y complementarios. Los insumos organiza-
cionales indispensables son aquellos que si no estan disponibles, el
logro del objetivo es imposible.

Insumos humanos

b personal técnico  AEAEE
b apoyo administrativo (¢ L

H administradores

profesores /
b extensionistas
e investigadores

En el analisis organizacional interno, es importante diferenciar estos
dos tipos de insumos. Por una parte, los insumos organizacionales
complementarios pueden contribuir a tener una situacion "ideal",
que puede estar fuera del alcance presupuestal de la institucion. Por
otra parte, estos insumos pueden brindar una ventaja relativa. En el
ejemplo anterior, quizas un equipo de video en cada aula sea un lujo
imposible para la institucion, pero el acceso compartido permitiria
lograr los resultados mas rapida y apropiadamente.
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Preguntas claves para el analisis de insumos organizacionales:
@ ;Cuales son los insumos indispensables?
@ ;Cuales son los insumos complementarios?
@ ;Cual es la disponibilidad de cada insumo?

@ ;Cual es la calidad de cada insumo disponible?

Insumos Fisicos

instalaciones

Una vez identificada la disponibilidad de los insumos organizacio-
nales, se debe calificar la calidad. Un insumo puede estar disponible
pero su calidad no ser la apropiada. Un caso particular se refiere al
recurso humano. Puede haber docentes e instructores de amplia
trayectoria que no estén actualizados en la aplicacion de determinada
metodologia y en la transferencia de algunas tecnologias. En este
sentido, los insumos fundamentales de las organizaciones de
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educacion son financieros, humanos y fisicos. Considérese un caso
hipotético en los siguientes puntos:

@ El presupuesto institucional se alimenta de la siguiente
manera: 63% de aporte estatal, 32% de ingresos propios, y
4.5% de donaciones.

@ El personal docente presenta poca formacion metodo-
logica y experiencia laboral en otras areas distintas de la
docencia.

* Procesos organizacionales relevantes

Como proceso organizacional relevante, se puede definir la accion o
conjunto de acciones mediante las cuales la institucion transforma
los insumos organizacionales en conocimientos o en tecnologias que
pueden ser transferidos o difundidos.

En el analisis de estos procesos, se debe brindar especial atencion a
la toma de decisiones en sus diferentes etapas. Ya se reconocioé que
el insumo humano es el mas importante en la educacion superior y,
por lo tanto, los procesos de seleccion, capacitacion y estimulo a los
académicos deben ser estudiados con mucho detenimiento. Los

cuatro procesos organizacionales mas relevantes de una institucion
educativa son:

@ Seleccion, capacitacion y estimulo del talento humano.
@ Identificacion y manejo de las fuentes de financiacion.
@ Control de calidad de los productos.

@ Atencion al demandante.
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Los aspectos mas importantes que deben incluirse en el analisis
organizacional dentro de cada proceso deben relacionarse con la
supervision, la ejecucion, el funcionamiento y el posible
mejoramiento. Todo proceso organizacional debe ser supervisado
constantemente por una instancia administrativa. Lo referente a la
delegacion de funciones y al flujo de informacion es critico.

Asimismo, todo proceso debe tener un responsable de su ejecucion y
el principal tema es el disefio de los cargos, el cual debe tener un
esquema de funcionamiento claro, en que los juicios personales o de
valor sean reducidos al minimo. El funcionamiento debe ser
analizado en términos de operacion y calidad. Seguidamente se
identifican las preguntas claves que deben responderse durante al
analisis de un proceso organizacional.
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@ ;Quién supervisa el proceso?
@ ;Quién ejecuta el proceso?

® ,Como funciona el proceso en términos de operacion y
calidad?

@ ,Qué se necesita para mejorar el proceso segun los insumos
organizacionales internos y externos?

Un caso de analisis de un proceso organizacional efectuado en la
UCA sefiala:

A) No existe un proceso de planificacion estructurado,
sino una calendarizacion de actividades anuales, debido
a que no se cuenta con un plan de desarrollo global (la
Universidad cuenta con unidades de planificacion
académica pero carece de acciones de investigacion y
proyeccion social que las facultades se plantean).

B) La adquisicion de los materiales basicos para la
docencia es limitado, centralizado y proviene del
presupuesto gubernamental. A nivel de facultad-
departamentos, no existe presupuesto para la investiga-
cion y proyeccion. Este se consigue por medio de
proyectos o cohvenios inter-institucionales. A nivel de
la docencia, el suministro de materiales consiste
esencialmente en proporcionar elementos que apoyan el
desarrollo de las conferencias con articulos tradicionales
(tizas, borrador), pero se carece de equipos visuales que
apoyen la calidad docente. En relacion con los insumos
financieros, es importante mencionar que el presupuesto
se conoce tardiamente y en este se asegura el pago de
salarios (87%), lo que implica que no hay fondos para
equipos y mantenimientos de laboratorios e investiga-
ciones y actividades de proyeccion social.
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< Productos

La ultima etapa del analisis organizacional corresponde al analisis de
los productos que se generan en la institucion. En el caso de las
instituciones de educacion, es necesario identificar los diferentes
productos resultantes de los procesos educativos.

En la Facultad Ciencias Agropecuarias de la UCA, por ejemplo, los
graduados son preparados mediante la formacion tedrica y
especializada que corresponde al modelo tradicional de ensefianza.
Estos carecen de habilidades que impiden el desarrollo 6ptimo de su
desempefio en el mercado de trabajo.

Productos

Caracteristicas

Calidad Profesionales,

Técnicos

Cantidad

Tipo

Calidad

Resultados de la
investigacion

Cantidad

Actividades
de Extension o
Proyeccion Social

Calidad

I
|
Tipo i
|
|
Cantidad }
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D. 2 Recoleccién, procesamiento y presenta-
cién de la informacion

Para facilitar la recoleccion de la informacion relevante para el
analisis organizacional, tanto a nivel de insumo como de proceso, se
recomienda encargar esta tarea al mismo grupo que particip6 en el
analisis del contexto, el cual posee un conocimiento profundo de la
institucion y una aceptacion general por parte de sus compafieros y
superiores. Este grupo se denomina técnicamente "grupo de
expertos de la institucion". Se pueden conformar dos subgrupos:
uno para delegar la recoleccion e integracion de los datos y otro
para el analisis de la informacion y la presentacion de los resultados.

El grupo proveedor de datos esta constituido por todos los
profesionales que tienen acceso a la informacion requerida.
Recuérdese que el analisis organizacional es fundamentalmente un
ejercicio interno en el que debe participar la totalidad de los
funcionarios. Ademas, es necesario que se divulgue ampliamente
una sintesis de los resultados obtenidos, con el objeto de que se
discuta y se sugieran los cambios o adiciones pertinentes.

De la alta participacion en la generacion de la informacion y de la
amplia distribucion de los analisis y resultados obtenidos, dependen
la calidad y la efectividad del siguiente paso del analisis
organizacional: la identificacion de las fortalezas y debilidades
institucionales frente a las amenazas y oportunidades presentes en el
contexto externo.

D. 3 Identificacion de fortalezas

Las fortalezas se refieren a las caracteristicas intrinsecas de los
insumos, procesos y productos que apoyan la institucion de
educacion para aprovechar las oportunidades o que la protegen de
amenazas provenientes del contexto. Por ejemplo, disponer de
profesionales capacitados en agricultura sostenible en programas
dedicados a rubros socialmente importantes, como problemas de
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enfermedades no solucionados (oportunidades), constituye una
fortaleza.

La anterior definicion tiende a dar una concepcion estatica de las
fortalezas. En realidad, las fortalezas organizacionales se derivan
principalmente de la toma de decisiones a nivel gerencial,
especialmente en lo referente a la asignacion de recursos. Una
asignacion apropiada de los recursos internos le permite a la
institucion interactuar de manera efectiva con el mercado.
Igualmente, una apropiada asignacion de los recursos financieros
disponibles de una institucion de educacion le permitira adquirir los
insumos, implementar los procesos y generar los productos que la
clientela espera. Esto le dara la posibilidad de acceder a mas
recursos e iniciar nuevamente el ciclo. Asimismo, le permitira utilizar
oportunidades externas y desarrollar fortalezas internas que la
protejan de las amenazas.

Con este marco de referencia, se analizan las fortalezas
organizacionales segun la capacidad de la institucion. Las fortalezas
organizacionales solo tienen significado cuando las comparamos con
el mercado y con los posibles competidores. En términos de
insumos, se puede presentar la disponibilidad de personal altamente
especializado; en términos de proceso, se podra incluir la duracion
del periodo en el que se evalua una carrera o se pone en marcha el
proyecto respectivo. Finalmente, en términos de productos, se halla
todo lo referente al control de calidad. En todos los ejemplos
anteriores, es posible encontrar una fortaleza, mantenerla o
construirla a través de una buena asignacion de recursos.

En el proceso de recoleccion de la informacion acerca de las
fortalezas de una institucion, es util distinguir entre las que apoyan a
la institucion, lo que le permite aprovechar las oportunidades y las
fortalezas que la defiendan de las amenazas. También es necesario
diferenciar las fortalezas que provienen de la disponibilidad de
insumos, de la estructura de los procesos o de las caracteristicas de
los productos.
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Para presentar la informacion, se proponen los cuadros 2 y 3, en que
se indica el factor y se sefialan las oportunidades por aprovecharse y
las amenazas contra la organizacion.

Cuadro 2
Identificacion de las fortalezas institucionales
con respecto al contexto

Factor Fortalezas segiin oportunidades | Fortalezas segiin amenazas

. Productos

“N=0

D. 4 Identificacién de debilidades

En contraste con las fortalezas, las debilidades organizacionales se
refieren a todas las caracteristicas de insumos, procesos y productos
que no apoyan a la institucion para hacer uso de las oportunidades o
que no la protegen de amenazas provenientes del contexto. Por
ejemplo, tener una carrera con una gran base tedrica cuando se
demanda un profesional practico, constituye una debilidad.

Como en el caso de las fortalezas, las debilidades deben evaluarse
con una concepcion dinamica. En el ejemplo anterior, con una
pequefia inversion para la revision de la carrera, podria responderse
a la demanda de profesionales practicos que presentan una
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oportunidad para el empleo de los egresados. De esta forma, la
debilidad podria ser eliminada.

Consecuentemente, la asignacion de recursos financieros puede
orientarse a eliminar las debilidades organizacionales mas impor-
tantes. La politica de eliminar debilidades puede perseguir dos fines:

A) Mantener la posicion institucional y su participacion
en el mercado, que puede tomarse como un objetivo a
corto plazo.

C) Permitir el desarrollo y el crecimiento de la
institucion, que puede tomarse como un objetivo a largo
plazo. Con base en este raciocinio, se puede establecer
que la asignacion de recursos debe concentrarse pri-
mero en eliminar debilidades que pongan en alto riesgo
la sostenibilidad de la institucion y luego en fortalecer
las que le permitan su desarrollo a largo plazo. Con
esta argumentacion, el tema de las inversiones inteli-
gentes dentro de un enfoque estratégico toma mayor
relevancia.

Las debilidades organizacionales deben clasificarse en:

A) Las que no apoyan a la institucion para aprovechar
las oportunidades.

B) Las que no la protegen de las amenazas.

En el Cuadro 3 se presenta la guia para la presentacion de la
informacion pertinente a las debilidades organizacionales, y se
sefialan los factores y su relacion con oportunidades y amenazas, en
el entendido de que las debilidades adquieren tal designacion por no
favorecer el aprovechamiento de oportunidades y proteger a la
organizacion de amenazas.
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Cuadro 3
Identificacion de debilidades institucionales
con respecto al contexto
Debilidades que no apoyan el -
Factor aprovechamiento de las Deblh::‘::: E:Iec::zzrsotegen
oportunidades

Insumos

Procesos

Productos

En el proceso de identificar fortalezas y debilidades, se debe
garantizar la participacion del mayor nimero de funcionarios de la
institucion. La metodologia descrita permite que cada unidad
administrativa o de investigacion, a partir de la informacion sobre las
amenazas y oportunidades identificadas en el analisis del contexto,
haga su propia apreciacion de sus fortalezas y debilidades y sugiera
las de otras unidades.

. Factor interno
(insumo, proceso o producto)
que permite aprovechar una oportunidad,
o protege de una amenaza

Fortaleza

. Factor interno
(insumo, proceso o producto)
que no favorece el aprovechamiento
de una oportunidad, o no protege
e una amenaza

Debilidad
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E. Analisis de brechas

Anteriormente se presentaron los conceptos y las metodologias para
la identificacion de amenazas y oportunidades, relacionadas con el
contexto externo en el que debe actuar una institucion., organizacion
o programa de educacion agricola. De igual forma, se presentaron
los conceptos y metodologias para la identificacion de fortalezas y
debilidades derivadas de la estructura y organizacion internas de la
institucion, en relacion con las amenazas y oportunidades que se
presentan en el exterior.

En esta seccion se presenta un marco de analisis que permite
establecer el estado futuro deseable de la institucion y las acciones
que deben emprenderse de inmediato para alcanzarlo. En términos
especificados en la anterior seccion, el objetivo es identificar los
cambios que deben introducirse al interior de la institucion en los
insumos, procesos y productos y la manera de implementarlos, para
llegar en un periodo determinado al estado futuro deseado. Este
debe estar relacionado con la satisfaccion de la demanda por los
productos o los servicios establecidos por la clientela.

El analisis de brechas pretende establecer las acciones internas que
deben ser emprendidas para garantizar la sostenibilidad de la
institucion a mediano y largo plazo. De forma resumida, debe
contestar la siguiente pregunta: ;qué cambios deben introducirse en
los insumos y procesos internos de la institucion para poder ofrecer
los productos o servicios que requiera su clientela durante los
proximos cinco o diez afios? Este analisis se asemeja a la elaboracion
de la VISION.

Identificados los cambios, corresponde a los dirigentes de la
institucion tomar las decisiones correspondientes. Por otra parte, es
necesario resaltar que este ultimo paso, toma de decisiones,
constituye una etapa requerida para que la institucion pueda
beneficiarse del analisis de la organizacion y de su contexto. Estas
acciones de toma de decisiones corresponden al campo de las
politicas institucionales.
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Las brechas se definen como las diferencias que ocurren entre los
productos presentes y los deseados, entre los insumos existentes y
los necesarios, y entre los procesos actuales que necesitan ser
mejorados y los procesos que deben ser introducidos.

Por ejemplo, existe una
BRECHA brecha entre una facultad
con muy alta dependencia
del presupuesto estatal y
manejo centralizado, y una
- - : facultad con reducida capa-
Cambios que deben introducirse cidad del presupuesto esta-
en insumos y procesos internos de la .
institucion para ofrecer los productoso | | tal, que potencie la capa-
servicios requeridos cidad de los centros gene-
radores de fondos propios,
con mayor capacidad de
preparacion y ejecucion de proyectos y que ha incrementado la
capacidad gerencial en los cargos de direccion (mercadeo, gestion,
liderazgo, etc.). Asimismo, existe una brecha entre un cuerpo
docente con poca formacion pedagodgica, sin estimulos ni
motivacion en el trabajo, y profesores con alta calidad metodologica,
motivados y con estimulos financieros e institucionales.

La cabalidad de la identificacion y del analisis de las brechas
dependen directamente de la calidad de los analisis organizacionales
y del contexto. Es decir, en la medida en que las fortalezas y
debilidades identificadas al interior de la institucion correspondan a
las oportunidades y amenazas que se plantean en el entorno, la
identificacion y analisis de las brechas tendran significado y sera un
ejercicio relativamente facil de ejecutar.

Por razones académicas, los tres ejercicios: analisis del entorno,
analisis de la organizacion y analisis de brechas, se han presentado
de forma separada, pero en la practica su realizacion debe ser un
solo ejercicio, en el que la informacién fluya y confluya todas las
situaciones. Con las anteriores advertencias, se establece que la
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identificacion y el analisis de brechas puede realizarse en cuarto
pasos, a saber :

@ Conformar un grupo responsable del ejercicio

@ Discutir intensa y detalladamente las relaciones entre
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades

@ Producir un listado ordenado en términos de relevancia

@ Difundir internamente los resultados

Idealmente el grupo responsable del ejercicio debe ser el mismo que
tenga a su cargo el analisis organizacional, es decir, el grupo de
funcionarios que posea mayor conocimiento del funcionamiento y la
estructura internos.

Para que las sesiones de discusion sean manejables y productivas, el
grupo debe ser relativamente pequefio. Sin embargo, dado que la
identificacion y el analisis de las brechas deben cubrir los diferentes
niveles administrativos y operativos de la institucion, es aconsejable
que en caso de requerirse un conocimiento detallado se invite un
funcionario apropiado a la reunion.

La dinamica de trabajo de este grupo debe ser la discusion de las
relaciones existentes entre las amenazas y las oportunidades que se
detallaron a nivel de contexto externo y sus correspondientes
fortalezas y debilidades a nivel organizacional interno. Las discu-
siones deben tener como objetivo determinar clara y especificamente
la actividad o actividades que deben implementarse para llegar a una
situacion institucional deseada.

Dado que este no es un grupo de toma de decisiones, en lo posible
sus recomendaciones deben establecer claramente las implicaciones
institucionales y presupuestales de su implementacion. Por ejemplo,
el fortalecimiento de un programa podria conducir a una redefinicion
del cargo de su actual director, lo que le daria mayor autonomia
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presupuestal y, por ende, su inclusién en el consejo administrativo.
Cuanto mas explicitas sean estas implicaciones, mayor sera el grado
de confianza que ganara al interior de la institucion el grupo
encargado de identificar y analizar las brechas.

El siguiente paso, producir un listado de brechas ordenado en
términos de relevancia, permite discernir con objetividad entre las
acciones que son necesarias y las que son aconsejables. En este
punto se discuten las prioridades para la asignacion de los recursos
de la institucion. Probablemente se presenten conflictos de intereses
entre las diferentes instancias de la organizacion, por lo que se
aconseja que las recomendaciones lleven el respaldo de una
negociacion y de un acuerdo por consenso. De lo contrario,
posiblemente las directivas tendran limitaciones para proseguir con
su implementacion. De este analisis se deriva el siguiente paso, la
difusion de los resultados. Este debe ser un proceso continuo que se
realiza a medida que se identifican las brechas y las posibles
actividades, puesto que la retroalimentacion que reciba el grupo
evaluador le servira para reformular sus propuestas o identificar
procedimientos alternativos.

Hasta este punto de la discusion, ha enfatizado la negociacion
interna.  Sin embargo, las brechas y las propuestas de accion
identificadas deben tener el marco de referencia de la capacidad de
negociacion externa de la institucion. El ejemplo clasico es la rigidez
de los aspectos presupuestales que se originan en fondos de la
Tesoreria General de la Nacion. Otros aspectos tienen que ver con
limitaciones en el cambio de los objetivos especificos, contratacion y
manejo de personal, cubrimiento regional, etc.

E. 1 Criterios de importancia

Para establecer criterios de importancia en la ordenacion prioritaria
de las brechas de una institucion de educacion, es necesario retomar
y enfatizar el objetivo global de este ejercicio de tres componentes:
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A) Analisis del entorno externo.
B) Analisis de la organizacion.
C) Identificacion de brechas.

Este objetivo se relaciona con la sostenibilidad y el desarrollo de la
institucion. Por lo tanto, al establecer una prioridad de brechas
implicitamente se aproxima el problema de riesgos.

Intuitivamente se puede concluir que el primer y mayor esfuerzo
debe orientarse a reducir o, si es posible, eliminar los riesgos que
ponen en peligro la sostenibilidad o la existencia de la institucion.
Este tipo de niesgos se refieren a la compatibilidad actual de la
institucion y su medio ambiente. En las instituciones de educacion,
este riesgo se materializa en la pérdida de credibilidad frente a su
clientela.

En segundo lugar estan los riesgos que podrian surgir del desarrollo
de situaciones futuras en el entorno institucional. En este caso la
informacion proviene de las tendencias observadas en las variables
que afectan este entorno. Sin embargo, a diferencia del punto
anterior, no hay certeza de cual seria la evolucion y, por lo tanto, las
decisiones deben ser mas cautelosas y encaminadas a mejorar las
condiciones de flexibilidad de la institucion con respecto a
modificaciones en la demanda de los productos o los servicios que
ofrece.

El tercer grupo de riesgos se relaciona con la posibilidad de que la
institucion pueda alterar el medio empresarial a través de la
innovacion. Esta puede ocurrir mediante la introduccion de un
nuevo producto, proceso, insumo o cualquier combinacion de ellos.
En este caso, la incertidumbre es mayor.

Como en cualquier problema de asignacion de recursos, el principal

factor limitativo es su monto total. En el caso de las instituciones de
educacion, los dos principales tipos de recursos que imponen
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restricciones para implementar actividades que eliminen las brechas
son los recursos humanos y los financieros. Si ambos recursos son
relativamente escasos, la institucion debe concertar sus esfuerzos en
el primer grupo de brechas, aquellas que ponen en peligro la
sostenibilidad de la institucion. Por el contrario, si los recursos son
relativamente abundantes, se debe buscar una estrategia que
combine un portafolio de actividades que cubra los tres grupos de
riesgos.

F. Vision organizacional

A partir de la definicion de brechas, se procede a la elaboracion de la
vision organizacional. Esta se elabora con proyeccion del equipo de
planificacion a diez 0 mas afios plazo vislumbrando lo que seria la
organizacion si se dieran todas las modificaciones internas para
responder al contexto. Para su elaboracion, cada participante anota
las caracteristicas principales que desearia encontrar para esa fecha
proyectada. Un caso de vision organizacional fue elaborado por la
UCA, para la cual se visualiz6 una facultad que:

@ Posea lineas de investigacion bien definidas y un programa
de investigacion interdisciplinaria que corresponda a las

necesidades del curriculo del pais.

@ Sea productora, generadora e investigadora de tecnologias
apropiadas a las demandantes.

@ Articule investigacion, extension y docencia.

@ Se encuentre en constante evolucion y nutricion de su
propio producto.

@ Genere conocimientos y propuestas sobre modelos.
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@ Cuente con departamentos consolidados y equipos de
trabajos motivados.

@ Brinde carreras que correspondan a necesidades reales del
pais, con curriculum pertinente, en constante evolucion y
nutrido por la investigacion y la proyeccion social.

@ Posea una administracion eficaz con mecanismos
adecuados para generar recursos propios, y menos
dependiente del presupuesto de la Universidad.

@ Sea competitiva en relacion con el entorno.

@ Disponga de equipos de trabajo comprometidos e identifi-
cados con la mision de la institucion.

@ Cuente con personal docente y administrativo de alta cali-
dad cientifica, técnica, pedagogica y gerencial.

@ Posea la infraestructura, equipos y materiales necesarios
para desarrollar las actividades de docencia, investigacion y
proyeccion social.

@ Forme profesionales agropecuarios creativos, practicos,
competitivos y con valores éticos y morales, capaces de
resolver los problemas que se le presentan en el area de su
competencia.

@ Posea un Consejo Académico y un programa de comuni-
cacion y divulgacion.

@ Disponga de unidades académicas experimentales integra-
das a las actividades de la facultad.

@ Mantenga actualizadas las bases de informacion del sector
agropecuario (bibliografia, internet).
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G. Bases estratégicas

Todos los productos de los anilisis anteriores son insumos
relevantes para sustentar y orientar la formulacion de la parte central
del plan estratégico propiamente dicho: mision, objetivos, politicas y
estrategias. Su formulacion debe estar a cargo del equipo que
trabajé en las fases anteriores del planeamiento, es decir, en el
estudio del entorno y analisis interno de la institucion.

G. 1 Formulaciéon de la misién

;(Cual es nuestra razon de ser? Raramente nos hacemos esta
pregunta en relacion con nuestras instituciones. Se dedica poco
tiempo a una reflexion adecuada que ayude a encontrar la respuesta
mas apropiada a esta pregunta. En el mundo de las empresas, esta
carencia ha sido una de las causas mas frecuentes del fracaso
empresarial y uno de los factores que explican con mayor fuerza la
pérdida de la credibilidad y, por lo tanto, el peligro para garantizar la
sostenibilidad institucional.

Practicamente, es imposible exagerar la importancia de que una
instituciéon formule de manera clara y precisa su mision y la divulgue
dentro y fuera de la organizacion. Sin embargo, antes de formular la
mision de su institucion, la alta gerencia y la gerencia intermedia
deben estar convencidas de las razones para su formulacion y deben
tener una opinion homogénea en cuanto al significado de la mision.

(Cual es la mision de una institucion? ;Por qué una institucion debe
formular de manera clara, precisa y explicita su mision?.

En su sentido mas amplio, la mision es el propésito mayor de la
existencia de una institucion. Existen varias razones para concentrar
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esfuerzos en su formulacion. A continuacion se presentan seis
razones basicas que justifican que cualquier institucion realice una
inversion en tiempo, recursos y creatividlad para permitir la
formulacion adecuada de su mision.:

@ Asegura una unanimidad relativa sobre los propositos de la
organizacion, lo que evita la busqueda de propositos contra-
dictorios y conflictivos.

@ Sienta una base logica general para la asignacion de los
recursos organizacionales.

@ Es la referencia mas adecuada (tal vez la unica referencia)
para derivar la formulacion apropiada de objetivos, politicas y
estrategias generales, que deben ser consistentes entre si y con
la mision.

@ Orienta la concentracion de los esfuerzos de los talentos
humanos y de los demas recursos organizacionales en un
determinado rumbo, lo que reduce la fragmentacion costosa y
contraproducente que ocurre en ausencia de una mision
explicita, o frente a una mision formulada de manera
imprecisa, donde el rumbo no existe o no esta identificado con
precision y claridad.

@ Permite a todas las unidades-divisiones de la institucion
formular sus misiones especificas consistentes con la mision
general. La formulacion de la mision general es una manera
de transferir apropiada y consecuentemente los objetivos y
metas especificas de la institucion a las estructuras y procesos
organizacionales. Desde esta perspectiva, la mision general de
una institucion de educacion puede y debe servir como
referencia amplia para la definicion de las misiones y
propositos generales de sus centros, programas y proyectos de
investigacion.
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@ Permite establecer un entorno general y un clima
organizativo que pueden servir como fuente de atraccion y
motivacion, tanto interna como externamente.

Ademas de entender las razones basicas para la formulacion de la
misién de una institucion, la alta gerencia, la gerencia intermedia y
los niveles operativos deben tener una opinion homogénea sobre el
significado filosofico y politico de una mision.

En un resumen, una mision muestra las siguientes caracteristicas:
A) Define la organizacion y su aspiracion.

B) Es lo suficientemente especifica para excluir ciertas
actividades y lo suficientemente amplia para permitir el
crecimiento creativo.

C) Distingue la institucion de todas las demas
organizaciones que operan en el mismo campo de

D) Sirve como el marco de referencia mas logico para
orientar la evaluacion general de las actividades
presentes y futuras de la institucion.

E) Delimita el espacio y el rumbo en que estaran
comprometidos los principales recursos, principios,
valores, expectativas, responsabilidades y esfuerzos
creativos de la institucion.

F) Es formulada en términos tan claros que pueden ser
entendidos por todos los actores relevantes, internos y
externos.

Una mision no pretende expresar los fines concretos, sino

proporcionar principalmente motivacion, direccion general, imagen y
una filosofia que sirvan de guias al desarrollo de la organizacion. Sin
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embargo, hay que tener cuidado en desarrollar una formulacion de la
mision que incluya todas las opciones estratégicas. Principalmente
las instituciones académicas deben formular misiones abiertas, que
establezcan satisfacciones genéricas en el ambiente externo (entor-
no) sin indicar necesariamente los productos/servicios especificos
que ofrecera, para no reducir o impedir las posibilidades del futuro
cercano.

En conclusion, una declaracion de mision es la descripcion corta del
proposito mayor, de la finalidad mas grande, de la razon mas amplia
que justifican la existencia de una institucion. Su formulacion debe
incluir la informacion suficiente que permita orientar el rumbo y el
comportamiento organizacional en todos los niveles. Solo el
ejercicio colectivo de formular una mision permite mejorar:

A) El entendimiento sobre su importancia.

B) La nivelacion conceptual sobre su significado.
La formulacion de la mision es la parte mas publica y visible de un
plan estratégico. La literatura sobre planificacion, gerencia y admi-
nistracion estratégicas revela que no hay una técnica fija ni una
receta didactica para elaborar la mision de una institucion, pero

todos concuerdan en que su formulacion debe contener algunos
componentes claves como:

@ El proposito mayor, la finalidad mas grande, la razén mas
amplia para la existencia de la organizacion.

@ Productos y servicios que ofrece la organizacion.

@ Clientes relevantes de los productos que ofrece la
organizacion.

@ Tecnologia que utiliza.

@ Base filosofica (valores, creencias y aspiraciones).

52



— Jornadas Regionales de Modernizacion de Facaltades de Agronowia —

@ Preocupacion por la sostenibilidad de la organizacion.
@ Concepto que la organizacion tiene de si misma.
@ Imagen de la organizacion ante el publico.

@ Fuentes de inspiracion y motivacion.

" 4 Delimita el marco y espacio para
la asignacién y compromisos de los
principales recursos, principios, valores.
expectativas, responsabilidades y
esfuerzos creativos de la institucion.

& Define a la institucion
y lo que aspira a ser

La MISlon 4 Distingue a la organizacién

de las otras que ofrecen
el mismo servicio

4 Sirve de marco para
la evaluacion futura

< Es entendida por todos los
actores externos € internos

En la Facultad de Ciencias Agropecuarias de la UCA, se aplico esta
metodologia. Producto de ese proceso se preparé la siguiente
mision:

@ Sus principios son los de la Universidad, que se inspira en

valores cristianos, tiene una relacion organica y de
transformacion reciproca con la sociedad, en el marco de su
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compromiso de contribuir al desarrollo de la agricultura y
manejo de los recursos naturales con un enfoque econémico,
social y ecologicamente sostenibles, en beneficio de los
diferentes sectores del pais, priorizando a pequefios y
medianos productores. Forma profesionales con valores
éticos, morales y con calidad cientifico-técnica, capaces de
generar, promover y transferir conocimientos y tecnologias,
con una vision sistémica, al desarrollo integral del pais.

@ Dispone de una infraestructura actualizada y de un equipo
docente de alta calidad cientifico-técnica y pedagogica, de
prestigio nacional e internacional, que articula como ejes
fundamentales la formacion, la investigacion y la promocion
social, como resultado de su interrelacion directa con la
sociedad civil. Ademas, contribuye a elevar la calidad de vida
de los productores y sus comunidades, a través de la correcta
introduccion de innovaciones tecnologicas y gerenciales, que
aseguren el uso Optimo de sus recursos.

Elementos de la Mision

Preocupaciones

Filosofia
(valores,
creencias y
piraciones)

Imagen de
si misma

Proposito

Concepto
dela
organizacion

Tecnologia

Fuentes de
inspiracion
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G. 2 Formulacién de objetivos

En su significado mas amplio, un
objetivo es el estado, resultado o
situacion futura que la organiza-
cion desea lograr.

Los objetivos

. Estado, situacion o resultado
Desde la perspectiva del planea- futuro que se desea lograr

miento estratégico, se analizan los

objetivos institucionales, que se

derivan directa y exclusivamente de la declaracion de la mision
institucional y de los analisis prospectivos del contexto; se ubican a
nivel estratégico; son a largo plazo; poseen caracter permanente; son
poco flexibles, cualitativos y generales; y sirven de referencia para la
formulacion de politicas y estrategias.

Un objetivo institucional puede ser “desarrollar acciones en funcion
de la formacion teodrico-practica de los estudiantes y personal
docente, que les brinden la oportunidad de hacer analisis critico-
constructivos y objetivos para proponer O crear innovaciones
productivas y pedagogicas que puedan ademas aplicarse,
generalizarse y sistematizarse en provecho de la educacion y la
produccion agropecuaria”. Otro ejemplo es “articular como eje
fundamental la investigacion,; donde los estudiantes y docentes en un
proceso permanente permitan que la extension vincule a la
institucion con la realidad”.

Si bien no existe una regla para la formulacion de los objetivos, se
pueden dar las siguientes recomendaciones:

@ Se debe mantener una congruencia absoluta entre la mision
y los objetivos institucionales y funcionales. Estos a su vez se
derivan de la declaracion de la mision y de los analisis
prospectivo del contexto, organizacional y de brechas.

@ Como principio metodologico, en el ejercicio para la
formulacion de los objetivos institucionales, la mision debe ser
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considerada como el objetivo mas amplio. A partir de esta
mision, se discuten los objetivos que sean necesarios para su
logro.

@® Los objetivos formulados con claridad suministran
direccion, permiten sinergia, orientan la planificacion, el
seguimiento y la evaluacion; y apoyan tanto la asignacion de
recursos como el disefio de los cargos respectivos y funciones.

G. 3 Formulacion de politicas

Una politica no es una accion. El término "politica" se asocia a
pautas, practicas, procedimientos, métodos, reglas, formas y/o
parametros que sirven para estimular, apoyar u orientar la toma de
decisiones hacia un objetivo 0 comportamiento.

; Las politicas bien formuladas
Las politicas contribuyen de varias maneras

a la organizacion y a la admi-
nistracion de la institucion,

porque clarifican lo que se

l?oyan y norman la toma de espera de diferentes grupos del

ecisiones hacia un rumbo, sonal, permiten mejorar la
objetivo o comportamiento deseado. per § %

coordinacion entre diferentes

unidades de la organizacion, y
fomentan y facilitan la delegacion de autoridad y de responsabilidad.
Cada unidad de una institucion debe formular su respectivo conjunto
de politicas que busquen el logro de los objetivos.

Las politicas generalmente se formulan en los niveles directivos,
pero deben ser conocidas y discutidas por todos los niveles del
personal. Para la formulacion y jerarquizacion de las politicas, las
unicas referencias son:

@ El conjunto de objetivos institucionales y funcionales por
ser logrados.
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@ Las oportunidades y amenazas del entorno y las fortalezas
y debilidades internas.

El siguiente caso de politicas corresponde a la Facultad de UCA,
donde los estudiantes pagaran el costo real de su educacion y los de
menores ingresos, un arancel diferencial. El aporte estudiantil sera
diferenciado con base en condicién socioeconémica y costo de
facultad.

G. 4 Formulacidén de las estrategias

Muchos  autores  definen | .o |, estrategias
estrategia como un conjunto | ‘@ o

logico de decisiones para :
tomar un curso de accion
apropiado y lograr un g :
objetivo. Algunos la definen -

como un grupo de acciones | Secuencia de pasos o acciones
organizadas para orientar la S VA
institucién hacia el logro de gy &

un objetivo. Otros la definen
como un conjunto de objetivos y politicas de la institucion.

Las estrategias involucran secuencias de pasos y consideran el
contexto externo. En este caso, estrategia se concibe como una
combinacion logica de actores, factores y acciones, seleccionada
entre otras alternativas de combinacion para lograr un determinado
objetivo en un contexto especifico. Esta definicion tiene por lo
menos tres implicaciones:

@ Para lograr un determinado objetivo, existe siempre un

numero infinito de combinaciones posibles y, por lo tanto, de
estrategias alternativas.
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@ Para que un mismo objetivo pueda ser logrado por
instituciones distintas o similares pero en localidades
diferentes, las estrategias seran necesariamente diferentes.

@ Considerando que existe siempre mas de una alternativa de
combinacion de actores, factores y acciones para lograr un
mismo objetivo, la seleccion de la estrategia siempre es el
resultado de una decision de naturaleza politica.

Las estrategias tienen su razon de ser porque existen oportunidades
para ser aprovechadas, amenazas para ser evitadas, fortalezas para
ser utilizadas, debilidades para ser minimizadas y brechas para ser
superadas. La mayoria de los estrategas concuerdan en que la
formulacion de las estrategias es una actividad que involucra
incertidumbre y que requiere una fuerte movilizacion de
informacion, inteligencia y creatividad. La logica recomendada para
la preparacion de una estrategia sugiere las siguientes preguntas:

@ ;Cual es el objetivo por lograr?

@ ;Cual es el contexto en que el objetivo debe ser logrado
(interno y externo)?

@ ;Cuales son los actores relevantes para lograr el objetivo
(grupos de actores, externos e internos que puedan afectar,
positiva 0 negativamente, el curso de accion seleccionado para
lograr el objetivo)?

@ ;Cuales son las acciones mas importantes que deberian ser
organizadas para lograr el objetivo? Se piensa en acciones a
corto, mediano y largo plazo que podrian contribuir a lograr el
objetivo. Las acciones identificadas son los procesos de los
que dispone el equipo de planificacion para combinar los
actores y factores en pasos logicos para el logro de los
objetivos.
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@ ;Cuales deberian ser los pasos logicos de la estrategia y
cual su secuencia para asegurar la mejor combinacion de
actores, factores y acciones para el logro del objetivo? Los
pasos corresponden a bloques de acciones que es necesario
implementar en una determinada secuencia para producir un
impacto.

Una condicion fundamental, antes de la formulacion de una
estrategia, es asegurarse de que aquellos que deciden sobre su
formulacion e implementacion tienen la motivacion y voluntad
suficiente para tomar la decision politica de actuar estratégicamente
con miras a alcanzar el objetivo propuesto. La falta de compromiso
y participacion de los que toman las decisiones ha sido el principal
factor para el fracaso de muchas estrategias. También hay que
asegurarse de que los objetivos institucionales planteados poseen la
claridad y precision para ser comprendidos y compartidos al
preparar la estrategia.

Estrategia:

Sefiala servicios a
Conjunto de ofrecer en respuesta

decisiones a oportunidades
y amenazas

ompromete
todos los niveles de

propésitos en
forma de
objetivos

debilidades y fortalezas
de la organizacién
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En sintesis, para definir una estrategia se parte de la siguiente
secuencia;

1. Definicion clara y precisa de los objetivos institucionales.

2. Informacion de muy buena calidad con respecto a las
amenazas y oportunidades de la organizacion y a sus
fortalezas y debilidades para lograr los objetivos.

3. Disposicion de informacion suficiente en relacion con los
objetivos para saber:

A) Costo por pagar para lograrlos.

B) Limitaciones o deficiencias institucionales que limitan
su logro.

C) Factores internos y del entorno mas criticos para
lograr el objetivo.

D) Argumentos que se podrian exponer para invalidar y
oponerse al objetivo y las acciones y respuestas para
contrarrestarlas.

E) Restricciones para lograr el objetivo.

4. Definicion e identificacion de los insumos (factores),
procesos (procesos), actores (sujetos) que estan disponibles o
son potencialmente utilizables para la ejecucion de la
estrategia.

5. Identificacion y definicion de  actores y métodos
participativos para la determinacion y valoracion de caminos
alternativos (secuencia de pasos que combinan insumos y
procesos para lograr objetivos).
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6. Determinacion y valoracion de cursos alternativos de
accion mediante técnicas y criterios adecuados a cada
objetivo.

7. Presentacion y respaldo de la estrategia por parte de los
niveles directivos y de toma de decisiones.

Por lo tanto, el enfoque estratégico se caracteriza por el énfasis en el

analisis del entorno y en las necesidades de los clientes, beneficiarios
y usuarios de la organizacion.
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Conclusiones

El siguiente esquema concentra los elementos metodologicos para la
planificacion estratégica en programas, instituciones o centros de
educacion superior agricola. Obsérvese en el primer nivel los analisis
externo e interno, cada uno de los cuales hallara las oportunidades y
amenazas, y las fortalezas y debilidades, respectivamente. Al
confluir los resultados de ambos analisis, se identifican las brechas,
que se definen como las diferencias entre los productos presentes y
los deseados, entre los insumos existentes y los necesarios, y entre
los procesos actuales que necesitan ser mejorados y los procesos
que deben ser introducidos.

Luego de la definicion de las brechas, se procede a la elaboracion de
la vision organizacional, concebida como la situacion ideal que
pretende a largo plazo (diez o mas afios). Posteriormente, con base
en todos los productos de los analisis anteriores, se establece la
formulacion del plan estratégico, que se inicia con la revision de la
mision, los objetivos, las politicas y las estrategias. En la mision se
definen los grandes propositos, el tipo de producto, los
destinatarios, la filosofia y la imagen institucional que sirve de
marco en su conduccion. Las politicas permiten orientar y
normar el quehacer institucional. Las estrategias sefialan o
describen las acciones que realizara la organizacion para cumplir
sus objetivos.

En sintesis, el proceso de planeamiento estratégico consiste en
una adecuacion al interior de la organizacion en sus insumos,
procesos y productos, con el fin de aprovechar sus oportuni-
dades y protegerla de las amenazas de su entorno.
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