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INTRODUCION

Este documento pretende establecer as bases sobre as que construir un modelo de
planificacién estratéxica para a Universidade da Corufia. A planificacion estratéxica
non se debe concibir como un conxunto de boas intenciéns ou como unha secuencia
de declaracions baleiras de contido real, senébn como un compromiso publico de
actuaciéns cara a consecucion duns obxectivos cofiecidos e compartidos polo
conxunto da comunidade universitaria que os propoéon. A planificacion estratéxica
debe constituir un proceso de administraciéon que de forma sistematica e integrada
presenta o futuro das decisions da instituciéon a partir da formulacién da stGa mision,
orientacions, metas, obxectivos e programas asi como todo o preciso para asegurar

0 éxito na sua implantacion.

En consecuencia, a planificacién debera guiar a unha institucién, neste caso, a UDC,
durante un periodo temporal longo e nun contorno caracterizado polo cambio. Xa
que logo, debe estar vinculada de forma moi estreita cunha conduta proactiva de
resoluciéon de problemas reais e concretos de forma que se procure a mellora da
posicion competitiva da institucion.

Para garantir o éxito do proceso de planificaciéon no eido universitario, cOmpre que
0 compromiso e a implicacibn no proceso do equipo reitoral sexa claro e
indubidable. O liderado baseado nas calidades sociais (capacidade de didlogo, de
integracion, de busca de puntos en comun, de diagnose de situacion, de sintese,
...) é fundamental para conducir un proceso que esencialmente ten que ser

participativo para que sexa frutifero e eficiente.

A cultura organizativa resulta imprescindible para poder comprender unha
institucion. Esta integrada polo conxunto de normas, crenzas, simbolos, rituais, ... e
valores que definen a organizaciéon e os seus membros e os diferencian doutras
organizacions. A cultura é o modelo que integra aspectos observables e non
observables e se manifesta orientando e dirixindo as persoas da institucion no
manexo de problemas e no seu contorno. A cultura organizativa dunha institucion
universitaria estda modulada polos cambios constantes de contorno, pola

complexidade das relacibns entre os membros da comunidade universitaria,
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ambitos de decision e grupos formais e informais no seo da universidade e o feito

de ser un sistema aberto que xestiona a creacion e difusién do cofiecemento.

A planificacién estratéxica, que actla sobre a cultura da organizacién e asemade
vese influenciada por esta, debera definir con nitidez a “razén de ser” da
institucion, a esencia da sua identidade, os seus valores. A partir disto, extraeranse
uns cursos de actuacions comuns a todos os membros e formularanse estratexias
que permitan facer realidade a cultura da institucién. Evidentemente, cémpre
analizar criticamente a cultura presente da institucién e avaliar en que aspectos
constitle un apoio e un impulsor da organizacién cara aos seus obxectivos, e en
cales outros actia coma pexa que atranca a evoluciébn da instituciéon. Sera
necesario, en consecuencia, promover os cambios culturais oportunos para que a
cultura actie en positivo lubrificando o mecanismo estratéxico e nunca poéndolle

atrancos.

Tras a declaracién das razéns e motivos polos que se crea a institucion e que
garante a suUa continuidade -é dicir, a stia Misién, Vision e Valores-, cOmpre analizar
con detalle o contorno -analise externa- e o interior da organizacion en relacién ao
contorno -andlise interna- para detectar puntos fortes, puntos febles,
oportunidades e ameazas. Isto achegara un diagnostico estratéxico a partir do cal a
institucion poderd definir unha piramide de obxectivos xerais, tacticos e

operacionais.

E neste punto, cando compre a formulacion de cursos de actuacion para dar
cumprimento aos obxectivos formulados nun contorno definido a través do
establecemento de escenarios. Tales obxectivos e cursos de actuacion deberan
estruturarse no que se denomina un sistema de planos -plano estratéxico, plano
operativo anual e orzamento anual- para seren implantados e posteriormente
controlados e avaliados. Velaqui o vinculo entre a “reflexién estratéxica”, a toma de

decisidns cotia e o respaldo financeiro as actuacions.

A correcta implantacion da estratexia esixe unha acaida estrutura organizativa e un
sistema de informacidén que capte datos e os transforme en informacién util para a
toma de decisiéons e para o control. Cumprira, xa que logo, tomar decisions
relativas ao desefio organizativo da UDC e a implantacion dun sistema de
informacion apoiado ineludiblemente nas TIC e adaptado as necesidades que

xurdiran co gallo do proceso estratéxico.
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OBXECTIVOS

Este documento O pretende dar cumprimento aos seguintes obxectivos:
e Comezar formalmente o proceso de planificacién estratéxica no ambito da UDC.
e Definir unha metodoloxia respectuosa cos 6rganos colexiados de goberno da

UDC e asemade capaz de actuar para que os procesos a desenvolver consigan

eficientemente as metas perseguidas.

e Definir unha secuencia de actuaciéns onde figuren claramente establecidos os

eventos, documentos clave, duraciéns, etc.

METODOLOXIA PROPOSTA

A metodoloxia que deseguido se propén estrutura o proceso en 5 fases (llustracion
1) e pretende implicar a todos os 6rganos colexiados de goberno da UDC na

formulacién e implantacién da estratexia.

llustracion 1

‘ PLANO ESTRATEXICO UDC 2005-2010

FASE 1 FASE 2

MISION, VISION E VALORES DIAGNOSTICO ESTRATEXICO
AREAS ESTRATEXICAS GRUPOS DE TRABALLO: PEUDC_D4*
C.DIRECCION: PEUDC_D1 VEPE: PEUDC_D5

C.GOBERNO: PEUDC_D2
CLAUSTRO: PEUDC_D3 » C.SOCIAL

FASE 3

OBXECTIVOS XERAIS POR AREAS
GRUPOS DE TRABALLO: PEUDC_D6*
GRUPOS DE DEBATE

C.GOBERNO: PEUDC_D7

I
FASE 4
PROXECTOS POR AREAS
GRUPOS DE TRABALLO: PEUDC_D8*
C.GOBERNO: PEUDC_D9
C.GOBERNO-C.SOCIAL: PROG_PLUR
PEUDC_D10

I
FASE 5
IMPLANTACION E CONTROL
C.GOBERNO: POAs

C.GOBERNO-C.SOCIAL: Orzamentos
C.DIRECCION-C.GOBERNO: CONTROL

Buscase conciliar dous aspectos fundamentais: por unha banda, o proceso debe ser
participativo, xa que nace coa pretension de definir un denominador comudn para o

conxunto da universidade que non dependa de conxunturas derivadas da politica
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universitaria, da situaciéon econémica ou de circunstancias variadas que nun intre
poden presentarse na vida da UDC; por outra banda, o proceso debe ser axil e
dinamico, isto é, con prazos, con realizaciéns concretas e con intencion de que a

reflexiéon estea orientada & accion.

FASE O: DETERMINACION DO HORIZONTE TEMPORAL DO PLANO

ESTRATEXICO
A planificacion estratéxica debe forzosamente formular unha reflexibn para un

horizonte plurianual. No caso da UDC, parece procedente que a vixencia do seu
plano anual abranga o periodo 2005-2010 debido fundamentalmente a duas
circunstancias derivadas do contorno en que a universidade ten que desenvolver as

stias actividades:

e En primeiro lugar, 2010 é un referente na construcién do Espazo Europeo de
Ensinanza Superior (EEES) xa que neste ano as diferentes institucién de ensino
superior da Unidn Europea tefien que ter satisfeitas unha serie de metas no

tocante a calidade, planos de estudo, mobilidade, etc.

e En segundo lugar, o Acordo de Financiamento que actualmente estan a negociar
as tres universidades publicas galegas coa Xunta de Galicia no marco do SUG

tera vixencia para o sexenio 2005-2010.

En consecuencia, resulta razoable pensar en que un dos eixes béasicos da estratexia
da UDC vai estar centrado no proceso de converxencia europea € iso con certeza
condicionara obxectivos, proxectos e actuacions. Por outra banda, o feito de que se
aclare o mecanismo de financiamento permitira cofiecer o volume de fondos
publicos postos a disposicion da UDC para poder implantar os proxectos que

materializaran a stia formulacién estratéxica.

O proceso poriase en marcha cando o Consello de Goberno o determinase. Talvez,
seria coherente dedicar o ano 2005 a desenvolver as tarefas das fases 1 a 4. Con
esta intencién, asignaselles a duracién tedérica dun trimestre a cada unha delas. En
resumo, suxirese dedicar o vindeiro ano a formulacién da estratexia (1 a 4) e

destinar o quinquenio 2006-2010 & sua implantacién (fase 5).
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FASE 1: FORMULACION DA MISION, VISION E VALORES E

IDENTIFICACION DE AREAS ESTRATEXICAS

Esta etapa desenvolverase do seguinte xeito:

1. O equipo de Goberno constituira unha comision de estratexia integrada polo
reitor, vicerreitor de Estratexia e Planificacion Econdmica, vicerreitor de
Calidade e Harmonizaciéon Europea, vicerreitora de Investigacion, vicerreitora de
Organizacion Académica e vicerreitor de Extension Universitaria e Comunicacion
co proposito de realizar unha proposta ao Consello de Direccion para o debate
da Mision, Vision e Valores asi como a identificacion das principais areas

estratéxicas.

Para desenvolver este labor, a comision de estratexia podera buscar de persoas
alleas ao Consello de Direccién para enriquecer puntos de vista e buscar

achegas relevantes a actuacion da comision.

2. O Consello de Direccién debatera e aprobara un documento (PEUDC_D1) que
elevara ao Consello de Goberno da UDC. Neste documento, aparecera un
primeiro redactado que contefia a opinién do Consello de Direccidon sobre a
misién, vision e valores da UDC e as areas estratéxicas sobre as que coémpre

traballar.

3. O Consello de Goberno, 6rgano de goberno da UDC a quen compete o
establecemento das lifias estratéxicas e programaticas da UDC (art. 27.2.a dos
Estatutos) tomara en consideracion o documento PEUDC_D1, debaterao e
elaborard& un novo documento (PEUDC_D2) que someterda ao xuizo da
Comunidade Universitaria. Para esta fin, o Consello de Goberno delegara no
Claustro da UDC a aprobacion do documento definitivo (PEUDC_D3) que xurdira
como consecuencia dun debate amplo sobre as materias que figuren nel
(misioén, vision, valores e area).

4. O Consello Social da UDC sera oportunamente informado do contido do
documento PEUDC_Da3.

Duracion desta fase: 3 meses.
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FASE 2: DIAGNOSTICO ESTRATEXICO: ANALISE DO CONTORNO E
DO INTERIOR DA UDC
Esta fase ten como obxectivo analizar a situacidon presente e a evolucién previsible

do contorno en que a UDC desenvolve as suUas actividades e, con tal base,
identificar oportunidades e ameazas asi como puntos fortes e febles referidas a

cada unha das areas estratéxicas identificadas na fase anterior.
Esta fase sera desenvolvida de acordo co seguinte plano de traballo:

1. O Consello de Goberno constituird grupos de traballo para realizar o diagnéstico
estratéxico en cada area estratéxica. Cada grupo de traballo estara integrado
por cinco persoas pertencentes ao Consello de Goberno e un membro do
Consello Social alleo & comunidade universitaria. Cada grupo tera un
coordinador encargado de convocalo, formular o plano de traballo do grupo e
elaborar os documentos de sintese (PEUDC_D4%*) onde figure o diagnéstico para

cada unha das areas.

2. Para conseguir unha certa normalizacidn dos procesos e resultados, os grupos
traballardn seguindo unha metodoloxia que suxerira no seu momento a

vicerreitoria de Estratexia e Planificacion Econdmica.

3. Esta fase rematara coa recompilacion por parte da vicerreitoria de Estratexia e
Planificaciéon Econdémica dos diferentes PEUDC D4* e a formulacién dun novo
documento (PEUDC_D5) onde figuraran as andlises internas e externas de cada

unha das areas estratéxicas.

Duracion desta fase: 3 meses.

FASE 3. DETERMINACION DOS OBXECTIVOS XERAIS PARA CADA
UNHA DAS AREAS ESTRATEXICAS
Nesta terceira fase, empregaranse como punto de partida a definicibn da mision,

vision e valores (PEUDC D3) e o diagndstico estratéxico (PEUDC D5)
confeccionado na fase anterior. O obxectivo sera concretar a mision, vision e
valores en funcién da situacién do contorno e das capacidades e competencias,
actuais e potenciais, propias da UDC. Xa que logo, tratase de definir cal debe ser a
posicién estratéxica que debe ocupar a UDC a medio e longo prazo en cada unha
das areas clave definidas con anterioridade. Para isto, cumprira establecer un

conxunto de “obxectivos xerais” derivados de todo o anterior, prazos para a sua
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consecucion, indicadores clave para o seguimento e niveis a conseguir neses

indicadores.

Este sera con certeza un periodo critico do proceso porque supdn a realizaciéon dun
esforzo grande por trasladar a obxectivos préximos a misién, vision e valores da

Institucion.
Para desenvolver esta fase, suxirese o seguinte procedemento.

1. Os grupos de traballo de cada unha das areas estratéxicas, que contribuiron a
definicién do diagnéstico estratéxico na fase anterior, formulardn unha primeira
proposta de obxectivos dentro do seu ambito de competencia (documentos
PEUDC_D6%*).

Cada un destes documentos contera a seguinte informacion:

AREA Enunciado Indicadores Nivel a acadar Responsable
do obxectivo de medida e prazo
Obx.1 11.1 N1.1-P1.1 Vicerreitoria-
11.2 N1.2 — P1.2 dependencia
responsable
11.h N1.h —P1l.h
Obx.2 12.1 N2.1 -P2.1 Vicerreitoria-
12.2 N2.2 — P2.2 dependencia
responsable
12.k N2.k — P2.k
Obx.n In.1 Nn.1 —Pn.1 Vicerreitoria-
In.2 Nn.2 — Pn.2 dependencia
responsable
In.| Nn.l — Pn.|

De seren os obxectivos dificilmente medibles, entén deberd facerse un
esforzo adicional por determinar se chegaron a se cumprir nos prazos

establecidos neses mesmos documentos.

Por cada area, o numero de obxectivos propostos non deberia ser inferior a

5 nin superior a 10.

2. Formaranse uns “grupos de debate” por persoas alleas ao Consello de Goberno
para discutir os contidos dos documentos PEUDC_ D6*. Cada grupo estara por
entre 7 e 12 persoas pertencentes aos sectores do PDI, PAS e estudantes. Os
integrantes dos grupos seran propostos polas Xuntas dos Centros da UDC,

seguindo os sistema que se determine no seu momento.
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O labor destes grupos é someter a critica os PEUDC_D6* e promover emendas
a incorporar a estes documentos. As emendas seran estudadas polo Consello de
Goberno, quen decidird sobre a sUa incorporacion. Deste proceso de debate,
obterase un documento clave (PEUDC_D7) que contera a modo de “cadro de
mando” os obxectivos a medio e longo prazo da Institucion, xeito de medida,

niveis a conseguir e responsable.

Duracion desta fase: 3 meses.

FASE 4: DETERMINACION DE PROXECTOS PARA DAR
CUMPRIMENTO AOS OBXECTIVOS XERAIS POR AREAS
Esta etapa ten como obxectivo establecer os cursos de actuacién necesarios para

acadar os obxectivos na forma establecida na Fase 3. Definido cara a onde
queremos que se dirixa a UDC no medio e no longo prazo, cOmpre agora concretar

0s proxectos a desenvolver para conseguir a realizacion das metas formuladas.
O método para determinar estes proxectos poderia ser o seguinte:

1. A partir do documento PEUDC_ D7, os grupos de traballo de cada unha das
areas formularan os Proxectos e as accidbns necesarias para materializar os

distintos obxectivos.

A formulacién de proxectos (documentos PEUDC _D8%*) pode responder ao

seguinte esquema:

AREA | Obxectivo | Proxecto | Acciéns | Data comezo | Data fin | Orzamento

Obx.1 P1.1 Al.1.1 Cl.1.1 F1.1.1 O1l.1.1
Al.1.2 Cl.1.2 F1.1.2 01.1.2

Al.l.r Cl.ir Fi1.1.r Ol.1.r

P1.2 Al.2.1 Cl.2.1 F1.2.1 01.2.1

Al.2.2 Cl.2.2 F1.2.2 01.2.2

Al.2.s Cl.2.s Fl1.2.s Ol.2.s

P1.x Al.x.1 Cl.x.1 F1.x.1 Ol1l.x.1

Al.x.2 Cl.x.2 F1.x.2 0O1.x.2

Al.x.t Cl.x.t F1.x.t O1.x.t

Obx.n Pn.1 An.1.1 Cn.1.1 Fn.1.1 On.1.1
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An.1.2 Cn.1.2 Fn.1.2 Oon.1.2
An.1.u Cn.1l.u Fn.1l.u On.1l.u
Pn.2 An.2.1 Cn.2.1 Fn.2.1 On.2.1
An.2.2 Cn.2.2 Fn.2.2 On.2.2
An.2.v Cn.2.v Fn.2.v Oon.2.v
Pn.y An.y.1 Cn.y.1 Fn.y.1 Oly.1
An.y.2 Cn.y.2 Fn.y.2 Ol.y.2
An.y.w Cn.y.w Fn.y.w on.y.w

2. Finalmente o Consello de Goberno debatera os documentos PEUDC D8* e
aprobara un documento de sintese (PEUDC_D9) que contera a definicién de
obxectivos (Documento PEUDC_D7) e os cursos de actuacion para conseguilos,
é dicir, o contido dos diferentes PEUDC_D8* revisados e debatidos no propio

Consello.

3. O soporte financeiro do Plano Estratéxico estd na programacion plurianual. Malia
que a LOU non obriga as universidades a confeccionar este documento (agas
gue as comunidades auténomas ou 0s estatutos universitarios asi o impofian)?,
a programacion plurianual pode ser unha ferramenta util para dar robustez ao
plano estratéxico e facelo crible ao vinculalo con dotacibns economico-

z

financeiras no seu periodo de vixencia. Xa que logo, é imprescindible que o

1 A este respecto o artigo 81.1 da LOU establece: “En el marco de lo establecido por
las Comunidades Auténomas, las universidades podran elaborar programaciones
plurianuales que puedan conducir a la aprobacién, por la Comunidades Auténomas,
de convenios y contratos-programa que incluirdn sus objetivos y la evaluacién del

complimiento de los mismos”.

Os Estatutos da UDC no seu artigo 110 afirman que “o consello de goberno é
competente para lle propor ao consello social a aprobacion de programacions
plurianuais que contefian os obxectivos da universidade respecto dos diferentes
ambitos da suUa actividade no periodo previsto, e que poida permitir a realizacion de

convenios e contratos-programa”.
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proceso de formulacién remate coa aprobacién da programaciéon plurianual por

parte do Consello Social, a proposta do Consello de Goberno.
A programacion plurianual debe conter, como minimo, os seguintes epigrafes:

e Estimacion dos ingresos e gastos correspondentes as principais partidas

orzamentarias durante a vixencia do Plano Estratéxico.

e Plano xeral de investimentos a realizar, con indicacion das destinadas a

docencia e investigacion, e fontes de financiamento dispofiibles.

¢ Previsions sobre a evoluciéon dos efectivos docentes, investigadores e de

persoal de administracion e servizos.

4. O Plano Estratéxico da UDC quedara formulado nun documento final
(PEUDC_D10) que integrarA o documento PEUDC D9 e a programacion

plurianual.

Duracion desta fase: 3 meses.

FASE 5: IMPLANTACION E CONTROL

Implantacién: Sistema de planos e orzamentos

O Plano Estratéxico tera que ser implantado entre 2006 e 2010. Para isto, deberan
confeccionarse planos operativos anuais (POAs) a partir do documento base
(PEUDC_D10). Estes planos operativos conteran, para cada unha das areas claves e
proxectos, as accions a desenvolver debidamente estruturadas temporalmente e as

metas a acadar en cada un dos anos de vixencia.

Os POAs teran un respaldo orzamentario claro e unha vinculacién directa coa
planificacién plurianual. Ao estaren perfectamente individualizadas as diferentes
areas e actuaciéons (obxectivos claros, calendarios, responsables, ...), 0 mecanismo
mellor acaido para dotar de financiamento a estratexia formulada é a estruturacion
dos diferentes orzamentos anuais segundo programas de gasto que faran referencia

a cada unha das areas claves.

Non se trata de gastar mais senén de orientar o gasto de forma racional cara a
aqueles obxectivos que previamente foron formulados e para os que se desefiaron

proxectos e accidns especificas.
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Control estratéxico e control de xestién

O control estratéxico ten como meta determinar en que medida a estratexia
definida pola empresa continda a ser a correcta en funcibn de como se vaian
desenvolvendo os acontecementos no contorno. E dicir, tenta contrastar a
idoneidade do plano durante o periodo de vixencia. ldealmente, este control
deberia ser exercido de forma continua. Porén, o mais razoable parece realizar esta
revision de forma perioddica cada dous anos. E dicir o plano estratéxico (obxectivos,
proxectos, actuacions, etc.) seria revisado en setembro de 2007 e en setembro de
2009. A funcién de control deberia recaer no Consello de Goberno, quen realizara

este labor a partir da informacién subministrada pola sia comisién econémica.

O control de xestién analiza como se esta a executar o plano estratéxico. E dicir,
céntrase no control dos POAs e dos orzamentos anuais. A comision econémica do
Consello de Goberno pode ser ambito mellor acaido para realizar esta funciéon con
periodicidade trimestral. A comisibn dard conta da marcha dos POAs e do

orzamento nas reunions ordinarias do Consello de Goberno.

Periodo para desenvolver esta fase: a partir de decembro de 2005

CONSIDERACIONS FINAIS

Para desenvolver todo este proceso, habilitarase unha oficina de planificacién
estratéxica, coordinada pola vicerreitoria de Estratexia e Planificacion Econdmica e
concibida como un espazo virtual na web da UDC. Dende esta oficina, poderase ter
acceso a todos os documentos que o proceso vaia xerando e, asemade, o conxunto
da comunidade universitaria podera participar nas diferentes fases da planificacion
por medio de instrumentos especialmente desefiados para isto (enquisas

electrénicas, apartado de preguntas, etc.).
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