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RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo destacar la ingpait de la Gestion Estratégica como
instrumento técnico para el fortalecimiento dedatgn Institucional, ya que se define
como el proceso que evalia y vigila la inestabiliddel entorno en busca de

oportunidades y/o amenazas del afuera y las fadsalg las debilidades del adentro,
articulando una vision, mision, metas y objetivostitucionales acordes con las
expectativas de la comunidad, para desarrollaategias y tacticas que, en el marco de
un plan, se orienten a satisfacer las necesidagedos individuos y de las

organizaciones.

Los sistemas de gestion se han ido modificandstgsecambios estan relacionados con
la incorporacién de las nuevas tecnologias deftanracién para el desarrollo de sus
actividades, la creciente competencia por los sesurecondmicos, la rendicién de
cuentas a la sociedad, las nuevas demandas sogiaesnomicas, la colaboracion
universitaria en el desarrollo regional y mundial,que dara lugar a que todas las

universidades deban afrontar una serie de retop&®@pectiva de futuro.

La Gestion Estratégica se enmarca en un estiloirdectbn, de manera que un plan
estratégico carece de sentido si su staff direatioctiene asimilado esta forma de

direccion.



1. INTRODUCCION

¢, Por qué Gestion Estratégica?

“...la Gestidn Estratégica es el arte de anticipgengnciar el cambio,
con el propdsito de crear permanentemente estaategi
gue permitan garantizar el futuro de las orgamiress.”
(Harold Colina . 2000:14)

El presente analisis surgi6 como una propuestatuoisinal sobre la Facultad de
Ciencias Veterinarias en particular, y la Univeasidie Buenos Aires en general.

Con una base de mas de veinticinco afios de expigrioral en gestion universitaria,
se sumO a esto la formacion tedrica y el estudidegarrollo de conceptos y
requerimientos sobre la Educacioén Superior .

Las organizaciones se debaten en el dilema de corglugestion por caminos que le
aseguren un resultado positivo. La Universidad sitc@daptarse a los nuevos cambios
sociales, econdmicos, culturales y politicos quessén produciendo.

En la busqueda del fortalecimiento de la gestidiitircional, la gestion estratégica,
tiene un rol muy importante ya que supone avanzaiahotro tipo de gestion,
reconceptualizando y complementando la funcionidiagal de la administracion vy,
dentro de una perspectiva estratégica, replanteereptos, técnicas y orientaciones que
permitan un mejoramiento del desempeiio en la Usitled de Buenos Aires.

2. DESCRIPCION

La Gestidn o Direccion Estratégica consiste eandaumentalizacion técnica y racional
de un proyecto politico de organizacién univergtamediante la cual se toman
decisiones en la direccion de los resultados edpsray que conforman lo que la

organizacion quiere alcanzar para constituir spipreision o imagen futura.

Por otra parte, un plan estratégico no es mas gueflexion colectiva en la que se

cuestionan las bases mas profundas en las qudesgaals Universidad (su mision,

! Prélogo al libro “Gestién Estratégica: navegandoid&l cuarto paradigma”, de José R. Betancourt.
T.G.Red 2000 Ediciones. Venezuela. 3° ed. 20024pp



vision como institucion) y se establecen unas mnugvactualizadas, pensando en su
futuro a medio y largo plazo. Es vital para estedaque la comunidad, colectiva e
individualmente, perciba la necesidad del cambioa pdar una respuesta a las
necesidades de la sociedad, y sobre todo la idterds que la Universidad sea una
institucion viva, en continua adaptacion, y queaselante a los problemas que le
presenten y que ofrezca alternativas para su soluci

La gestidon estratégica busca lograr una optimizaeio la calidad de los servicios que la

Universidad brinda a través del mejoramiento delalorganizacional.

3. FUNDAMENTACION

3.1 Marco Historico y/o Contexto

Hacia 1900, en una Argentina de economia fuerteamagiticola-ganadera, y a partir
de la creacién del Ministerio de Agricultura, sememz6 a tomar conciencia de las
carencias en legislacion, en policia sanitaria ylaempobre atencion brindada a la
formacion de profesionales de una ciencia hastaneas no muy valorada, la
veterinaria.

Ante tal situacién, el ministro Wenceslao Escalatgeide cambiar el propésito de la
ley 4.174 (de 1903) que creaba una Estacion Agram&n&Granja Modelo y Escuela
Practica de Agricultura en los terrenos de la "@h# de los Colegiales”, ubicados en
el oeste de la ciudad de Buenos Aires, para damrexto ahora -por decreto del 19 de
agosto de 1904- al Instituto Superior de AgronoyrNeeterinaria.

La eficiencia y calidad de los estudios, hizo quel@ de mayo de 1909 el Poder
Ejecutivo incorporara al Instituto a la Universidael Buenos Aires, dejando entonces
de ser una dependencia del Ministerio de Agricaltur

Al poco tiempo la Universidad dio su conformidaesée paso, pero dandole al Instituto
categoria de Facultad. El rector Arata pasé aserl primer decano de la naciente
Facultad de Agronomia y Veterinaria.

El fuerte desnivel en el manejo del presupuestentimdolo mas hacia la formacién en
agronomia, fue fermento de ciertos conflictos les se agudizaron desde mediados del
siglo. En 1972 la situacién se torné insostenibliepa carrera de veterinaria y después
de un traumatico proceso -que incluyd marchasgoiudad, la suspension de las
clases y una huelga de hambre- se logro la sadeidmley 19.908 del 23 de octubre de

1972 por la cual se separan ambas Casas de Estydiosnacimiento a la Facultad de



Ciencias Veterinarias, que ocupa aproximadamengegedio de 15 hectareas, donde la

formacién académica conjuga actividades teéricagpcacticas con animalés.

La Facultad de Ciencias Veterinarias, a pesarrkr g 106 afios, en los ultimos 28, y
a raiz de esta “separacion”, tuvo que reorganipar @ladros de trabajadores: en
general, la mayor parte de los empleados de magypedtoria optaron por permanecer
en la Facultad de Agronomia. Este no es un dat@mga que puede ser un indicador
de que la nueva organizacion contd con planteles ‘w&enes”, con actitudes mas

permeables a las sugerencias, los cambios y lasacioned

3.2 Marco institucional

_En la investigacién desarrollada, pude tener acadsformes de la Auditoria General
de la UBA (AG-UBA ), aunque no todos los que estarla pagina institucional estan
habilitados para su lectifra

De su andlisis se observa que desde el afio 20G0es® desarrollando auditorias
integrales y procedimientos especiales, que penoit contar con un relevamiento
general de todas las dependencias de la Univerdel&ilienos Aires.

En las mismas se aplicaron un criterio metodolégitegral, que permite analizar a cada
Dependencia como un conjunto de acciones interogladas e integradas entre si.

La AG-UBA sostienen la propuesta de implementasiatema de control interno (...)
teniendo presente que la medicion de la eficaaigficiencia y la economia en la
gestion Unicamente es posible cuando se vinculaables fisicas y financieras y se
verifica el impacto de la accion.

También hace recomendaciones tendientes a unagamtiejora a traves de:

e implementacion de Unidades de Control y Gestion cada Unidad
Académica o Dependencia, para mejorar el ambiaenteodtrol vigente, en
un trabajo conjunto con la AG-UBA, para facilitar gctivar las
recomendaciones formuladas y promover un sistemauttecontrol de la

gestion

2 http://lwww.fvet.uba.ar/fvetsinpublicaciones.htAporte del Méd. Vet. O. A. Pérez. 3/10/08

® Analisis de la entrevista MS, realizada el 2/10/08

* Auditoria General-UBA (AG-UBA). Informe de Gestiéfio 2005 N° 357/06 e Informe de Auditoria
Interna N° 296-Facultad de Ciencias Veterinariaditawia sobre Gestion Académica y procedimientos
vinculados-04/2004-




* Fomentar la aplicacion de normas de control intesugiriendo, ademas,
procedimientos administrativos tendientes a mejosavigentes.

* Promover la centralizacion normativa y las actidiela de control en el
Rectorado y la descentralizacion operativa enigtmths Dependencias.

* Promover la definiciobn de aperturas programaticasagla Dependencia, y
la definicion, formulacion, ejecucion y control detas fisicas asociadas a
programas.

e Continuar la evaluacion de los sistemas adminigtsitvigentes de la
gestion académica.

La Universidad tiene la mision de aportar a laed&il sus conocimientos y su aptitud
para enfrentar y resolver problemas complejos, waa intencion propositiva: en el
marco del nuevo contexto nacional e internaciorsl Que remarcar las tendencias
internacionales en educacion superior; los desal®suna integracion nacional e
internacional, la internacionalizacion y comeraatiion de la educacion superior y la
sociedad de la informacién y el desarrollo de lasvas tecnologias.

El cumplimiento eficaz de esta mision es la basa pader desarrollar una relaciéon en
base a la integracion del sistema, la calidadadenkefianza, la optimizacion de la
gestion de las instituciones, la pertinencia derlastuciones respecto de las demandas

de la sociedad.

La formacion de trabajadores capacitados se plae® una necesidad institucional,
que hara que estos hagan uso de sus capacidadeteparrollar diversas tareas, oficios

o roles, que se requieran para poder cumplir deerageficaz con la mision asignatia.

3. 3 Marco tebrico

La Gestion Estratégica tendria, como herramiertarebponsabilidadie disenar y

ejecutar _politicasy procedimientosacordes con los planes estratégicos de la

organizaciénracionalizando y asesorando a las diferentes @e#a organizacion, con
la finalidad de buscar equidad y calidad de vid&raleajo para el buen desempedel

potencial humano y el mejoramiento continuo derga@izacion.

® Antonio Iglesias Morrel y Lourdes Tabares Neyra.Universidad y la formacién de recursos humanasoco
soporte del perfeccionamiento de la gestion local.



Los sistemas de gestion se han ido modificando g@raespuesta a la extraordinaria
complejidad de los sistemas organizativos, adogtadoa vez con mayor frecuencia,;
asi como para vigilar la inestabilidad del entoem busca de oportunidades y/o
amenazas para la organizacion.

La eficiencia de un sistema de gestién estratéde@ende, en gran medida, de la
precisién con que son identificados los factorased de éxito de la organizacion y del
rigor con que son establecidos los indicadores vpre a ser monitoreados en la

ejecucion de dicho sistema.

La gestion esta caracterizada por una vision ang@igas posibilidades reales de una
organizacion para resolver determinada situaciéarridbar a un fin determinado.
Algunos autores como Stoner, asumen el términoiégestomo la "disposicion y
organizaciéon de los recursos de un individuo o grpara obtener los resultados

esperados®.

La gestion estratégica debe conducir a la orgaidizacun futuro deseado. La direccion
debe contar con la informacion necesaria y sufieigrara tomar decisiones sobre la
actitud a asumir ante una situacion determinada.

Se evidencia asi, que el término gestion impliainduccion permanente de resultados
basandose en relaciones de dependencia que egidienlos factores de éxito de la
organizaciéon. Aquella que tenga un plan bien cadcelton el analisis previo de un
grupo de situaciones que puedan surgir en el emtgue cuente con la informacion
pertinente y oportuna, que posea los elementosieniies para traducir su estrategia en
términos operativos y sea capaz de conducir aabgjadores y gestionar su trabajo de
forma coherente hacia los factores claves de été@ne grandes posibilidades ante su

competencia.

4. OBJETIVOS
Mediante el Plan Estratégico propio de cada Depunagelos procesos de gobierno
deberian proponerse:

» entender el entorno universitario,

» desarrollar la vision y la mision (estrategia denkditucion),

6 Stoner. J., Administracién 5ta edicién. 1995. - 781p.



e gestionar las relaciones con el exterior mediat@municacion con el resto de
los agentes sociales y econémicos,
e gestionar la mejora y el cambio mediante la medidarendimiento de los

resultados de la institucion

El objetivo principal es llevar a cabo una gestlissada en los principios de la
Direccion Estratégica, esto es: por su actitud ginga, anticipadora; por realizar un
andlisis sistemético de su entorno y de las vasabiternas fundamentales; por la
construccion de un sistema de informacion parahaatde decisiones estratégicas, a
modo de cuadro de mando institucional con los adbces esenciales; por la definicion
de una estrategia a medio y largo plazo que orientema de decisiones y alinee los
esfuerzos de todas las unidades e individuos qumafo parte de la Facultad.
Desde estos principios se pretende contribuir soraeja eficacia y eficiencia de la

organizacion, desde un sentido de responsabilioicidls

El procedimiento se basa en el Cuadro de Mandgralteomo instrumento conceptual
y la definicion de los mapas estratégicos, paralitear la estrategia que sera la
responsable de inducir dicho objetivo y disefiaisgtema de gestion.
Con la aplicacion del procedimiento, se trata décwdar un sistema de gestion
estratégica desde su disefio e implementacion, cipazclarecer, coordinar, alinear y
controlar los elementos claves.
Se busca alcanzar una estrategia mucho mas cahedestriptiva y verificable que la
anterior, con objetivos de trabajo, criterios dedidas, indicadores y politicas que
constituyen un avance notable en el proceso d@gaft la Universidad.
La matriz FODA puede ser empleada como un instrtonpara proponer posibles
lineas estratégicas o0 grandes objetivos, para &, @e sugieren distintas lineas
estratégicas de trabajo:

* Linea estratégica 1: Desarrollo de recursos humanos

» Linea estratégica 2: Desarrollo de recursos fisicos

» Linea estratégica 3: Mejora y desarrollo de laigeshtegral.

* Linea estratégica 4: Vinculacion y compromiso @adciedad.

Imagmrporativa y comunicacion integral.

» Linea estratégica 5: Internacionalizacion de laversidad



Los objetivos para alcanzar la visién de la Insiio se articularian en torno a estas
cinco grandes lineas estratégicas para conform@taal Estratégico de la Facultad de

Ciencias Veterinarias.

5. BENEFICIARIOS

« Universidad de Buenos Aires en general, y la Fadulie Ciencias Veterinarias en
particular, al establecer una planificacion fina tbs requerimientos de la
Institucion, optimizando asi los recursos humafisgos y financieros.

* Los directivos y/o jefes de servicios que puedertatocon un asesoramiento para
hacer un diagndstico de las situaciones que pretesuaperar.

» El personal de la Facultad, ya que podria instraanse un sector de contencion y
motivacion ante diversas situaciones emergentes.

e Los usuarios del servicio (alumnos, personal, parsoexternas), que pueden
acceder a mejores servicios.

e La comunidad en general, que se beneficia de gmditide transparencia,

mejoramiento de la gestidn, y optimizacion de &sirsos publicos.

6. METODOLOGIA

Para el desarrollo de este proceso metodolégicoprepone elaborar un Plan
Estratégico, teniendo en cuenta los lineamientimatégicos planteados, y desarrollados
a partir de diferentes fases:

6.1 Fases del proceso

a) Andlisis del entorno

b) Analisis interno

c) Formulacion de Vision y Mision

d) Disefio de Objetivos y Estrategias
e) Implantacion

f) Control y evaluacién
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a). El andlisis del entorndiene como objetivo identificar y prever los caow

del entorno que se producen en términos de suagladictual y comportamiento futuro.
Esos cambios deben ser identificados en virtudslefiectos que puedan producir sobre
la Universidad, pudiendo ser favorables (oportuted® o adversos (amenazas). Hay
gue prepararse para aprovechar las oportunidap@saydebilitar las amenazas.

b). El analisis intern@e refiere a aquellos aspectos internos de lani@ayEon

que se deben maximizar (fortalezas) o minimizabi(diades) para hacer frente a los
retos del entorno. Las fortalezas y debilidadeseteque ver con todos los sistemas
internos de la organizacion, tales como titulacspnecursos humanos, tecnologia,
recursos, gestion, etc.

¢). Formulacion de Vision y Mision

» Desarrollo de la Misiénuna vez capturada, analizada y evaluada la irg#oidgn

externa e interna, el paso siguiente en un procdes@lanificacion estratégica es
determinar la mision de la Institucion.

Mas alld de los cometidos tradicionales y genéri@@scencia, investigacion y
extension), la mision comprende un objetivo de orsigperior y finalista, que clarifica
el propadsito de la Institucion y justifica su razimser.

La mision de una Universidad tendra necesariamesitecha relacion con su propia
historia, proposito y cultura, su ambito de acttilacsu ambito geogréfico de influencia
(local, regional, nacional e internacional), el dgolas tecnologias para la docencia y la
investigacion, su compromiso con la comunidad, filasofia e identidad corporativa y
sus capacidades que la diferencian de manera re@danpexplicita.

La Universidad de Buenos Aires es una institucidmlipa comprometida con la
Sociedad, con proyeccion internacional, cuya misédnla formacion integral de
personas a través de la creacion y difusion debaomento y la cultura mediante la
investigacion, la extension y la enseflanza deladhl con vocacion de liderazgo
intelectual y cultural, configurandose como elermnefindamental de la Educacion
Superior.

La mision de la Gestidn Estratégicdebe estar dispuesta a escuchar a la sociedad y

participar en iniciativas para mejorarla, como gadera de nuevas ideas y de
conocimiento, como elemento socialmente vertebrgdimmo un canal imprescindible
a través del que nuestra realidad mas cercana earpplispectivas, resuelva sus

problemas y se comunique con el mundo.

11



» Desarrollo de la VisiGnapreciacion idealizada de lo que sus miembrosatede la

Institucion en el futuro. Recoge lo valioso delgus y la prepara para el futuro. Se
comunica a través de una declaracion que preskstazalores, los principios de la
Institucion y sus compromisos.

Debe ser precisa, simple y al mismo tiempo retad@aision debe ser conocida y
compartida por todos los miembros de la instituggotambién por aquellos que se
relacionan con ella. La vision debe ser coherentel@ mision, debe expresar lo que la

Universidad quiere en el futuro.

De acuerdo con la anterior definicién, la VisionldeGestibn Estratégica essesorar

técnicamente en la elaboracion del plan estratégileoimplantacion de la Direccién
Estratégica en la Universidad, asi como de su posteeguimiento, guiando dicho
proceso y asistiendo a los drganos de gobierna desma.

d). Los Ejes Estratégicose definen como resultados a largo plazo y los

proyectos como resultado a corto plazo. Los olgstige establecen en términos
generales y amplios mientras que los proyectosepase mayor nivel de especificidad.

e) Implantacion de objetivos y estrategibas fases anteriores nos exigiran

capacidad intelectual, reflexion y andlisis; aheeatrata de implantar los cambios,
asignar recursos, construir planes y programas.

Las estrategias deben hacerse operativas y delaliia la necesidad de formular
objetivos especificos y proyectos.

f) Control y evaluacion:

Debe disefiarse un cuadro de mando que reuna irddnman forma de indicadores
para el seguimiento del Plan Estratégico.

La verificacion de los niveles de cumplimiento ady de avance de los objetivos y de
las estrategias definidas a nivel institucionaleycdda unidad organizativa, deben ser
internamente comprobadas, con el fin de adoptaioes correctoras en caso de
requerirse.

Sera conveniente, por tanto, que en el procesdamhdfipacion estratégica se tenga en
cuenta la necesidad de disponer de un conjuntondieadores que nos permita
reconocer en dénde y como se esta generando Vadida para todos los colectivos

gue conforman la comunidad académica.

12



6.2 Anélisis F.O.D.A.

Este es una herramienta relativamente simple yrgkreeda en la toma de decisiones
estratégicas. Su objetivo es ayudar a la orgamiza@ encontrar sus factores
estratégicos criticos, para usarlos, una vez iifsadbs, y apoyar en ellos los cambios
organizacionales: consolidando las fortalezas, mmzando las debilidades,
aprovechando las ventajas de las oportunidadesliminando o reduciendo las
amenazas.

La aplicacion de andlisis FODA a la Universidaduiete de la determinacion de los
puntos fuertes y débiles de la institucion, idécdiido las oportunidades y amenazas

del entorno.

Aspectos agrupados en una doble clasificacion:
a) Factores externpgue pueden afectar a la Universidad en su fuaonento.

Se trataria de identificar aquellos factores exogerm factores que configuran el

entorno de la institucion, que pueden afectar gtolode sus objetivos. Una vez

identificados, se debe establecer un listado pierode importancia. En este analisis se
incluirian las amenazas que el entorno depara, tgri@s relacionadas con los

acontecimientos 0 circunstancias externas, préesiby que si se llegaran a dar
dificultaria el logro de los objetivos de la Unisiglad.

Con respecto a las oportunidades que el entornecefrconstituyen posibilidades

existentes en el ambito externo a la instituciomug, de aprovecharlas, ocasionaria

ventajas importantes.

b. Factores internogue pueden afectar a la Universidad en su funoi@rdo.

Se deben identificar las situaciones o factoreségemubs de la institucion que
repercutirian en el logro de los objetivos. Es ingrte establecer un orden de
importancia de dichos factores. En este analisimdairian las debilidades internas,
relacionadas con las barreras que, de no elimineosetarian el desarrollo de algunos
puntos fuertes de la Universidad. Por otro lad®fdatalezas internas hacen referencia a
elementos de la Universidad basados en recursospgcidades que le pueden

suministrar el liderazgo en determinadas actuasione

13



6.30tros métodos para el analisis

Atendiendo a la diversidad, amplitud de su predla yariada distribucién geografica de
de sectores de la Facultad de Ciencias Veterinpaas ver como promover la mejora
continua se concertaron distintos mecanismos dessna

 Entrevistas con personal jerarquico (de distinteslas)

« Entrevistas con personal estratégico de la Direcd@®Person&

« Entrevistas con personal de mucha antigii¥dad

7. CONCLUSIONES

Son las estrategias y las actitudes de la gentegoe la estructura, los organigramas y
los sistemas, la base fundamental del proceso.

Son los talentos de la gente que trabaja alli,aptistudes, las estrategias que utilizan
para realizar el trabajo, la actitud que asumentdra los procesos y las habilidades que
ha desarrollado la organizacién para resolvertisgue dan sentido a la gestiéon como

Gestion Estratégica.

La Gestidn Estratégica no es la panacea de la tsimhael, pero es un buen instrumento
para dar respuesta a situaciones de cambio, a exigencias sociales, cada vez
mayores, y una cierta incertidumbre que viene irsfaualel entorno econdmico,

competitivo y social en el que se encuentra inmersa

" Entrevista MM. Realizada el 12/12/08
8 Entrevista SR. Realizada el 9/10/08.
% Entrevista ST. Realizada el 9/10/08.
10 Entrevista MS. Realizada el 2/10/08.
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