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RESUMEN 

Este artículo constituye una síntesis 
de la tesis doctoral realizada por la 
autora y dirigida por e] Profesor Dr. 
D. Juan Manuel García Falcón, 
miembros del departamento de 
Economía y Dirección de Empresas 
de la Universidad de Las Palmas de 
Gran Canaria. En dicho trabajo de 
investigación se pone de manifiesto 
la necesidad de que las instituciones 
de educación superior desarrollen 
formalmente sus estrategias a través 
de la aplicación de metodologías de 
planificación estratégica. Para ello, 
se propone un diseño metodológico 
que, fundamentado en las 
experiencias de diferentes 
universidades de ámbito 
internacional, recoge y explica la 
secuencia de actividades que 
permiten la obtención de los 
objetivos y acciones estratégicas de 
las organizaciones universitarias. 

ABSTRACT 

Strategic Planning in Universities 

This article is an abstract of the 
author 's doctoral thesis, 
coordinated by Professor 
Dr. Juan Manuel García Falcón, 
both of them members of the 
Economic and Business 
Administration Department, 
University of Las Palmas de Gran 
Canaria. The research highlights 
the need for higher education 
institutios to formally develop their 
startegies through the aplication of 
strategic planning methodologies. 
In this sense, a methodological 
design based on different 
international universities' 
experiencies is proposed. This 
compiles and explains the sequenze 
of activities permiting objectives 
and strategic actions in university 
organizations to be obtained. 
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xisten diferencias signi­
ficativas entre la pla­
nificación estratégica de­
sarrollada en el sector 
privado y en el sector pú­

blico?, ¿cómo influye la plani­
ficación estratégica en los pro­
cesos de toma de decisiones?, 
¿y en los procesos de asigna­
ción de recursos? Las respues­
tas a éstos y otros interrogan­
tes nos han impulsado a estudiar 
los procesos de planificación 
estratégica acometidos por las 
instituciones de educación su­
perior. Para ello, solicitamos 
los planes estratégicos de más 
de trescientas universidades bri­
tánicas y estadounidenses, por 
ser éstos países donde la plani­
ficación estratégica ha gozado 
de un amplio desarrollo, tanto 
en el sector privado como en 
las esferas públicas, y muy par­
ticularmente en el ámbito de la 
educación superior. Del total 
de instituciones contactadas, re­
cibimos de 173 de ellas un ma­
terial, muy rico en contenidos 
aunque de características muy 
diversas, bajo las denominaciones 
de plan estratégico, plan insti­
tucional, orientación estratégica, 
plan de futuro, etc., que nos ha 
servido de base para el diseño 
de una metodología que permi-

te desarrollar el proceso de pla­
nificación estratégica dentro del 
particular contexto de las insti­
tuciones de educación superior. 
Mediante su aplicación, estas 
organizaciones pueden alcanzar 
los siguientes objetivos a nivel 
institucional: 

• Identificar las oportunidades 
y amenazas, derivadas de las 
tendencias del entorno ex­
terno, que afectan a su de­
sarrollo estratégico. 

• Detectar los puntos fuertes 
y débiles internos, deriva­
dos de la evaluación institu­
cional, que determinan su ca­
pacidad para responder al 
entorno. 

• Declarar la misión de la ins­
titución, que representa su 
razón de ser, y define su fi­
losofía y compromiso con 
la sociedad. 

• Y formular los objetivos ge­
nerales y los objetivos es­
pecíficos, así como las ac­
ciones estratégicas que 
conducen a su logro. 

El presente artículo se cen­
trará en la descripción de las 
diferentes fases que integran 
nuestra metodología. No obs­
tante, hemos considerado opor-

tuno incluir previamente unas 
breves consideraciones sobre las 
universidades desde un punto 
de vista organizativo y sobre la 
planificación estratégica en el 
entorno de la educación supe­
rior, reflexiones que nos ayu­
darán a comprender y a clarifi­
car las características y rasgos 
distintivos de nuestras institu­
ciones y, con ello, los diferen­
tes aspectos de la propuesta 
metodológica que nos ocupa. 

lAS UNIVERSIDADES 
COMO 
ORGANIZACIONES 

Diferentes perspectivas 
de estudio 

as instituciones de edu­
cación superior, y las uni­
versidades como un tipo 
particular de ellas, han 
sido estudiadas desde la 

óptica de diferentes planteamien­
tos de la teoría de la organiza­
ción, destacando a este respecto 
la teoría general de sistemas, la 
teoría de la contingencia, la teoría 
del comportamiento administrativo 
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y el modelo de organización so­
cial. Así, desde la perspectiva 
de la teoría general de sistemas, 
las universidades son conside­
radas como sistemas débilmen­
te acoplados (Weick, 1976), al 
no ser directas ni previsibles las 
conexiones o relaciones entre sus 
diferentes subsistemas -básica­
mente tecnológico, administra­
tivo y entorno-, es decir, se des­
conocen cuáles serán los efectos 
que un determinado cambio en 
un subsistema o en uno de sus 
elementos originarán en el res­
to del sistema. 

Si nos acercamos a las uni­
versidades desde un enfoque con­
tingente, se sostiene que las ca­
racterísticas particulares del 
entorno y del subsistema tecno­
lógico son los factores más de­
terminantes en el diseño de sus 
estructuras organizativas y en 
la elección de los sistemas de 
dirección más eficaces para cada 
una de ellas. Dentro de esta co­
rriente de investigación, Birnbaum 
(1988) afirma que la cuestión 
clave consiste en definir qué es­
tructuras y comportamientos di­
rectivos apoyarán más eficaz­
mente al sistema tecnológico de 
la organización, dadas ciertas ca­
racterísticas del entorno, llegando 
a la conclusión de que las uni­
versidades que operan en entor­
nos plácidos pueden confiar en 
unos procesos y estructuras in­
ternos razonablemente uniformes, 
mientras que aquellas otras que 
se enfrentan a entornos incier­
tos y complejos deben estar al­
tamente diferenciadas si pretenden 
ser eficaces. 

La teoría del comportamiento 
administrativo defiende que exis­
ten muchas razones que impi­
den que los directivos conoz­
can a la perfección la realidad 
interna y externa de sus orga­
nizaciones, lo que obliga a ha-

blar en términos de racionali­
dad limitada (March y Simon, 
1958). Si la racionalidad no es­
tuviese limitada, los decisores 
podrían maximizar fácilmente 
los resultados de sus decisio­
nes; pero la complejidad de las 
instituciones universitarias, las 
limitaciones inherentes a las ca­
pacidades cognitivas de sus di­
rectivos, y el acoplamiento 
débil de sus estructuras y pro­
cesos organizativos imposibi­
litan trabajar en términos de ra­
cionalidad y de maximización 
de resultados. No obstante, en 
la mayoría de los casos lo que 
se pretende no es encontrar una 
solución óptima, sino adoptar 
una decisión aceptable, de modo 
que más que maximizar lo que 
se consigue es satisfacer. 

Según lo anteriormente ex­
puesto, el planteamiento racio­
nal no refleja completamente 
la realidad de las instituciones 
universitarias. En las universi­
dades, las metas a alcanzar suelen 
ser vagas y contradictorias y 
los procesos de toma de deci­
siones conducen a satisfacer más 
que a optimizar; además, no existe 
acuerdo sobre los criterios de 
medida de los resultados y de 
la eficacia organizativa, aun­
que sin embargo se realizan elec­
ciones. De todo ello se desprende 
que el modelo racional , que nos 
conduce a pensar en estructu­
ras administrativas, reglas y sis­
temas para la toma de decisio­
nes, es insuficiente para explicar 
el comportamiento institucio­
nal. En esta línea de pensamiento, 
Weick (1969) afirma que una 
organización también puede ser 
considerada sin hacer referen­
cia explícita a organigramas, 
regulaciones o procedimientos 
formales, siendo su principal 
función la de interpretar o dar 
sentido a los diferentes aconte­
cimientos. 

La estructura 
organizativa y la 
toma de decisiones 

a estructura de una or­
ganización es de natu­
raleza dinámica y cam­
bia constantemente con 
el transcurso del tiem­

po. En tal sentido, aunque los 
directivos pueden diseñar una 
estructura inicial, determinados 
factores de contingencia pue­
den hacerla rápidamente dis­
funcional e inadecuada para al­
canzar los objetivos pretendidos. 
Para Mintzberg (1989), los cons­
tantes cambios del entorno y 
de los mercados, los continuos 
avances en el campo de la tec­
nología, las alteraciones en las 
estructuras de poder de los di­
ferentes colectivos y los cam­
bios en las propias estrategias 
de la organización constituyen, 
entre otros, factores que de­
terminan el hecho de que sea 
necesario rediseñar constante­
mente las estructuras organiza­
tivas. Este autor sostiene que 
las universidades pueden ser 
consideradas como un tipo par­
ticular de organización profe­
sional denominada burocracia 
profesional (véase Figura 1). 
En su estructura, nos encontra­
mos con un pequeño ápice es­
tratégico, responsable de la di­
rección general de la institución, 
conectado a través de una línea 
media, caracterizada por su li­
mitado número de niveles je­
rárquicos, con un gran núcleo 
operativo de base plana donde 
los profesionales académicos de­
sarrollan sus actividades. Las 
instituciones universitarias se 
caracterizan por vincular a espe­
cialistas debidamente capacitados 
y formados para su núcleo de 
operaciones, concediéndoles un 
considerable control sobre su 
propio trabajo. 
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la tecnoestructura de las 
universidades, por su parte, tiene 
un escaso nivel de desarrollo, 
lo cual se justifica en parte porque 
su función principal consiste en 
estandarizar un trabajo operati­
vo cuya normalización no es tan 
sencilla en nuestras institucio­
nes debido a la complejidad de 
su naturaleza. Otro componente 
que también está bastante desa­
rrollado en las universidades, en 
relación a otras organizaciones, 
es el «staff» de apoyo que, orga­
nizado con criterios de burocra­
cia maquinal, incluye la estruc­
tura administrativa y el personal 
de administración y servicios. La 
actividad de este último se cen­
tra principalmente en apoyar o 
auxiliar a los profesionales aca­
démicos y a los alumnos, reali­
zando, para ello, funciones de 
biblioteca, laboratorios, aulas 
informáticas, servicios adminis­
trativos, reprografía, instalaciones 
deportivas, etc. 

Hasta ahora hemos presen­
tado la forma genérica en que 
se organizan las universidades, 
pero, ¿quién toma las decisio­
nes en esta estructura? En la 
Figura 2 recogemos la división 
de la toma de decisiones en las 
universidades, identificando aque­
llas tomadas por los profesiona­
les, las adoptadas por los cargos 
directivos, y las que son el re­
sultado de un proceso colectivo 
(Hardy et al., 1988; Mintzberg, 
1989). Así, en primer lugar, po­
demos afirmar que un conjunto 
importante de decisiones son 
tomadas por los profesionales 
que ocupan el núcleo de opera­
ciones. La autonomía profesio­
nal con la que cuenta el colec­
tivo de profesores afecta a las 
decisiones adoptadas por el 
mismo en relación a las activi­
dades de docencia e investiga­
ción. De esta forma, en el cam­
po de la docencia es generalmente 

:J 
FIGURA 1 La estructura organizativa 

de las universidades 

Apéndice estratégico 

Linea media 

STAFF de apoyo 

Tecnoestructura 

Núcleo de operaciones 

Fuente: Mintzberg (1988:644) 

el profesor quien selecciona los 
contenidos de los programas a 
impartir, las metodologías do­
centes a seguir, etc.; y en el 
campo de la investigación, esta 
independencia también se muestra 
en la selección de los tópicos a 
estudiar y de las metodologías 
más apropiadas. De todo ello parece 
desprenderse un control absolu­
to por parte del profesorado so­
bre la docencia y la investiga­
ción; sin embargo, éstas también 
están influidas por factores ex­
ternos, contando con importan-

tes limitaciones: los profesores 
utilizan textos que tienden a ser 
bien considerados entre sus co­
legas; diseñan programas que re­
flejan su propia formación uni­
versitaria anterior; adoptan 
metodologías docentes acepta­
bles en sus disciplinas, sancio­
nadas a veces por las propias 
asociaciones profesionales; inves­
tigan sobre tópicos que tienen 
posibilidad de obtener financia­
ción externa; y publican trabajos 
siguiendo los principios general­
mente aceptados. La libertad aca-

[ FIGURA 2 ) 
La toma de decisiones 
en las universidades 

Fuente: Adaptado de Mintzberg (1989:215) 
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Aularlo de Telecomunicaciones en el Campus de Taflra. 

démica se transforma, en última 
instancia, en control profesional, 
lo que hace que las decisiones 
adoptadas por los profesores crucen 
las fronteras de las universida­
des. La cuestión que cabría for­
mularse es si, para una discipli­
na académica dada, existe una 
estrategia particular de cada pro­
fesor en cada universidad o si, 
por el contrario, esta estrategia 
está generalizada para toda la co­
munidad universitaria relacio­
nada con dicha disciplina. En­
tendemos que en algún punto 
intermedio entre estos dos ex­
tremos se encuentra situada la 
estrategia que define cada pro­
fesor en el ejercicio de su do­
cencia e investigación. 

En las universidades, la ex­
periencia, los conocimientos 
técnicos y la autonomía profe­
sional de los profesores limi­
tan la capacidad de decisión de 
los cargos directivos. Asimis­
mo, conviene destacar que son 
los propios profesores los que 
mantienen un estrecho control 
sobre las decisiones directivas, 
al ocupar con carácter tempo­
ral cargos de responsabilidad o 
al implicarse en las diferentes 
comisiones que se crean en el 

seno de la institución para adoptar 
aquellas decisiones de relevan­
cia que la afectan: fuentes de 
financiación, inversiones en 
nuevos centros y edificios, de­
sarrollo de los servicios de apoyo 
e infraestructura administrati­
va, establecimiento de estándares 
de actuación o indicadores de 
calidad, etc. Por otra parte, los 
cargos directivos también ejer­
cen influencia en otras esferas 
de actuación a través de la utili­
zación de estrategias conocidas 
con el nombre de «paraguas», 
caracterizadas por aquellas situa­
ciones donde el directivo define 
las fronteras estratégicas dentro 
de las que deben actuar otros par­
ticipantes. De igual forma, pue­
den desempeñar un importante 
papel en la determinación de los 
procedimientos por medio de los 
cuales funciona el proceso de toma 
de decisiones colectivas, apos­
tando por el desarrollo de estra­
tegias conocidas con el nombre 
de «proceso», donde el directi­
vo controla los aspectos de pro­
ceso de la estrategia dejando el 
contenido real de la misma para 
otros actores. En estas situa­
ciones, los directivos, al influir 
directamente en qué comisio­
nes crear, en su número y es-

tructura, y en el nombramiento 
de sus miembros, están contro­
lando indirectamente muchas de 
las decisiones estratégicas adop­
tadas por otros individuos de 
la institución. 

Sin embargo, son muchas las 
decisiones que se adoptan co­
lectivamente por los cargos di­
rectivos, los profesionales aca­
démicos y los representantes de 
otros estamentos. En estos ca­
sos, las decisiones son el resul­
tado de una serie de procesos 
interactivos que tienen lugar en 
los consejos de departamento, 
en las juntas de centro, en las 
juntas de gobierno, en los claus­
tros, en los consejos sociales y 
en las diferentes comisiones 
delegadas. Dependiendo de la 
composición de estas estructu­
ras de gobierno y comisiones, 
de la naturaleza e importancia 
de los temas tratados para la 
institución y sus miembros, y 
de la autoridad o liderazgo na­
tural ejercido por los que pre­
siden las sesiones de trabajo, 
nos podemos encontrar con si­
tuaciones muy diferenciadas: 

• Tradicionalmente se ha ve­
nido considerando a la univer­
sidad de acuerdo a los principios 
defendidos por el modelo cole­
gial, es decir, como una comu­
nidad de colegas que comparten 
un conjunto de normas y valores 
culturales, que se esfuerzan por 
alcanzar el objetivo de la exce­
lencia y que están motivados por 
el interés general de la institu­
ción. Si ante un determinado pro­
blema se presentan planteamientos 
o soluciones alternativas, quizá 
debido a las diferentes perspec­
tivas disciplinarias de sus miem­
bros, la decisión final suele adop­
tarse por consenso. 

• En otras ocasiones, las más 
frecuentes , los planteamientos 
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del modelo colegial no son vá­
lidos. En nuestras instituciones 
tenemos que reconocer la exis­
tencia de diferentes colectivos 
que actúan como grupos de po­
der con objetivos muy defini­
dos e influyen en las decisiones 
a fin de satisfacer sus propios 
intereses. Es el comportamiento 
interesado de los individuos o 
grupos, y no el interés general 
de la institución, lo que distin­
gue a este nuevo modelo políti­
co, donde las decisiones están 
orientadas hacia el objetivo de 
la adquisición de recursos, el control 
se ejerce mediante el uso del po­
der, y la elección de una alterna­
tiva viene determinada por el 
comportamiento político y la 
capacidad de negociación del 
grupo que la promueve. 

• Otras veces, el modelo que 
mejor explica los procesos de 
toma de decisiones es aquel que 
define nuestras instituciones como 
anarquías organizadas, debido 
a que tanto sus objetivos como 
los medios para alcanzarlos son 
ambiguos. En la doctrina, este 
modelo ha venido recibiendo el 
nombre -quizá poco afortunado 
pero sí muy ilustrativo-de garbage 
can, al comparar el proceso de 
toma de decisiones con un cubo 
o depósito de basura. Según este 
modelo, en muchas ocasiones nos 
encontramos en la universidad 
con corrientes de problemas sin 
soluciones y con corrientes de 
soluciones sin problemas, y del 
mismo modo que los objetos tien­
den a reunirse en el cubo de la 
basura, también cabe la posibi­
lidad de que en las organiza­
ciones los problemas plantea­
dos por unas personas y las 
soluciones propuestas por otras 
puedan confluir en determina­
das ocasiones, a veces por in­
advertencia y otras por azar, 
para tomar decisiones y resol­
ver determinados problemas. 

Edificio de Informática del Campus de Taflra. 

• Finalmente, nos encontra­
mos con el modelo racional de 
toma de decisiones fundamen­
tado en las premisas de que los 
objetivos están claramente de­
finidos y se selecciona, mediante 
el análisis racional, la alterna­
tiva que genere el mejor resul­
tado para la institución. La acep­
tación del método racional en 
nuestras instituciones radica en 
el hecho de que los profesores 
universitarios son, por su propia 
naturaleza y experiencia, analis­
tas acostumbrados a desarrollar 
la argumentación racional tanto 
en sus tareas de investigación 
como de docencia. 

LA PLANIFICACIÓN , 
ESTRATEGICA DE 
lAS UNIVERSIDADES 

La evolución del pensa­
miento estratégico 

espués de la Segunda 
Guerra Mundial, en los 
Estados Unidos la utili­
zación de las técnicas de 
planificación en educa-

ción superior se justificaba por 
el continuo crecimiento econó­
mico y de la población en edad 
universitaria. Es en esta etapa, 
conocida como la edad dorada 
de la educación superior, cuan­
do las instituciones académi­
cas disfrutaron de un mayor grado 
de diversidad de programas, así 
como de investigación y desa­
rrollo. Se utilizaban técnicas de 
planificación a largo plazo para 
proyectar el crecimiento del nú­
mero de matriculados median­
te la extrapolación de las ten­
dencias existentes, y tanto las 
asignaciones de fondos a la edu­
cación superior como la presu­
puestación institucional estaban 
basadas en las estimaciones de 
las matrículas. 

Sin embargo, a finales de 
los años setenta, los responsa­
bles de las universidades co­
menzaron a percibir que la edad 
dorada de la educación supe­
rior estaba comenzando a per­
der su esplendor: no sólo suce­
dían cambios, sino que además 
lo hacían con mayor rapidez. 
Así por ejemplo, las tenden­
cias fluctuantes de la econo­
mía, los cambios en el perfil 
demográfico de la población en 
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edad universitaria, descensos del 
número de alumnos matricula­
dos, restricciones de la financia­
ción a la educación superior, y 
nuevas actitudes sociales y polí­
ticas, entre otros factores, hicie­
ron que las instituciones univer­
sitarias se sintiesen amenazadas 
ante la magnitud del cambio que 
les afectaría en los años venide­
ros. Se enfrentaban a un futuro 
que no sólo se esperaba que fue­
se radicalmente diferente del pa­
sado, sino también mucho más 
incierto, y eran conscientes de 
que los métodos de planificación 
a largo plazo utilizados hasta el 
momento habían dejado de ser 
eficaces. El cambio era inevita­
ble y los procesos de planifica­
ción, tales como la planificación 
estratégica, que conllevaba fle­
xibilidad y contem-plaba explí­
citamente la influencia de los fac­
tores externos a la institución, 
eran considerados como una ne­
cesidad organizativa (Bossert, 
1989). En este período, los in­
vestigadores y profesionales de 
la educación superior presencia­
ron un rápido crecimiento del in­
terés por la planificación en este 
sector, proliferando la publica­
ción de libros y artículos de re­
vistas y celebrándose numero­
sos work-shops sobre este tópico. 

Fue dentro de este contexto 
donde publicó Keller en 1983 
Academic Strategy: The Mana ­
gerial Revolution, un libro que 
en cierto modo ha marcado un 
hito en la planificación estraté­
gica universitaria y que cuenta 
rápidamente con muchos segui­
dores, en parte porque recoge 
las preocupaciones de los res­
ponsables universitarios de que 
la educación superior había cam­
biado, citando como principa­
les causas de muchos fracasos 
la falta de una planificación 
adecuada y de un conjunto claro 
de objetivos. Keller argumenta 

en su libro que las institucio­
nes académicas son complejas 
aunque no son tratadas como 
tal. Y también afirma que en 
muchos círculos de educación 
superior la planificación es con­
siderada un tabú, opinando que 
sin planificación y sin estrate­
gia las universidades difícilmente 
sobrevivirán. Después de la 
publicación del libro de Keller, 
se desarrolla un gran cuerpo de 
literatura que describe cómo 
formular e implementar la pla­
nificación estratégica en el con­
texto de la educación superior, 
enumerando sus beneficios y pre­
sentando estudios de casos. 

La delimitación del 
concepto de planificación 
estratégica universitaria 

unque la planificación es­
tratégica es " [ ... ] popu­
lar y familiar, es un [ ... ] 
concepto oscuro" (Cope, 
1981:214), siendo nece­

sario proceder a delimitar su 
verdadero contenido y funcio­
nes. Muchos autores del cam­
po de la dirección estratégica 
presentan diferencias en térmi­
nos de su nivel de abstracción, 
esencia y generalidad, pero otros 
comparten perspectivas, opinio­
nes e ideas predominantes so­
bre la planificación estratégi­
ca. La vaguedad y confusión 
podrían atribuirse a las filoso­
fías de diferentes escuelas de 
pensamiento y a las diferencias 
existentes entre las organiza­
ciones lucrativas y las institu­
ciones académicas, que son esen­
cialmente no lucrativas. 

En un intento de delimitar el 
concepto de planificación estra­
tégica dentro del particular con­
texto de las instituciones de edu­
cación superior, han sido varios 

los trabajos que, fundamentán­
dose en la literatura existente, 
han revisado las principales ca­
racterísticas de estos sistemas 
(Steiner, 1979; Keller, 1983; Hearn, 
1988). Fundamentándonos en las 
características identificadas en los 
mencionados estudios y en nuestra 
propia experiencia, hemos llegado 
a la conclusión de que la planifi­
cación estratégica universitaria, 
como elemento integrante de un 
sistema más amplio denomina­
do dirección estratégica, presenta 
las siguientes características: 

• Se desarrolla a nivel insti­
tucional, centrándose en la 
misión y objetivos genera­
les de la universidad 

• Se desarrolla también a ni­
vel de centros y departamen­
tos, formulando éstos sus ob­
jetivos específicos y acciones 
estratégicas a partir de la mi­
sión y objetivos generales. 

• Contempla las tendencias del 
entorno y, en particular, las 
condiciones del mercado y los 
posibles desarrollos futuros de 
la educación superior. 

• Tiene una orientación a me­
dio y largo plazo, aunque se 
ejecuta a corto plazo a través 
de la formulación e implemen­
tación de objetivos específi­
cos y acciones estratégicas. 

• Complementa la intuición y 
el juicio directivo, propor­
cionando líneas de acción y 
directrices para la toma de 
decisiones; lo importante son 
las decisiones, no los docu­
mentos formales. 

• Motiva a la institución a pensar 
de modo innovador, y fo­
menta el espíritu emprende­
dor y la proactividad en la 
toma de decisiones. 

• Enfatiza la dirección parti­
cipativa, el idealismo colectivo 
y la colegialidad de los miem­
bros de la comunidad uni­
versitaria. 
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• Combina planteamientos 
cuantitativos (como las pre­
visiones) y cualitativos (como 
las opiniones de expertos). 

• Es un sistema flexible y di­
námico, sujeto a revisiones 
y controles periódicos; asi­
mismo, su desarrollo ha de 
ser continuo, no debiendo li­
mitarse a un simple esfuer­
zo puntual. 

METODOLOGÍA 
PARA LA 
ELABORACIÓN DEL 
PLAN ESTRATÉGICO 

Aspectos preliminares 

eniendo presente esta de­
finición, nos hemos fun­
damentado en la litera­
tura sobre los modelos 
de planificación estraté­

gica desarrollados en el sector 
privado y en el casi centenar 

FIGURA 3 

de planes estratégicos de insti­
tuciones de educación superior 
que seleccionamos para nues­
tro trabajo, con el objetivo de 
proponer la metodología de pla­
nificación estratégica que se ilus­
tra en la Figura 3, donde se 
organizan los principales com­
ponentes del proceso, adapta­
dos convenientemente a los pro­
pósitos y necesidades de las 
universidades. Como se puede 
observar en la ilustración, he­
mos diferenciado los dos tipos 
de planificación más general­
mente aceptados: la planifica­
ción estratégica y la planifica­
ción operativa. La primera revisa 
la misión de la institución (pro­
pósito, valores, ámbitos de ac­
tuación, etc.) y, conjuntamente 
con los resultados del análisis 
del entorno externo e interno 
de la universidad, desarrolla los 
objetivos generales y específi­
cos, así como las acciones es­
tratégicas, con carácter tempo­
ral a largo plazo, que conducen 
al logro de la misión institu­
cional. Por su parte, la planifi-

cación operativa, fundamentán­
dose en la planificación estra­
tégica institucional, desarrolla 
las acciones y presupuestos de 
las diferentes unidades organi­
zativas (centros, departamentos 
y unidades administrativas) que 
permiten alcanzar los objetivos 
específicos a corto plazo -ge­
neralmente anuales- de la ins­
titución, y contempla el esta­
blecimiento de las medidas de 
control más apropiadas. 

Además, consideramos ab­
solutamente necesaria la inclu­
sión en el modelo de una etapa 
de preplanificación donde se 
recoja el tratamiento de aque­
llos aspectos previos al propio 
proceso de planificación. Así, 
cuestiones tales como quiénes 
son los agentes participantes, 
qué papel juegan en el proceso 
o cómo se ven implicados en él 
deben ser respondidas en los 
momentos preliminares, antes 
de comenzar a profundizar en 
el desarrollo posterior de cual­
quier etapa. A este respecto, en 

La planificación estratégica universitaria 

Fuente: Elaboración propia 
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1 

l CUADRO 1 1 Resposabilidades básicas de los agentes 
_] participantes en el proceso de 

PARTlCIPANTES 

Presidente 

Equipo de 
gobierno 

Equipo de 
planificación 

Director de 
Planificación 

Equipo de 
Estudios 
Analftlcos 

planificación estratégica 

RESPONSABILIDADES 

Conduce el esfuerzo de planificación. 
Explica los conceptos básicos de planificación. 
Establece el equipo de planificación. 
Nombra al director de planificación con el 
asesoramiento del equipo de planificación. 
Establece el equipo de estudios analíticos. 
Recibe recomendaciones de los comités clave. 
Revisa los planes y presupuestos de los 
programas. 
Determina qué recomendaciones pasan al 
equipo de gobierno. 
Explica cualquier alejamiento radical de las 
recomendaciones recibidas del equipo de 
planificación. 

Se organiza a sí mismo para supervisar las 
actividades de planificación. 
Desarrolla, con la administración, un calendario 
de planificación. 
Trata los temas de política institucional. 
Desarrolla, con el equipo de planificación, 
una declaración de misión. 

Desarrolla las premisas de planificación 
preliminares internas y externas para el proceso 
de planificación. 
Determina el plan a cinco años y el presupuesto 
operativo. 
Determina el presupuesto de capital a cinco 
años. 
Determina la proyección de tesorería a cinco 
años. 

Desarrolla el calendario de planificación. 
Sirve como staff a los comités. 
Guarda las actas de las reuniones de 
planificación. 
Coordina el desarrollo de la base de datos 
de la planificación. 
Mantiene la comunicación entre los grupos. 

Recibe las premisas internas y externas anuales 
desarrolladas por el equipo de planificación. 
Recibe los planes y presupuestos de los 
programas departamentales, comparando los 
planes futuros con la declaración de misión 
institucional, las premisas del entorno y los 
resultados y actuación pasados. 

Fuente: Bossert (1989:21) 

el Cuadro 1 se incluyen los agen­
tes participantes y sus corres­
pondientes responsabilidades 
según el modelo NACUBO 
(NationalAssociation ofCollege 
and University Business Officers), 
planteado por Bossert (1989). En 
nuestra propuesta, consideramos 
que, en el proceso de planifica­
ción estratégica de una universi­
dad, deben intervenir, como mí­
nimo, los siguientes agentes, ya 
sean individuos o grupos: el rec­
tor y el equipo de gobierno, el 
director de planificación con su 
staff, el comité de planificación 
estratégica conjunta, los comités 
de planificación estratégica de 
centros y departamentos, y los 
grupos de trabajo ad hoc. En cual­
quier caso, el número de grupos, 
su estructura interna y su tama­
ño dependen, entre otros facto­
res, de la dimensión de la insti­
tución, del estilo de dirección, 
de las necesidades operativas y 
de los recursos disponibles. 

Para el desarrollo de las di­
ferentes etapas del proceso de 
planificación estratégica univer­
sitario, los agentes participantes 
pueden recurrir a un conjunto de 
técnicas y métodos de apoyo. En 
nuestro trabajo, hemos consi­
derado oportuno presentar aque­
llas que han tenido un mayor 
grado de aplicabilidad en los pro­
cesos de formación de estrate­
gias como, por ejemplo, la pre­
visión mediante extrapolación de 
tendencias; el método Delphi, el 
análisis de impactos cruzados, 
el método de los escenarios, la 
técnica del grupo nominal, o el 
brainwriting inducido y estruc­
turado. Estas técnicas no se pue­
den circunscribir a una etapa con­
creta del proceso de planificación. 
Por lo tanto, los responsables, 
en función de los objetivos per­
seguidos en cada caso, deberán 
utilizar la más adecuada o una 
combinación apropiada de ellas. 
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Evaluación institucional 

iguiendo el enfoque fun­
cional convenientemente 
adaptado a las peculiarida­
des de las instituciones 
de educación superior, 

comenzamos discutiendo las di­
mensiones más relevantes de la 
evaluación interna que nos permi­
te identificar las principales for­
talezas y debilidades de una uni­
versidad. A nuestro juicio, dichas 
dimensiones deberían hacer refe­
rencia a: docencia, investigación, 
servicios externos a la sociedad, 
servicios internos a la comuni­
dad universitaria y sistema de 
administración de la universidad. 
En los puntos siguientes relacio­
namos los aspectos cuya evalua­
ción consideramos necesaria dentro 
de cada uno de estos apartados: 

- En cuanto a la docencia, re­
comendamos la evaluación de 
los estudios de grado (es decir, 
primer y segundo ciclos), de 
postgrado (básicamente tercer 
ciclo y masters) , y formación 
continuada (o cursos de actua­
lización y reciclaje). 

- Para la investigación, corres­
pondería evaluar la infraestruc­
tura material vinculada a la acti­
vidad investigadora así como las 
fórmulas de financiación de la 
investigación; los recursos huma­
nos de apoyo a la investigación, 
y los resultados de la investiga­
ción o producción científica. 

- Dentro del apartado de servi­
cios externos a la sociedad, su­
gerimos el análisis de: consulto­
ría, prestación de servicios espe­
cializados, actividad profesional, 
provisión de información, deba­
tes y foros de discusión, estable­
cimiento de directrices, presen­
taciones y actuaciones, y depó­
sito de la herencia cultural. 

FIGURA 4 El entorno de las universidades 

~c.'t' 
~ v~ ASOCIA-

... ~ ClONES 
PROFESIO­

NALES GOBIERNO 

ESTU­
DIANTES 
POTEN­
CIALES 

PA.S Y STAFF ESTUDIANTES 
ACTUALES 

ASOCIA- ~ 
ClONES PROVEE-

EMPRESA- 1 DORES 
RIALES 

COMPETIDORES PROFESORES 

Fuente: Adaptado de García Falcón (1987:164) 

- En servicios internos a la co- El análisis externo 
munidad universitaria, es con-
veniente diagnosticar los ser­
vicios de: biblioteca, librería, 
centros o aulas culturales, co­
medor y cafeterías, deportes, alo­
jamiento, bolsa de trabajo y pla­
nificación de carreras, servicios 
a discapacitados, becas y ayu­
das financieras, programas in­
ternacionales, seguridad, prác­
ticas en empresas, servicio mé­
dico, relaciones con antiguos 
alumnos, gabinete de prensa, 
guardería, aula de idiomas, re­
prografía y encuadernación, y 
servicio de transportes. 

- Y, finalmente, para el sistema 
de administración de la univer­
sidad, se realizará una valora­
ción del sistema de dirección -con 
sus funciones de planificación, 
organización, dirección y con­
trol-, de la financiación y gestión 
económica, de los sistemas de 
información y tecnología de in­
formación, del marketing y rela­
ciones públicas, y de la gestión 
de los campus e instalaciones. 

eguidamente, se incluyen 
unas breves reflexiones 
sobre el análisis del en­
tomo externo de las ins­
tituciones de educación su­

perior, caracterizado en las últimas 
décadas por la inestabilidad y el 
cambio. Esta realidad ha condu­
cido a profesionales y teóricos 
de la organización a valorar la 
necesidad de su evaluación con 
el fin de identificar las oportuni­
dades y amenazas como etapa 
previa al desarrollo de las accio­
nes estratégicas necesarias para 
explotar las primeras y neutrali­
zar las segundas. En nuestro mo­
delo, hemos considerado como 
principales dimensiones del en­
tomo externo de las universida­
des las que se relacionan a conti­
nuación: económicas, tecnológicas, 
demográficas, político-legales y 
sociales (véase Figura 4): 

Dimensión económica 
En cuanto a la dimensión econó-

\ 'ITTOR PU 'S 13 

©
 D

el
 d

oc
um

en
to

,lo
s 

au
to

re
s.

 D
ig

ita
liz

ac
ió

n 
re

al
iz

ad
a 

po
r U

LP
G

C
. B

ib
lio

te
ca

 U
ni

ve
rs

ita
ria

,2
01

1.



l. 1 
J CUADRO 2 1 Clasifica~ión de las nuevas tec~ologias 

segun su impacto económaco 

Grupo A Materiales avanzados: compuestos 

Biotecnología: ingeniería genética 
Electrónica: óptica electrónica 
Electrónica: microelectrónica avanzada 
Informática: equipamiento informático 
Automatización: producción 

Grupo B Automatización: sistemas de empresa y oficina 

Biotecnología: procesos bioquímicos 
Tecnología médica: fármacos 
Materiales avanzados: cerámica 
Automatización: servicios técnicos 
Informática: tecnología de inteligencia artificial 
Tecnología médica: aparatos 

Grupo C Tecnologfa de capas finas: membranas 

Materiales avanzados: metales 
Tecnología de capas finas: superficie e interfaces . 
Electrónica: tecnología de microondas 

Fuente: Universidad de Texas y Austin (1994:1-42, 1-43) 

mica, son muchas las variables 
cuyo comportamiento influye en 
las decisiones de las institucio­
nes de educación superior. Por 
una parte, tenemos el comporta­
miento de las principales magni­
tudes que definen el cuadro ma­
croeconómico, que influye tanto 
en la capacidad como en la pre­
disposición de la sociedad y sus 
gobiernos a apoyar a las univer­
sidades. Incluso en las mejores 
coyunturas económicas, los go­
bernantes tendrán que realizar elec­
ciones, y cuanto más reducida 
sea la tasa de crecimiento econó­
mico, más difíciles serán estas 
decisiones, no sólo debido a la esca­
sez de recursos, sino también a 
las crecientes demandas a satis­
facer relacionadas con el desem­
pleo, la vivienda, la sanidad, las 
infraestructuras, los esfuerzos por 
reducir el déficit estatal, etc. 

Además, se aprecia un cam­
bio de una economía industrial a 
una economía de servicios guia­
da por nuevos estándares competi-

tivos. Así, si bien antes se medía 
el éxito de una nación por sus 
índices de productividad, en el nuevo 
orden económico factores como 
la calidad, la variedad, la adapta­
ción al cliente, la conveniencia 
y la puntualidad inciden decisi­
vamente en la competitividad. Por 
lo tanto, la demanda de educa­
ción superior se ve afectada a 
medida que la economía se va 
reestructurando y los individuos 
necesitan reorientar sus carreras. 

Dimensión tecnológica 
Dentro de la dimensión tecnoló­
gica, decir que los avances tec­
nológicos sin precedentes de las 
dos últimas décadas están teniendo 
unos efectos profundos en la so­
ciedad. Con el objetivo de evitar 
la obsolescencia y promover la 
innovación, las universidades deben 
ser conscientes de los cambios 
tecnológicos que ocurren en su 
entorno. Las denominadas tec­
nologías de la cuarta revolución 
industrial tienen y continuarán 
teniendo un alto impacto sobre 

el ámbito y la misión desarrolla­
da por las universidades; un in­
forme del US. Department of 
Commerce y la National Bureau 
of Standards (1988), en University 
of Texas at Austin [1994]), cla­
sifica estas tecnologías atendiendo 
a su impacto económica poten­
cial para el año 2000 en los tres 
grupos que se recogen en el Cuadro 
2. En definitiva, se puede afir­
mar que los avances alcanzados 
en tecnología de información y 
comunicaciones han influido sig­
nificativamente en las universi­
dades, alterando los entornos de 
docencia y de investigación, y 
creando importantes cambios en 
la organización y dirección de 
nuestras instituciones. 

Por otra parte, la tecnología 
también tiene el potencial de trans­
formar el proceso de aprendiza­
je. Las fuentes de información 
están aumentando en número y 
riqueza de contenidos, y textos, 
datos, imágenes y voz son cada 
vez más importantes para el mundo 
académico. Una variedad de me­
dios no impresos apoyados en las 
nuevas tecnologías de informa­
ción y comunicación (p.e., pelí­
culas, vídeos, laserdisc, telecon­
ferencias vía satélite y gráficos 
generados por ordenador) segui­
rá ampliando el abanico de recur­
sos didácti~os a disposición del 
profesorado. Como consecuencia, 
estamos presenciando cómo la so­
ciedad evoluciona de una cultura 
de escritura y lectura a otra más 
oral y visual de carácter mucho 
más interactivo. Además, las bi­
bliotecas informatizadas se están 
convirtiendo en un recurso clave 
de las universidades; los medios 
de comunicación electrónicos, las 
búsquedas electrónicas y la na­
vegación electrónica por biblio­
tecas locales, nacionales e inter­
nacionales están añadiendo una 
nueva dimensión a las fuentes 
de información disponibles. 
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Dimensión demográfica 
Desde el punto de vista de la 
dimensión demográfica, en los 
contextos internacionales que 
han servido de base para nues­
tro estudio, uno de los princi­
pales problemas que ha tenido 
la planificación estratégica uni­
versitaria de los años ochenta 
ha sido el uso y abuso de las 
proyecciones demográficas. La 
premisa básica en la que se han 
fundamen·tado normalmente estos 
estudios demográficos es que 
la población en edad universi­
taria (18-24 años) es la varia­
ble más influyente en el núme­
ro de alumnos matriculados. Sin 
embargo, estas proyecciones han 
demostrado no ser del todo acer­
tadas, ya que se ha contrastado 
empíricamente la existencia del 
efecto cohorte o aumento del 
porcentaje de matriculados so­
bre estudiantes en edad univer­
sitaria cuando las proyecciones 
demográficas apuntan hacia un 
descenso en dicha población. 
Entre otras razones que han jus­
tificado esta relación inversa, 
nos encontramos con la más alta 
incorporación a las aulas de es­
tudiantes mayores de veinticinco 
años; las mejores expectativas 
derivadas de una menor masi­
ficación de la educación supe­
rior; unos mayores presupues­
tos familiares para financiar los 
estudios de un menor número 
de hijos; y las respuestas activas 
por parte de las universidades, 
relajando los criterios de admi­
sión o aumentando los esfuerzos 
de captación de alumnos con el 
fin de compensar el supuesto 
descenso de matrículas. 

Dimensión social 
El análisis de la dimensión so­
cial implica el estudio, por una 
parte, de la actitud de la socie­
dad hacia la unjversidad y, por 
otra, de la respuesta que da la 
institución a los diferentes pro-

blemas sociales. En relación con 
el primer aspecto, indicar que 
las creencias de la sociedad pue­
den cambiar con el tiempo, hasta 
el punto de que las universida­
des podrían llegar a perder im­
portancia para la sociedad, o 
podría requerirse de ellas que 
cambiaran en ciertos aspectos 
en respuesta a un nuevo orden 
social. En la actualidad existe 
una gran preocupación pública 
por los costes de la educación 
superior, el rol cultural de las 
universidades, y el impacto so­
cial de la ciencia y la tecnolo­
gía. Aún existe una confianza 
enorme en las posibilidades de 
la educación superior, pero tam­
bién un creciente escepticismo 
acerca de si las universidades si­
guen siendo merecedoras de su 
alta consideración por parte de 
la sociedad. Si la sociedad pier­
de confianza en la capacidad de 
las uruversidades para cumplir 
con sus responsabilidades y ges­
tionarse, esto a su vez podría 
conducir al desarrollo de mo­
delos alternativos para la pres­
tación de servicios educativos 
y a una mayor regulación orien­
tada a limitar lo que la institu­
ción tiene permitido hacer. 

Por otra parte, la sociedad 
se enfrenta actualmente a im­
portantes problemas, tales como: 
delincuencia, drogadicción, po­
breza, falta de vivienda, anal­
fabetismo, envejecimiento de la 
población, SIDA, discapacida­
des ñsicas y mentales, etc. En 
consecuencia, existe necesidad 
de profesionales debidamente 
formados para hacer frente a 
estos complejos problemas so­
ciales. Además, a medida que 
éstos se intensifiquen, habrá 
mayores expectativas de que las 
universidades y sus responsa­
bles adopten un rol de lideraz­
go en su tratamiento y solu­
ción. 

Dimensión política 
Y para la última dimensión del 
entorno externo, la dimensión 
política, con respecto al entor­
no político hemos de indicar 
que la década de los noventa 
ha estado marcada por una me­
nor tensión entre las superpo­
tencias y por un mayor grado 
de cooperación internacional. No 
obstante, se anticipa que esta 
tensión política será mayor en­
tre los países en desarrollo y 
los desarrollados, particularmente 
en materias de endeudamiento, 
balanza comercial y conserva­
ción del medio ambiente. Ob­
viamente, estas tensiones inter­
nacionales se verán reflejadas 
en los campus universitarios, 
donde tanto estudiantes como 
profesores de diferentes nacio­
nalidades están cobrando cada 
vez una mayor presencia. 

Finalmente, y con respecto 
al entorno político-legal nacio­
nal y autonómico, indicar que 
el estudio de los colectivos que 
ostentan el poder, la estructura 
de poder y los resultados diná­
micos de dicha estructura, ma­
terializados en las diferentes 
políticas y, particularmente, en 
la educativa, definen el marco 
legal que influye de forma sig­
nificativa en el desarrollo es­
tratégico de las universidades. 

La misión y visión 
de la institución 

na vez presentadas las 
dimensiones que, a nues­
tro juicio, han de confi­
gurar la evaluación ins­
titucional y del entorno 

externo, siguiendo con la me-
todología propuesta, corresponde 
ahora abordar el estudio de la 
misión institucional. La misión 
puede ser considerada como el 
objetivo de orden superior que 
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clarifica el propósito de la insti­
tución y justifica la razón de su 
existencia. Han sido varios los 
autores del campo de la direc­
ción estratégica que se han pre­
ocupado por el estudio de los 
componentes que debe contener 
una declaración formal de mi­
sión. En nuestro modelo, hemos 
considerado los siguientes: 

• Breve historia de la institu­
ción, que recoge información 
acerca de los fundadores, fe­
cha de constitución, caracte­
rísticas del acta fundacional 
y los principales cambios or­
ganizativos y desarrollos ex­
perimentados. 

• Propósito o razón de ser, donde 
se resaltan los aspectos rela­
cionados con las funciones esen­
ciales de toda universidad de 
crear, acumular, avanzar y di­
fundir el conocimiento. 

• Ámbito de servicios, que hace 
referencia explícita a los prin­
cipales servicios ofertados, re­
lacionados con la docencia, 
la investigación y el servicio 
a la comunidad. 

• Ámbito de mercados, que iden­
tifica los colectivos a los que 
la institución presta sus ser­
vicios: estudiantes tradicionales 
a tiempo completo, estudian­
tes no tradicionales con dedi­
cación parcial, organizaciones 
públicas y privadas, etc. 

• Ámbito geográfico, que hace 
referencia al espacio de ac­
tuación o influencia de la uni­
versidad, que puede ser lo­
cal, regional, nacional e 
internacional. 

• Tecnologías empleadas por la 
institución, principalmente en 
lo que se refiere a las meto­
dologías de enseñanza y de 
investigación. 

• Compromiso con la comuni­
dad, dondeserecogenlasprin­
cipales responsabilidades pú­
blicas de la universidad con 

respecto a cada uno de los 
colectivos externos que afec­
tan a su funcionamiento o se 
ven afectados por el mismo. 

• Filosofía, o conjunto de prin­
cipios, valores, creencias, as­
piraciones y prioridades que 
deben guiar el comportamiento 
de los miembros de la comu­
nidad universitaria. 

• Capacidades singulares, o 
principales rasgos distintivos 
o características idiosincrásicas 
que son reconocidos de for­
ma explícita y que diferen­
cian a cada universidad. 

Asimismo, en las instituciones 
universitarias es útil proyectar 
el concepto de misión hacia el 
futuro, dando lugar así a la vi­
sión (véase Figura 5). Esta ima­
gen futura, que, a diferencia de 
la misión, no siempre está de­
clarada formalmente pero está 
presente en las mentes de los 
líderes de la institución, facilita 
a los individuos el conocimiento 
de los medios y formas de cum­
plir con la declaración de mi­
sión. De esta forma, si bien la 
misión es la razón de existencia 
de la universidad, existir sim­
plemente no es suficiente, por lo 
que la visión proporciona una 
dirección a seguir, en la que de­
sarrollarse y mejorar, siendo una 
declaración de aquello a lo que 
la institución desea asemejarse 
a medida que implementa sus 
diferentes objetivos y estrate­
gias y cumple con su misión. 

La formulación de 
objetivos y estrategias 

ara terminar con la pre­
sentación de la propuesta 
metodológica que nos 
ocupa, ya sólo resta abor-
dar la formulación de ob­

jetivos y estrategias. Tal y como 
queda ilustrado en la Figura 6, 

mediante un proceso de ajuste 
de las oportunidades y amena­
zas obtenidas del análisis del 
entorno con las fortalezas y de­
bilidades derivadas del análisis 
interno, todo ello dentro del con­
texto de la misión declarada, se 
procede a determinar los objeti­
vos generales de la institución. 
Éstos, una vez formulados y apro­
bados, se traducen en objetivos 
concretos y planes de acción que 
facilitan el logro de los objeti­
vos de carácter más genérico 
y, con ello, de la misión. 

En nuestro trabajo, distingui­
remos tres niveles de formula­
ción: objetivos generales, obje­
tivos específicos y acciones 
estratégicas. Los objetivos gene­
rales pueden ser considerados como 
una extensión lógica de la mi­
sión, como los objetivos genéri­
cos a largo plazo hacia los que 
se orientan los esfuerzos de la 
universidad en el futuro y, gene­
ralmente, son establecidos en tér­
minos cualitativos. Por su parte, 
los objetivos específicos son ver­
siones más concretas de los ob­
jetivos generales, normalmente 
vienen expresados en términos 
cuantitativos y están referidos a 
períodos de tiempo más cortos. 
Y además, cualquier objetivo es­
pecífico que persiga la institu­
ción para el logro del objetivo 
general se puede reducir, en últi­
mo término, a acciones estraté­
gicas más orientadas a la imple­
mentación. 

CONCLUSIONES 

lo largo de este trabajo 
hemos resaltado en dife­
rentes ocasiones la im­
portancia de que las ins­
tituciones de educación 

superior cuenten con un plan es-
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tratégico, es decir, con un do­
cumento donde la universidad 
detalle la misión que desea al­
canzar a largo plazo en sus áreas 
de docencia, investigación y 
servicios, así como los objeti­
vos y estrategias cuya imple­
mentación conducirá al logro 
de la misión. Para ello, hemos 
presentado un modelo de pla­
nificación estratégica adaptado 
a los propósitos y necesidades 
de las organizaciones universi­
tarias, con la intención de que 
sus responsables se interesen y 
conozcan con mayor profundi­
dad un instrumento de gestión 
que, mayoritariamente, no está 
siendo utilizado en la medida en 
que la situación actual requiere. 

Por otra parte, es de destacar 
que la planificación estratégica 
sirve como instrumento de cana­
lización de las múltiples inicia­
tivas pa ciales que se generan en 
el seno e las instituciones uni­
versitar as, y que son potencial­
mente b neficiosas para su desa­
rrollo turo. De esta forma, 
medianq la formulación e im­
plementación de un plan estraté­
gico, una universidad puede se­
leccionar mejor aquellas áreas 
donde ha de concentrar sus es­
fuerzos no sólo a nivel institu­
cional, sino también de centros, 
departamentos, e incluso de dis­
ciplinas. 

Las instituciones universita­
rias se encuentran actualmente 
ante una realidad para ellas sin 
precedentes debido, por una par­
te, a los importantes cambios que 
se están sucediendo en sus en­
tornos de actuación y, por otra, a 
las neces_arias y urgentes rees­
tructuraciones que se deben aco­
meter en su ámbito interno. Así, 
apoyándose en la planificación 
estratégica las universidades pueden 
recopilar y considerar aquella 
información externa a sus fron-

FIGURA 5 La visión organizativa 

HISTORIA DE LA 
ORGANIZACIÓN , 

ENTORNO 

Fuente: Duncan et al. , {1992: 164) 

teras que puede influir de forma 
especial en su desarrollo futuro, 
al tiempo que también les per­
mite llevar a cabo la evaluación 
institucional con la finalidad de 
detectar dónde radican sus prin­
cipales fortalezas y debilidades. 

Finalmente, a través de la pla­
nificación estratégica las univer­
sidades pueden establecer prio­
ridades en la asignación de fondos 
a sus diferentes centros, departa­
mentos y unidades administrati­
vas. Sin tales prioridades para el 
desarrollo futuro, los recursos 
tenderían a ser distribuidos de 
acuerdo a criterios pasados, a cri­
terios políticos, o incluso equi­
tativamente, con lo cual, ante la 
necesidad de una reducción pre­
supuestaria, los recortes podrían 
ir dirigidos indiscriminadamen­
te hacia todas las unidades orga­
nizativas de la institución. 

En realidad, aquellos inte­
rrogantes que nos preocupaban 
y nos siguen interesando, y que 
aparecen introduciendo el pre­
sente artículo, pretendemos res­
ponderlos dentro del contexto 
universitario español. Desafor­
tunadamente, y según hemos 
tenido la oportunidad de com­
probar, el nivel de desarrollo 
de la planificación estratégica 
en la universidad española se 
encuentra actualmente en un 
estado incipiente. Consideramos 
que, en la medida en que nues­
tras instituciones comiencen a 
aplicar metodologías de las ca­
racterísticas de la aquí propuesta, 
estaremos en disposición de re­
cuperar nuestros objetivos ini­
ciales y continuar así investi­
gando en esta prometedora área 
de estudio y contribuir, con ello, 
a la gestión y dirección de la 
universidad española. 

FIGURA 6 El proceso de ajuste 

MISIÓN 

ANÁLISIS DEL ENTORNO EXTERNO 

ANÁLISIS DEL ENTORNO EXTERNO 
FORMULACIÓN 

'r DE OBJETIVOS/ 
--------:--------'· ESTRATEGIAS 

ANÁLISIS DEL ENTORNO INTERNO 

Fuente: Elaboración propia 
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