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ANTECEDENTES

Desde 2005, con la puesta en marcha del primer PEUCA, la Universidad de Cadiz ha
adoptado una postura proactiva, estableciendo un sistema de planificacidn que se ha
ido desarrollando a lo largo de sucesivos ciclos. Esto ha permitido establecer en la
institucion una mentalidad estratégica que, partiendo de un andlisis consciente y
autocritico, ha reforzado la identidad de la UCA, integrando la accién de las diferentes
unidades de gestidon y conectandolas con el contexto en el que desarrollan sus
actividades.

En este tiempo, tres planes estratégicos han guiado la trayectoria de la UCA,
permitiendo, en sus periodos de vigencia, la definicion de objetivos claros y la
convergencia de esfuerzos de toda la comunidad universitaria. A través de un proceso
de reflexidon y participacion activa, estos planes han trazado en cada momento el
rumbo de nuestra institucion, estableciendo las principales areas de accidn que han
impulsado su desarrollo.

| PLAN ESTRATEGICO DE LA UNIVERSIDAD DE CADIZ
(PEUCA 1)

2005 - 2010

PEUCA Il PLAN ESTRATEGICO DE LA UNIVERSIDAD DE CADIZ
(PEUCA 1)

2015 - 2020

N = oy

2021 -2024

En todos los PEUCA se ha recogido la necesidad y el compromiso de la UCA por
establecer una relacion bidireccional con el entorno. La necesidad de esta conexidn se
hace mas acuciante en un momento como el actual, en el que las universidades
asumen un rol social cada vez mas complejo, que requiere responder con celeridad a
las demandas del mercado y las necesidades de la sociedad, asi como comprometer
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sus actividades en contextos sociales y econdmicos (Comisién Europea, 2020; Thomas
et al., 2023). Como institucion de servicio publico, la UCA ha asumido su papel en la
implantacién de la Agenda 2030, y un compromiso firme con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible, que debe inspirar, de forma transversal, cualquier planteamiento
estratégico institucional. El propio PEUCA3, al justificar la dimensién de proyeccién
social de la institucion establecia que “no se trata solamente de proyectar sobre la
sociedad los resultados académicos y de investigacion que la Universidad genera, sino
que, ademads, deberemos responder con celeridad a las necesidades que esta sociedad
manifiesta. La retroalimentacion derivada del contacto permanente habrd de ser pieza
clave en la futura toma de decisiones”.

Los importantes cambios normativos que esta experimentando el sistema universitario,
tanto a nivel nacional como autonédmico impulsan la necesidad de establecer sistemas
de gestiéon que vinculen de manera dinamica las estructuras de gestiéon de las
Universidades con el contexto en el que operan. En este sentido, la Ley Organica
2/2023, de 2 marzo, del Sistema Universitario, en su articulo 2, establece que “las
universidades son, hoy mds que nunca, no sélo depositarias del conocimiento, sino
productoras de dicho conocimiento. Docencia, investigacion y capacidad de compartir y
transferir ese conocimiento constituyen funciones centrales de su actividad”. Esta
orientacidn inspira igualmente el desarrollo del anteproyecto pendiente de aprobacién
de la Ley Andaluza de Universidades que en su articulo 4, parte de una declaracién que
reconoce la responsabilidad social de las Universidades: “La Universidad se ha
configurado en un elemento clave en la sociedad moderna, abierta y plural, no solo
como espacio cultural, sino de formaciéon ciudadana y como instrumento
necesario catalizador de una sociedad en valores, donde prima un dmbito de
convivencia, tolerancia y didlogo, alejado de maximalismos, generando una sociedad
constructiva, responsable, empoderada y critica. Las Universidades suponen un sector
econdmico de importancia, no solo por el valor que generan por si mismas, sino por lo
que aportan al tejido productivo de nuestra Comunidad Auténoma”.

Ante este reto, es necesario contar con herramientas estratégicas agiles y dinamicas
que faciliten la adopcion de los cambios que resulten necesarios para acomodar las
tendencias y el curso de los acontecimientos, pero a su vez que permitan formular
objetivos de caracter prioritario y modular la asignacién de recursos. Con este
propdsito, se propone el disefio de un sistema que, sobre una nueva base tedrica y
metodoldgica, y construyendo sobre la experiencia previa en planificaciéon en la UCA
avance hacia un modelo de direccion estratégica.
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PRINCIPIOS ORIENTADORES DE UN NUEVO MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA

La puesta en marcha de los PEUCAs |, Il y Ill ha desarrollado en la UCA una mentalidad
estratégica, y ha promovido la reflexién acerca de los objetivos que, a largo plazo,
deben guiar la gestion de la Universidad. Suponen una base, por tanto, que permite
dar un paso mas, con el desarrollo de un Sistema de Direccidn Estratégica. En el
contexto de la sociedad basada en el conocimiento, la literatura en el dmbito de la
organizacion (Doz, 2020; Mina y Michelini, 2024; Weber y Tarba, 2014; Wiraeus vy
Creelman, 2019) ha advertido la necesidad de superar la idea tradicional de
planificacion estratégica, rigida y lineal, en favor de mecanismos mas dinamicos vy
abiertos. Esta orientacion, se ha definido como una prioridad desde la configuracién
del programa de gobierno, que establecia como un compromiso basico la definicién de
un sistema de direccién estratégica que, de forma permanente, oriente la toma de
decisiones estratégicas, suficientemente flexible como para adaptarse a los cambios
sociales, econdmicos y normativos que puedan darse, y en el que se garantice
la participacion de toda la comunidad universitaria”.

Basados en los desarrollos tedricos citados anteriormente proponemos un modelo
cuyos fundamentos de disefio se describen en este documento, y que parte de los
siguientes principios orientadores:

1. PERMANENCIA: en lugar de una planificacidn estratégica plurianual se
propone un sistema de direccidon estratégica sin un horizonte temporal
definido, que defina la identidad de la UCA, y establezca unos objetivos
estables a partir de los cudles puedan desarrollarse politicas de largo
alcance.

2. ADAPTABILIDAD: la estabilidad del sistema debe, necesariamente
acompanarse de mecanismos que garanticen su agilidad. El sistema debe
contar con procedimientos que garanticen que los objetivos se puedan
revisar y ajustar de manera regular, en funcion del desarrollo de la
institucion y de los cambios que provengan del entorno.

3. PARTICIPACION: la definicidn y evaluacién del modelo de direccién
estratégica debe entenderse como un proceso colaborativo emergente,
qgue la comunidad universitaria se da a si misma. Siguiendo la filosofia de
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las metodologias agiles de gestion (Cohn, 2005; Fernando, 2019), el sistema
fomentard la colaboracion estrecha entre el equipo de gobierno, el PDI, el
PTGAS, los estudiantes, y los diferentes agentes externos. La transparencia
en la comunicacidén y la toma de decisiones es fundamental para garantizar
el alineamiento de la comunidad universitaria en torno a los objetivos
estratégicos generales y las prioridades.

4. INTELIGENCIA: la complejidad y el dinamismo del entorno en el que la UCA
desarrolla su actividad hace necesario que el Sistema de Direccidn
Estratégica cuente con herramientas que permitan sondear el contexto de
forma constante, y que doten a la institucion de capacidad de respuesta
frente al desarrollo tecnoldgico, la transformacién social o las demandas de
los diferentes agentes con los que interacciona.

5. ENFOQUE DE ENTREGA DE VALOR SOSTENIBLE: En cumplimiento de la
agenda 2030, el modelo debe enfocarse en una la satisfaccion de las
necesidades y en la generaciéon de utilidad desde una perspectiva
sostenible para los diferentes agentes con los que se relaciona
(estudiantado, personal, representantes institucionales, sociedad), lo que
implica priorizar las iniciativas que generan un mayor impacto social, y que
se encuentren mas alineados con la identidad de la Universidad.

6. ENFOQUE DE APRENDIZAJE CONTINUO: a través de la implantacién de un
sistema de seguimiento digitalizado, se pretende desarrollar una evaluacion
continua del progreso hacia los objetivos y el aprendizaje de las
experiencias pasadas y cambios. El sistema tendria que permitir que la
universidad revise constantemente y ajuste su estrategia en funcién de lo
aprendido, asi como de los cambios que se produzcan en el entorno. Para
ello, los objetivos especificos deberan concretarse en metas cuantificables,
cuya consecucidén pueda verificarse de la forma mas objetiva posible.

7. INTEGRACION ESTRUCTURAL: para asegurarnos de que la implantacién del
modelo de direccidn estratégica sea factible, y eficiente, su diseno debe
apoyarse en la estructura administrativa y de gestiéon de la Universidad,
contando con su distribucion de unidades organizativas y con los procesos y
herramientas informdaticas de las que ya se dispone. Las responsabilidades
de gestion del modelo se organizaran de acuerdo con la estructura de
gestion de la UCA, minimizando el nimero de comisiones especificas o de
nuevos procesos a desarrollar.
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8. FACTIBILIDAD: el modelo de direccidn estratégica no debe quedarse en la
definicion de objetivos, sino trascender, y alcanzar las decisiones de gestidn
y los programas de las diferentes unidades. Para garantizar este mecanismo
de implantacién, el sistema debe conectarse con el modelo de financiacién
tanto de la estructura de gobierno, como de las unidades administrativos,
centros, departamentos e institutos de investigacion.

ESTRUCTURA GENERAL DEL SISTEMA

De acuerdo con los principios definidos en el apartado anterior, partimos de la
asuncion de que la competencia para la definicion de los objetivos estratégicos
generales emana de la propia Comunidad Universitaria, a través de sus respectivos
organos de direccion y representacion.

El modelo de direccion estratégica que se propone se ha configurado con una
estructura que parte de los aspectos mas generales y estables para, sobre esta base,
avanzar hacia las decisiones de cardcter mdas puntual y a corto plazo. Pretende
conectarse, de esta forma con la toma de decisiones de cardcter mds operativo, asi
como con la planificacién de las diferentes unidades organizativas, y la asignacion de
recursos entre ellas.

Figura 1: Arquitectura del Sistema de Direccidn Estratégica
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propdsito estratégico objetivos generales objetivos P planes
especificos ¥ programas anugles por
unidad
organizativa

estratégica

Vil ddd

Sistema de informacién
IRR R R

modelo de
financiacidn

Andlisis interno: recursos y capacidades

Mecanismo de revision
(Comisidn de seguimienta)

Tal y como se representa en la figura 1, el modelo cuenta con varios elementos
diferenciados:

a) Una definicion explicita de la identidad de la UCA.

b) Un elemento instrumental facilitador, el sistema de informacién estratégico.

c¢) Un elemento de direccion que, de forma evaluable y revisable, permita
desplegar el propdsito estratégico en objetivos especificos a medio plazo.

d) Un elemento de direccion operativa, que permita el despliegue de los objetivos
especificos a través de planes a corto plazo, reajustables, y vinculados a la
dotacion de recursos de las unidades organizativas.

Asi, el modelo propuesto parte de una reflexion acerca de la identidad de la
Universidad de Cadiz, que defina su enfoque cultural, asi como los valores que deben
inspirar la toma de decisiones, y los procesos de gestién. La identidad de la UCA se
materializara en una expresién concreta de la voluntad institucional, en tres aspectos
esenciales: équé UCA somos?, iqué UCA queremos ser? écomo queremos ser? Estas
cuestiones deberan ser sometidas, necesariamente, a una reflexion en el momento
inicial de definicion del sistema, revisando los planteamientos de los planes
estratégicos anteriores de acuerdo con los recientes cambios normativos y nuevos
desafios de la institucidn. La concrecidn de la identidad de la UCA se realizara a través
de la definicion de una serie de objetivos generales en cada uno de los dmbitos o
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funciones en los que la institucion aporta valor social a sus grupos de interés.
Igualmente, se convendran, de forma colaborativa, los valores que definen la manera
de ser y actuar de la UCA, y que de manera transversal deberdn inspirar la accion de
gobierno de la institucidn, y los procesos que desarrolla en cada uno de sus dmbitos de
competencia.

Una vez acordados los elementos de la identidad y el propdsito estratégico, se llevara a
cabo un analisis interno y externo de la UCA que nos permitira identificar aquellos
factores criticos para la consecucidn de los objetivos propuestos y principales fuentes
de incertidumbre estratégica. Estos aspectos deberan ser objeto de permanente
vigilancia por el sistema de informacién estratégico. Contar con un sistema de
informacion estratégico digitalizado que apoye todo el proceso se convierte en un
requisito clave del modelo que debe facilitar la toma de decisiones y la adaptacion a los
cambios.

A partir del andlisis anterior los objetivos generales propuestos se materializardn para
su despliegue a medio plazo en objetivos especificos. Teniendo en cuenta el principio
de integracién estructural que inspira el modelo, la concrecién de los objetivos
estratégicos se desarrollard a partir de la estructura organizativa vigente en cada
momento en la UCA. La distribuciéon actual de drganos de gestiéon, unidades
organizativas, centros, departamentos e institutos se muestra en el Anexo 1. Los
objetivos especificos se estableceran con un horizonte temporal definido, que podra
tener caracter plurianual. A cada uno de ellos se asociaran los indicadores del sistema
de informacién estratégica que permitan valorar su consecucion. El grado de avancey
la consecucion de los objetivos especificos se verificara mediante la fijacién de metas,
que marcaran los niveles esperados en los indicadores para el plazo definido. Para
plantearlas de forma realista y revisable, se aplicara la metodologia del analisis de
escenarios (Chermack, 2020), garantizando la incorporacion en el modelo de un
necesario grado de flexibilidad en aquellas variables contextuales que cuentan con un
mayor grado de Incertidumbre.

Los objetivos estratégicos deberdn servir como guia para las actuaciones desarrolladas
por las diferentes unidades organizativas, que se articularan en programas y proyectos
estratégicos que podran dar desarrollo a uno o varios objetivos. Supondran de esta
forma, el mecanismo basico de implantacidn de la estrategia incorporando el conjunto
de acciones vinculadas a cada objetivo. Para adoptar efectividad al sistema, los
programas y proyectos deberan conectarse con el modelo de financiacién,
constituyendo una dimensidon de financiacion estratégica adicional a la que pueda
dotarse con caracter basico.
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A partir de aqui, el modelo propuesto pretende incorporar la filosofia de la
metodologia agil en la gestidon de los proyectos y en la planificacion de las actuaciones
a llevar a cabo por las unidades organizativas. Las estrategias agiles ponen en duda la
utilidad de los planes detallados a largo plazo en entornos inciertos (Cohn,2005;
Wireaus y Crelman,2019). Proponen que, una vez establecido los objetivos, para
avanzar hacia los mismos, se descompongan y definan metas parciales que se
conseguiran a través de una secuencia de iteraciones en las actuaciones que se iran
redefiniendo a lo largo del tiempo. Cada conjunto de actuaciones para un periodo se
definird tras la ejecucién de la anterior, evaluando los logros y teniendo en cuenta la
nueva informacién disponible en el momento de su evaluacion. De esta manera,
reajustando y realizando pequefios avances se llegard a las metas propuestas vy,
mediante las metas, al logro de los objetivos. Inspirado en estos planteamientos, a fin
de conseguir las metas parciales que se pretenden con cada proyecto, anualmente se
definiran las actuaciones a acometer, que se evaluaran y ajustaran para definir las
actuaciones propuestas para el periodo siguiente.

Este disefo nos permite enfocar la direccién estratégica de la UCA, no como un plan
detallado con una vigencia concreta, sino como un proceso que esta continuamente
reajustdndose y redefiniéndose, y que permite la continua adaptacién a las
incertidumbres futuras a las que nos enfrentamos como Universidad.

DEFINICION DE LOS ELEMENTOS PERMANENTES DEL SISTEMA: IDENTIDAD

El primer bloque del sistema, al que hemos denominado identidad, proporciona el
marco para canalizar, de manera efectiva, los esfuerzos institucionales. Su elaboracion,
a partirr permitira reflexionar sobre qué nos identifica y qué queremos ser, para asi
consensuar los principios rectores y las areas prioritarias de intervencion, ofreciendo
un propésito general sostenible en el tiempo que guie la toma de decisiones y la
asignacion de recursos. La identidad, a su vez, se concreta en dos elementos centrales
del sistema (el propdsito estratégico y los objetivos generales), cuya base conceptual
definimos en los siguientes epigrafes.

El propdsito estratégico

Para guiar la concrecién del enfoque identitario de la UCA basamos el modelo en
planteamientos recientes, como el de Fearly y Ongaro (2022), quienes describen la
forma de articular los sistemas de direccién estratégica en instituciones de servicio
publico a partir de la especificacidén de los aspectos mds generales de la institucién, que
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le dan sentido e inspiran su desarrollo. Esta delimitacion se articulard, en nuestro caso,
a través de la respuesta a tres interrogantes basicos:

éQué es la UCA?: mision y ambitos

Desde el afio 2005, a través de la misidn, los sucesivos planes estratégicos han incluido
una declaracién institucional de la razén de ser de la Universidad de Cadiz. Cada una de
estas declaraciones ha descrito el papel de la UCA en la sociedad y su compromiso en
cada momento. Como se aprecia (tabla 1), la misién de la UCA ha sufrido pequefias
adaptaciones y matizaciones en el tiempo, manteniéndose estable en lo esencial.

Tabla 1: Evolucién de la mision de la UCA

PEUCA1 PEUCA2 PEUCA3

La universidad de Cadiz es una
institucion publica comprometida con su
entorno, entregada a la generacion,
difusién y transferencias de
conocimiento y cultura, asi como a la
formacion integral, a lo largo de toda la
vida. Las caracteristicas geograficas,
histéricas y sociales de la provincia de
Cédiz definen nuestra estructura,
singularidad y capacidad de adaptacion a
los cambios de la sociedad.

La universidad de Cadiz es una
institucion publica comprometida con su
entorno, entregada a la generacion,
difusién y transferencias de
conocimiento y cultura, asi como a la
formacidn integral, a lo largo de toda la
vida, de personas y profesionales. Las
caracteristicas geograficas, histdricas y
sociales de la provincia de Cadiz definen
nuestra estructura, singularidad y
capacidad de adaptacion a los cambios
de la sociedad.

La universidad de Cadiz es una institucién
publica comprometida con la sociedad, con
proyeccién internacional, cuya mision es la
formacion integral de personas, a través de
la creacion y difusion de conocimiento y la

cultura mediante una investigacion y
ensefianza de calidad, con vocacién de
liderazgo intelectual y cultural,
configurandose como elemento
fundamental de vertebracién de la
provincia de Cadiz con amplia presencia en
su area de influencia.

Tras la entrada en vigor de la ley Organica 2/2023 de 22 de marzo, del Sistema
Universitario, que en su articulo 52 redefine las funciones del sistema universitario, la
inminente aprobacion de la Ley Andaluza de Universidades, cuyo articulo 4 define las
competencias y funciones de una institucion universitaria dentro de nuestra
Comunidad Auténoma y considerando la necesidad de redactar y aprobar unos nuevos
estatutos, parece oportuno revisar el posicionamiento de la UCA con respecto a su
papel en la sociedad. Partiendo de las propuestas consensuadas en los planes
estratégicos anteriores y respondiendo a la situacion actual, la definicién del propésito
estratégico comenzard por la revisidon y reformulacidn, si se considerara necesario, de
esta parte de nuestra identidad -quienes somos, a qué nos dedicamos y qué aportamos
como institucion-. Como una continuidad de lo establecido, en este replanteamiento
de lo que nos define, trataremos de que, su redaccién, proyecte la singularidad de la
UCA y que a la vez sea clara e inspiradora tanto para las personas implicadas en
determinar el rumbo de la institucién, como para los diferentes agentes que depositen
su confianza en nuestra institucion. Esta declaracion actualizara, si cabe, el
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reconocimiento de qué hace nuestra Institucion, cual es nuestra propuesta de valor
gue constituye la esencia de nuestra identidad.

La respuesta a esta pregunta no sélo servira para hacer una declaracién actualizada de
la razén de ser de la UCA, sino también para reflexionar sobre quiénes son nuestros
principales agentes y qué contribucién social desarrollamos como institucion. Asi, junto
a la misién, deberan concretarse los ambitos de actuaciéon de la Universidad. Partiendo
de las competencias recogidas en la legislacion, definiremos cudles son los procesos a
través de los cuales generamos y aportamos valor social, contribuyendo al desarrollo
de nuestro contexto. Estos dmbitos constituirdn asi el armazén basico del sistema de
direccidn estratégica, a través del cual se despliegue la definicion de objetivos
generales y especificos, asi como el conjunto de actuaciones disefiado para su
consecucion. El ordenamiento juridico espafiol reserva a las universidades publicas las
funciones de desarrollo del conocimiento a través de la investigacion, su transmision a
través de la docencia y la transferencia, y la contribucién al desarrollo social y cultural,
asi como al aprendizaje a lo largo de toda la vida, fuera de los programas reglados,
mediante la funcidon de extension universitaria. Para facilitar el desarrollo de estas
funciones, el sistema de direccion estratégica contempla tres dmbitos adicionales, de
caracter instrumental, que contribuyen de manera transversal a los cuatro dmbitos
basicos.

Figura 2: Ambitos del Sistema de Direccién Estratégica

basicos

transversales
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é¢Qué UCA queremos ser?: vision

Las universidades se enfrentaran a grandes desafios y tendran que dar respuesta en los
proximos afios a cambios cuyo resultado e incidencia son aun inciertas. Algunos de
estos desafios, como por ejemplo la transformacién digital, la necesidad de
internacionalizaciéon, los cambios en las demandas de formacién de la sociedad, la
competencia de otras universidades, las exigencias de acreditacién de la calidad de las
titulaciones, el nuevo sistema de financiacién, la necesidad de atraccion de talento, la
renovacion de la plantilla y el ajuste de la figuras del PDI a la nueva normativa, los
cambios demograficos, o la necesidad de alinearse con los objetivos de sostenibilidad
ya han sido identificados en diversos informes (AIREF, 2020; CRUE, 2021; Fundacidn
CyD, 2023; Kestin, et al. 2017; KPMG, 2020), que fueron el punto de arranque del
primer informe de seguimiento del PEUCAS3.

Conscientes de estos desafios, tras haber analizado nuestra identidad, el propdsito
estratégico incluird una declaracion que contenga las caracteristicas o rasgos
especificos que de manera general definan la UCA en su estado futuro. Esta
declaracién, que se corresponde con la visiéon, deberia ser una descripcion clara de lo
gue la UCA pretende llegar a ser en respuesta a los retos que tiene por delante.

En cada uno de los anteriores planes estratégicos (tabla 3), se definid la vision de la
UCA, enunciando qué deberia ser y cdmo queria ser reconocida tras el periodo de
vigencia del plan. Durante estos afos, la UCA ha conseguido muchas de sus
aspiraciones, que han ido transformandose de acuerdo con los cambios que se han
producido en el entorno. De la misma manera, y coincidiendo en el tiempo con el
cierre del vigente plan estratégico, como parte de la definicion del propdsito
estratégico se abrird un debate participativo sobre cuales son nuestras pretensiones
actuales, cudl deberia ser la posicidon estratégica de nuestra institucién en el futuro y
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qué elementos especificos definen esta posiciéon en relaciéon con nuestra identidad.
Aunque la vision siempre implica “pensar en grande”, la declaracién sobre nuestra
ambiciéon como universidad debe articularse de forma que se perciba como alcanzable,
a la vez que motivante e inspiradora.

Reflexionar sobre cual es nuestra ambicidon (visién) va a implicar identificar aquellos
elementos facilitadores que, de acuerdo con los desafios actuales, seran claves, de
manera transversal, para generar de forma sostenible el valor social con el que
queremos contribuir a nuestro entorno. De la declaracidon de la visién se deberian
poder extraer elementos que sirvan de base al establecimiento de prioridades
estratégicas y objetivos en las siguientes fases de definicién del modelo.

Tabla 2: Evolucién de la vision de la UCA

PEUCA1 PEUCA2 PEUCA3
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La UCA acorde con su mision
desarrollara un papel esencial en el
desarrollo econémico regional
mediante el impulso de la cultura
emprendedora, la innovaciény la
internacionalizacion.

La UCA, como primer referente cultural y social
de la provincia de Cadiz, ha de ser una institucion
dispuesta escuchar a la sociedad y a participar en

iniciativas para mejorarla como generadora de
nuevas ideas y de conocimiento, como elemento

socialmente vertebrador y como un canal
imprescindible a través del que nuestra realidad
mas cercana amplie perspectivas resuelva sus
problemas y se comunique con el mundo.

La UCA, acorde con su mision y desde el
convencimiento de su vocacion de
servicio publico, estd llamada
desempefiar un papel esencial en el
desarrollo econémico, social y ambiental
de nuestro territorio, generando riqueza y
empleo mediante la capacitacién de
personas, el impulso de la cultura
solidaria y emprendedora, la calidad, la
innovacion, la excelenciay la
internacionalizacién en todas sus
dimensiones (docencia, investigacion,
transferencia y gestion).

Quiere ser reconocida por sus
capacidades humanas, su eficiente
organizacion y sus resultados, asi como
por su disposicidn para trabajar, junto
con sus grupos de interés, en la
creacioén de valor econémico, cultural y
social.

La UCA ha de percibirse y actuar como un
institucion de servicio publico que apuesta por
una formacidn integral y de calidad para los
estudiantes, presente cercana, activa, solvente y
una actitud de apoyo y colaboracién con la
sociedad que se comprometa con la docencia 'y
con la investigacion de calidad, incorporada y
preparada siempre para los nuevos avances
tecnoldgicos comprometida con la preservacion
del medio ambiente al servicio del desarrollo
regional y la integracion de la provincia de Cadiz,
convocacién de proyectar el modelo de espacio
europeo, educacion superior a los paises del
norte de Africa y América Latina.

Quiere ser sostenible, flexible,
transparente, comprometida con los
objetivos de desarrollo sostenible,
reconocida por sus capacidades
humanas, su transferencia, su
pensamiento critico, su eficaz y eficiente,
organizacion y sus resultados, asi como
por su disposicién y cercania para
trabajar, junto con sus grupos de interés
en la creacién de valor compartido.

La UCA debe ser un centro de formacidn continua
a lo largo de toda la vida, de los miembros de la
sociedad, de la que forma parte.

Queremos una universidad en la que primen los
criterios de transparencia, participacion,
pluralidad, didlogo, solidaridad, reconocimiento
de la diversidad, consenso, busqueda del mejor
continua, capacidad de adaptacion a los cambios
creativa, dinamica innovadora emprendedora
proactiva con idea de equipo y vocacién de
servicio publico e implicacion en un proyecto
comun

¢Como queremos ser?: valores

Al definir el propdsito estratégico de la UCA, asociaremos nuestra identidad a un
conjunto imprescindible de valores, sentidos como propios, por los que queremos ser
reconocidos, que orienten la conducta de toda nuestra comunidad e inspiren la toma
de decisiones. Desde el segundo PEUCA, de manera explicita, la declaracidon que define
la razén de ser de la UCA se ha completado con una serie, amplia y tipificada, de
principios, creencias y maneras de actuar que han sido los referentes para las
actuaciones, y que han servido de inspiracion para el tipo de relaciones sociales que
gueremos promover en el seno de nuestra institucién (tabla 3). Partiendo de los ya
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reconocidos en anteriores planes estratégicos, y asumiendo los principios democraticos
éticos de la actividad publica y la cultura de sostenibilidad que se ha ido incorporando
en todos nuestros dmbitos de gestidn, se promovera una reflexion inicial que permita
identificar aquellos principios que definen nuestra conducta como comunidad, que nos
definen e identifican. Una vez consensuados, estos principios, compartidos por la
comunidad universitaria, deberan ser los puntales sobre los que se construyan las
fortalezas de la UCA, y deberdn establecerse mecanismos que aseguren que se reflejan
en la gestidon y el desarrollo de las actividades basicas de la institucién. En el modelo de
direccién propuesto, estos principios conformaran lo que Simon (2000; 2006) describe
como una palanca de control, un sistema de creencias que mas alla de una declaracién
de buenas practicas, deben integrarse como elementos fundamentales de la gestién
desarrollada. El despliegue del sistema debera contemplar qué comisiones especificas
deberan velar por la observacion, divulgacién y vigilancia de cada uno de estos
principios.

Tabla 3: Evolucidén de los valores de la UCA

PEUCA2 PEUCA3

La Universidad de Cadiz es una instituciéon imbuida de
los principios democraticos y de la ética publica, que
considera como propios los siguientes valores enfocados
en cuatro ambitos:

La Universidad de Cadiz es una institucién imbuida de los
principios democraticos y de la ética publica, que
considera como propios los siguientes valores enfocados
en cuatro dmbitos o esferas:

Comportamiento: Esfuerzo, Responsabilidad, Honestidad
y Profesionalidad

Comportamiento: Esfuerzo, Responsabilidad,
Honestidad y Profesionalidad

Derechos: Igualdad, Justicia y equidad. Derechos: Igualdad, Justicia y Equidad.

Relaciones: Participacion, Pluralidad, Inclusién,
Diversidad, Integracion, Respeto a las personas y las ideas
y Solidaridad

Relaciones: Participacién, Pluralidad, Integracion,
Respeto a las personas y las ideas y Solidaridad

Organizacién y su funcionamiento: Integridad,
ejemplaridad, transparencia interna y externa, mejora
continua, eficacia y eficiencia, sostenibilidad, resiliencia.

Organizacién y su funcionamiento: Transparencia,
Mejora continua, Eficacia y Eficiencia.

b) Objetivos generales

Siendo conscientes de las incertidumbres a las que nos enfrentamos, el disefio del
sistema de direccidn debera realizar un andlisis de concrecidn del propdsito estratégico
en un conjunto de objetivos estratégicos generales, que marquen el rumbo de las
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actuaciones, y que orienten el futuro de nuestra universidad. La articulacién de estos
objetivos constituird un momento clave para nuestra institucion, ya que constituiran la
concrecion de la misidn y la vision de la UCA. Para ello, se utilizaran como base los
ambitos basicos y transversales definidos como parte del propdsito institucional,
centrando su definicion en aquellas funciones que se relacionan de manera mas directa
con la generaciéon de valor social, o en actividades que facilitan estos procesos, o
aseguran su sostenibilidad.

Los objetivos generales concretaran el alcance, el estilo y las aspiraciones de lo que la
UCA quiere ser como institucién. Serdn, por tanto, una declaracién colectiva de los
resultados que se pretenden alcanzar y que la universidad debe cumplir para avanzar
en el camino que marca su vision.

La definicién de los objetivos generales debera partir necesariamente de las directrices
marcadas por la nueva normativa universitaria, el Real Decreto 822/2021, de 28 de
septiembre, por el que se establece la organizacidn de las ensefianzas universitarias y
del procedimiento de aseguramiento de su calidad; la Ley Organica 2/2023, de 22 de
marzo, del Sistema Universitario asi como del estudio de los informes que describen los
principales retos de Universidad para la siguiente década (e.g., AIREF,2020; Crue, 2021;
Fundacion CyD, 2023; KPMG; 2020). En la fase de disefio del Sistema, para la definicion
de los objetivos, deberd desarrollarse un andlisis externo e interno previo, que permita
conocer, por una parte, el grado de cumplimiento de los objetivos recogidos en el
PEUCA3, asi como las posibles transformaciones contextuales que puedan afectar a la
definicion de los objetivos generales. A partir de toda esta informacion, asi como del
informe final del PEUCA3, se debera abrir un proceso de reflexién que se materialice en
una relacion sintética de objetivos de caracter general, estructurados conforme a los
ambitos definidos en la mision.

Es importante que el proceso cuide especialmente la redaccion de los objetivos
generales, que deben ir mas alld de una mera declaracién de intenciones. A pesar de
gue tengan un caracter global, y de que se planteen sin un horizonte temporal,
definido, es importante que se garantice que los objetivos generales sean reales,
posibles y medibles. Para ello se asociara a cada objetivo general, siguiendo la
recomendacién de (Hinton, 2012; Wireaus y Creelman, 2019):

a) un ambito (basico y/o transversal)

b) un conjunto de indicadores que describan su contexto

c) un conjunto de indicadores para valorar su alcance

d) la unidad o unidades organizativas implicadas en su desarrollo

Como puede observarse en la figura 1, los objetivos generales se ubican en la parte
permanente del modelo de direccidn, y que se definen como elementos estables, que
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concretan la identidad de la UCA, pero que deberdn desplegarse operativamente a
través de objetivos especificos, sobre los que desarrollar actuaciones concretas.

2. ANALISIS EXTERNO E INTERNO
El modelo de direccion propuesto requerira el despliegue de un sistema de analisis
permanente de la informacion que se considere estratégica para:
1. El seguimiento y la revision de los objetivos generales
2. Su concrecion en objetivos especificos
3. El diseno de proyectos de actuacion que permitan el desarrollo de los objetivos
especificos
4. El seguimiento general del sistema
a) Analisis externo

Con caracter previo al despliegue del propdsito estratégico se desarrollard un analisis
externo del entorno, crucial para comprender las oportunidades y amenazas que
enfrenta la UCA en sus diferentes ambitos de actuacion. Esto implica, en linea con lo ya
sugerido en el informe parcial de seguimiento del PEUCA3, analizar en profundidad la
incidencia de las variables y de los factores sefialados en diferentes informes
nacionales e internacionales (AIREF, 2020; CRUE, 2021; Fundaciéon CyD, 2023; KPMG;
2020). Este analisis del macro-contexto deberd completarse con una evaluacién de los
elementos sociales, politicos, econdmicos y culturales que afectan de manera
especifica a la capacidad de la UCA para desarrollar su visidn estratégica.

Este analisis exhaustivo del entorno cercano permitira mejorar el posicionamiento de la
UCA, sobre la base de sus potencialidades, y de las oportunidades que le ofrece el
entorno, asi como valorar su impacto y la relevancia del valor social que genera para la
comunidad. En relacidn con los objetivos generales establecidos, se identificaran
aquellas variables y factores externos clave que influyan en su consecucién,
valorandose su predictibilidad, su posible impacto, y los niveles de riesgo asociados a
cada una de ellas. Para articular este andlisis, se propone combinar las herramientas
PESTEL y DAFO/AHP. La primera de ella, permite desarrollar un escaneo completo de
las variables contextuales, clasificandolas en sus dimensiones (Yiiksel, 2012):

- Politica

- Econdmica
- Social

- Tecnoldgica
- Ecolégica

- Legal
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La aplicacién del analisis DAFO, por su parte, permitird detectar los factores externos
gue condicionan la posicion de la UCA (Oportunidades y Amenazas), asi como los
elementos internos que favorecen, o dificultan la capacidad de la institucion para
responder a los retos del entorno (Debilidades y Fortalezas). El analisis DAFO se
planteara en la versién propuesta por Saaty (1980), que incorpora a la técnica el
proceso de priorizacion AHP, que permite valorar la importancia relativa de cada uno
de los condicionantes identificados.

El disefio del modelo contempla que el analisis externo no se desarrolle Unicamente en
el proceso de despliegue, para concretar los objetivos genéricos, sino que se mantenga
en el tiempo, como un sistema de vigilancia que pueda plantear revisiones periddicas,
y nutrir los procesos de seguimiento y evaluacidn de las actuaciones a través de las que
se despliega el sistema. Para ello, se plantea como un objetivo del sistema que la
observacién del entorno permita realizar analisis dinamicos, de proyeccion, que
permitan una implantacién factible del propdsito estratégico. Para ello, se propone
utilizar la metodologia del analisis de escenarios, que resulta especialmente indicada
para la gestién de ambitos complejos en condiciones de alta incertidumbre contextual.

El analisis de escenarios completaria el estudio de los factores contextuales con una
informacion previsional. Para cada uno de los elementos clave extraidos se deberan
identificar diferentes tendencias, contemplando sus niveles relativos de riesgo. Esto
nos permitird identificar aquellas variables contextuales que generan una mayor
incertidumbre para el despliegue de los objetivos generales del plan, y modificar si es
necesario su despliegue operativo cuando la probabilidad de los escenarios vaya
cambiando. Una vez implantado el plan, la Direccién General de Desarrollo Estratégico
serd encargada del mantenimiento y actualizacion de la informacién de base para cada
escenario, para lo que se utilizard la metodologia propuesta Volkery y Ribeiro (2009),
que particulariza la herramienta para la planificacion en instituciones de servicio
publico. Los resultados del andlisis se pondran a disposicidon de las unidades a través
del Sistema de Direccién Estratégica, para que sirvan no sélo como un instrumento de
evaluacién, sino como un facilitador de la toma de decisiones en cada uno de los
ambitos estratégicos.

Analisis interno

El despliegue operativo del plan requerird que el analisis externo se complete con una
valoracién de todos aquellos factores internos que repercuten sobre la capacidad de la
UCA para desplegar su propdsito estratégico. Para articular el andlisis, el sistema se
basara en el enfoque de recursos y capacidades (Barney, 1991, 2001), que permite
identificar aquellos aspectos de la institucidn con una mayor relevancia para el
desarrollo estratégico.
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Para plantear el analisis de los recursos y capacidades de la UCA serd necesario que
cada unidad organizativa identifique y evalle sus recursos tangibles e intangibles,
diferenciando entre dos elementos:

a) Recursos: definidos como el conjunto de activos materiales, atributos
organizativos, fuentes de informacion, conocimientos o redes de contactos, que
son controlados por la unidad organizativa, y que tienen una influencia
relevante sobre la eficiencia en el desarrollo de sus actividades, asi como sobre
su capacidad para desplegar los objetivos estratégicos propuestos. Como parte
del andlisis interno, deberemos plantearnos qué recursos pueden tener un
caracter mas estratégico, por definir las caracteristicas idiosincrasicas de la UCA.
Seran estos factores los que permitan definir una identidad singular,
diferenciada del resto de universidades publicas, y que defina la posicion de
nuestra institucidon en el contexto universitario espanol. El enfoque de recursos
y capacidades permite identificar estos recursos estratégicos, mediante la
aplicacién de cuatro criterios de valoracion:

- Debe aportar valor, repercutiendo de manera directa sobre la capacidad
de la UCA para contribuir socialmente en alguno de los ambitos
definidos en el propdsito estratégico de la UCA.

- Debe ser un recurso tnico o escaso, que no esté disponible en todas las
instituciones universitarias.

- La singularidad que ofrece a la UCA debe ser sostenible en el tiempo,
porque no sea facilmente imitable, ni sustituible por otro recurso.

- El valor que genera el recurso debe ser aprovechable por la UCA, de
forma que ésta pueda apropiarse de las rentas directas o indirectas que
genere, o de la potencialidad del recurso para construir capacidades
organizativas.

b) Capacidades: suponen la combinacién de uno o varios recursos con los
conocimientos y habilidades de las personas que componen las unidades, y que
se despliegan en procesos de gestién. Como con los recursos, sera necesario
desarrollar un analisis de priorizacién de las capacidades, identificando aquellas
que deban considerarse basicas, al relacionarse de manera directa con los
procesos a través de los cuales la UCA genera valor social en cada uno de sus
ambitos estratégicos (Andrews, Beynon y McDermott, 2015). El analisis de las
capacidades basicas de la organizacién permitiria orientar el despliegue
operativo del propdsito estratégico, estableciendo un programa de actuaciones
e inversiones que doten y contribuyan al desarrollo de dichas capacidades. Para
que este anadlisis interno se plantee de forma ordenada y sistematica, se
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propone partir de la tipologia de capacidades descrita por Lado y Wilson (1994),
quienes distinguen entre:

a) Capacidades de gestion:
- Refuerzo de la cultura organizativa
- Disefio de planes de actuacién
- Flexibilidad
- Organizacion del trabajo
- Liderazgo

b) Capacidades técnicas:
- Eficiencia en los procesos de gestidon
- Digitalizacién
c) Capacidades de outputs:
- Orientacién a la calidad
- Relacidn con agentes externos
- Difusidon de la oferta académica
- Difusion de las capacidades investigadoras y de transferencia
- Repercusién social

La reflexion sobre todos estos recursos y capacidades internas permitira a las
unidades organizativas realizar una valoracidn critica sobre la naturaleza de sus
infraestructuras, las competencias de su personal académico y PTGAS, su
reputacion, asi como las redes de colaboracién con las que cuenta. Igualmente,
permitird examinar sus capacidades distintivas, tales como la capacidad para
innovar, capacidad para liderar o su enfoque en la calidad. Los recursos y
capacidades de la UCA deben considerarse asi el nucleo organizativo y la base
de las potencialidades de la institucidon, ya que son los elementos que
posibilitan la construccién de rutinas organizativas que nos permitan
diferenciarnos y potenciar nuestra creacion de valor social.

Para desarrollar sinergias, y asegurar la continuidad en el planteamiento estratégico de
la institucion, el analisis previo a la concrecidén del propdsito estratégico partira del
cierre del PEUCA3, y de la elaboracién de su informe final, que debera coincidir en el
tiempo.

21


mailto:sostenibilidad.cultura@uca.es

% ( ; Universidad Vicerrectorado de Sostenibilidad y Edificio Constitucion 1812
\/\_/ de Céadiz Paseo de Carlos Ill, 3

Cultura 11003, Cadiz. Spain
e 0

3. SISTEMA DE INFORMACION ESTRATEGICO

Uno de los grandes desafios para la direccién estratégica de las instituciones de
educacién superior es disponer de un sistema de informacion que permita el
seguimiento y control, la transparencia y aseguramiento de la calidad, que garantice
informar oportuna y efectivamente tanto al proceso de toma de decisiones como a la
comunidad, con la finalidad de poder guiar los caminos de la institucidon y colaborar
bidireccionalmente con los agentes externos (Hinton, 2012; Huerta y Rejas, 2020;
Luque, 2020)

El sistema de informacion estratégico desempefiara un papel central en el modelo
propuesto, y debera ser la materializacidon del andlisis interno y externo permanente.
Su desarrollo permitira tanto el sondeo de los factores criticos de éxito y variables clave
gue condicionan el cumplimiento de los objetivos de manera constante, como llevar a
cabo una evaluacion continua del progreso hacia los mismos. Soportado digitalmente,
supondrd la base para el establecimiento de procesos y rutinas basadas en la
informacion que contribuyan a despejar incertidumbres estratégicas, favoreciendo la
capacidad de la UCA para comprender y responder eficazmente a su entorno.

Identificar en el analisis externo e interno cual o cudles son los elementos criticos,
necesarios o determinantes para lograr los objetivos propuestos y cuales generan
incertidumbres, permite tomar conciencia de como afectaran a nuestra capacidad para
ser eficaces a lo largo del tiempo e incorporarlos al sistema de informacion estratégico
garantizando su seguimiento.

Este sistema no solo se encargarda de sondear el entorno externo, identificando
oportunidades y amenazas emergentes, sino que también debe recopilar aquella
informacion interna clave que facilita el seguimiento hacia el avance de los objetivos
estratégicos. Mediante la recopilacién de los principales indicadores definidos para el
seguimiento de las metas propuestas se generard una base de datos que sirva tanto
para el seguimiento del cumplimiento de los objetivos como para la elaboracion de las
memorias que, en cumplimiento de los compromisos de rendicién de cuentas vy
transparencia, se deberdn elaborar por diferentes unidades, evitando duplicidades en
el procesamiento de informacién y en la elaboraciéon de informes.

La informaciéon suministrada por el sistema de informacidn, disponible de manera
oportuna y precisa, resulta esencial para respaldar la toma de decisién estratégica
informada por parte del equipo de gobierno, asi como para establecer una
comunicacion fluida con las unidades organizativas. Constituird el soporte esencial,
como explicdremos mas adelante, para que en el despliegue del propdsito estratégico
se favorezca la autonomia operativa de los responsables de unidades, centros,
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departamentos e institutos, manteniendo la responsabilidad sobre los resultados y
logros estratégicos alcanzados.

DESPLIEGUE DEL SISTEMA DE DIRECCION ESTRATEGICA

Definicion de objetivos especificos

La definicidon de objetivos generales marcara de manera permanente cudles seran las
prioridades en la actividad de la universidad en el largo plazo, pero para concretar lo
que se pretende conseguir es necesario dar un paso mas. Para materializarlos, los
objetivos generales deberan concretarse en una serie de objetivos especificos que, a
diferencia de los anteriores, tendran un horizonte temporal concreto, y unos niveles de
consecucién asociados, medibles a través de un conjunto de indicadores relevantes
para los que se establezcan metas cuantificables y verificables.

A iniciativa del equipo de gobierno, y con la participacion de las diferentes unidades
organizativas, se delimitaran los objetivos especificos, partiendo tanto del analisis
estratégico previo como de la valoracion del avance en los objetivos propuestos en el
PEUCA3. En la concrecién de los objetivos, se contara con el apoyo de la Direccidn
General de Desarrollo Estratégico, que velara porque su redaccion cumpla con las
condiciones requeridas (Boyne, 2010) y, especialmente, por su encaje con el resto de
elementos del sistema. Asi, tal y como se ilustra en la tabla 4 la definicion de un
objetivo especifico conllevara:

- Enunciar el objetivo, definiendo claramente qué se quiere conseguir, y velando
porque la redaccion del mismo cumpla con los criterios SMART (especificos,
medibles, alcanzables, asignables, relevantes y temporalizables).

- Concretar el ambito (o los ambitos) estratégicos en los que el objetivo se ubica.

- Explicar y justificar cémo el objetivo contribuye a la generacién de valor social.
Para ello, se debera describir tanto la razdn estratégica del objetivo
(caracteristicas del diagndstico con el que esta relacionado) como la descripcién
del cambio que se pretende lograr y cdmo se pretende alcanzar.

- Especificar cdmo el objetivo se vincula con el cumplimiento de la Agenda 2030.
Con independencia de que se puedan definir objetivos especificos para el
desarrollo de los compromisos de la UCA con los ODS, se pedira una vinculacién
expresa de todos los objetivos planteados por las unidades con esta iniciativa,
gue permita valorar la contribucidn global de la institucién.

- ldentificar aquellas variables externas que puedan considerarse factores clave
para el éxito en la consecucién del objetivo estratégico.
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- Definir qué recursos y capacidades internas resultan determinantes para la
consecucién del objetivo.

- Definir los indicadores de seguimiento, y asociar a los mismos metas que
permitan valorar el logro, o el avance, en la consecucion del objetivo especifico,
a partir de informacién objetiva y verificable.

En aquellos casos en los que los objetivos especificos se vean afectados por niveles
elevados de riesgo, se desplegara el andlisis de escenarios propuesto anteriormente. Se
articularan las medidas de despliegue del objetivo a partir del escenario mas probable,
pero se afadirdn al analisis escenarios alternativos, como metas diferenciadas, y cursos
de accién adaptados a cada situacién potencial. Serd especialmente importante, en
este sentido, describir los criterios con los que la planificacién debera cambiar de
escenario.

Tabla 4: Definicion de los objetivos especificos

Objetivo Especifico Redaccion

Descripcién breve/ motivacion

Explicacién/ Justificacion ODS relacionado

Temporalizacion

Indicadores de seguimiento de logros

Metas Consecucion del objetivo

Metas intermedias (temporalizadas)

Factores criticos de éxito Externos (riesgo asociado)
Internos (riesgo asociado)
Escenarios Mds probable
Mds favorable Criterios para la reconsideracién del
Mds desfavorable escenario mds probable
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b) Definicion de programas y proyectos de actuacion

Para lograr las metas propuestas y pasar de los objetivos a la accidn, el sistema debera
integrarse en los procesos de toma de decisiones en cada uno de los ambitos
estratégicos, sirviendo como orientacién general, y como mecanismo de integracion de
las actuaciones desarrolladas por las diferentes unidades organizativas. Para ello, el
propio sistema debera fomentar la colaboracién entre el equipo de gobierno, el PDI, el
PTGAS, los estudiantes, y los diferentes agentes externos para la definicién y
actualizacién en el tiempo de una cartera de programas y proyectos, que describa el
conjunto de las actuaciones desarrolladas por las distintas unidades.

Los programas constituyen la actividad basica de las diferentes unidades, que se
desarrollan de manera estable, con vocacién de permanencia y que se relacionan de
manera directa con los servicios basicos ofrecidos por la Universidad. Relacionados
directamente con los objetivos generales, se plantean sin un horizonte temporal
definido. No obstante, y como se recoge en la ficha descriptiva (tabla 5), sobre ellos se
estableceran objetivos de mejora, y se articularan todos los procesos de revisidon y
seguimiento del sistema.

El concepto de proyecto constituirda el eje de la implantacion de los objetivos
especificos del sistema, definiéndose como una serie de actuaciones interrelacionadas
y coordinadas por una unidad organizativa responsable (aunque puedan ser ejecutadas
por varias) que se planifican, en un horizonte temporal definido, para la consecucion de
una o varias metas en alguno de los objetivos especificos propuestos en los diferentes
ambitos de generacion de valor social (tabla 5). Abordar la direccién estratégica desde
una filosofia agil conllevard que los proyectos no se definan con un horizonte temporal
cerrado y uniforme, sino que vayan definiendo su alcance y temporalidad propia,
respondiendo con actuaciones a las demandas del propdsito estratégico definido de
manera permanente. En la medida en que los proyectos vayan alcanzando las metas
propuestas, irdn cerrandose, y dando lugar a otros que reconsideren los objetivos en
un proceso dindmico y flexible, que deberd contemplar también la posible
reconsideracién de proyectos y objetivos, si el cambio en los escenarios contextuales
asi lo requiere.

La operativa de estos programas y proyectos pretende descansar sobre el sistema de
gestion actual, tratando de dotar de dinamismo y flexibilidad adicional a las
denominadas lineas de accion de los anteriores planes estratégicos (PEUCA2 y
PEUCA3). Dichas lineas suponian, en el momento de aprobacién del plan, el
establecimiento de un listado concreto de actuaciones a llevar a cabo durante toda la
vigencia del mismo, que conduciria a la consecucién del objetivo.
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La propuesta de programas y proyectos, realizada y revisada anualmente por cada una
de las unidades organizativas debera recoger la informacion que se refleja en la tabla 5,
que contempla los siguientes aspectos:

- Denominacion.
- Descripcion del objetivo especifico con el que se relaciona.

- Resultado del programa o proyecto, con indicacion de las metas que se
pretenden alcanzar.

- Repercusion sobre el avance de los objetivos asociados, vinculandolo con las
metas planteadas para el mismo.

- Unidad organizativa responsable. Con independencia del numero de
participantes, cada proyecto tendra un unico responsable (6rganos de gestion,
unidades organizativas, centros, departamentos e institutos) que se
responsabilice de su ejecucién y dinamizacion.

- Descripcién de la forma en la que el programa o proyecto contribuye a la
generacion de valor social en alguno de los ambitos estratégicos definidos en el
sistema.

- Agentes internos o externos beneficiarios del programa o proyecto. Como parte
de la accién estratégica, el Sistema de Direccion Estratégica disefard
mecanismos para fomentar el didlogo con los beneficiarios, de forma que las
unidades responsables puedan interactuar con ellos y recabar informacién
sobre su satisfaccidn con los resultados parciales obtenidos.

- Descripcidn y temporalizacién de las actuaciones previstas para su desarrollo.
En funciéon de su naturaleza y alcance, los proyectos podran tener caracter
anual o plurianual. Los programas, por su parte, se plantearan sin un horizonte
temporal definido.

- La planificacidon especifica de las actuaciones se realizard con caracter anual,
coincidiendo con el proceso de elaboraciéon de los presupuestos por parte de
cada una de las unidades. En los programas y proyectos plurianuales se
requerird Unicamente la planificacion de las actuaciones a desarrollar en el
plazo de un afio, siguiendo la metodologia agil de gestion, de forma que los
cursos de accion puedan ser revisados en el caso de no alcanzar los objetivos
parciales previstos. Se planificaran de esta forma a partir de iteraciones anuales
revisables. Para esto, es importante que junto al cronograma se recojan hitos,
que permitan realizar esta evaluacién intermedia, y la revisién, en su caso, de
las actuaciones previstas a largo plazo.

26


mailto:sostenibilidad.cultura@uca.es

% ( ; Universidad Vicerrectorado de Sostenibilidad y Edificio Constitucion 1812
\/\_/ de Céadiz Paseo de Carlos Ill, 3

Cultura

11003, Cadiz. Spain
o @

- Participantes, con indicacidon de todas las unidades organizativas involucradas
en el desarrollo de las actuaciones previstas en el programa o proyecto, de las
gue dependera la consecucion de los objetivos propuestos.

- Evaluacién de los logros. Transcurrida la primera iteracién, una vez ejecutadas
las acciones, se revisard el proyecto considerando la informacion disponible. De
esta forma se contrastara si se han producido transformaciones relevantes en
los escenarios previstos y si, en funcidn de ello, se puede seguir con las mismas
actuaciones o se necesita realizar cambios para adaptarse a las nuevas
circunstancias. Para llevar a cabo estas revisiones, sera clave la implantacion del
Sistema de Informacidn Estratégica, asi como la comunicacién y el didlogo con
los agentes beneficiarios de los proyectos.

Tabla 5: Definicidn de los programas y proyectos estratégicos

Denominacion del programa/proyecto

Unidad responsable

Descripcion

éQué se quiere hacer?
Agentes beneficiarios: ¢a quién va dirigido?
¢Qué necesidad estratégica resolveremos?

Resultados esperados

Objetivos generales asociados
Objetivos especificos asociados

Logro que se pretende alcanzar en la meta
establecida para el objetivo

Participantes

Horizonte temporal

(en su caso)

Evaluacidn de logros en la iteracion anterior

(en su caso)

Planificacion de la iteracidn siguiente

Secuencia de actividades
Indicadores de seqguimiento

Mecanismos de didlogo con los beneficiarios

Hitos para el seguimiento de los logros
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10| 11 | 12
Cronograma
Actuacion 1
Hito 1
Actuacion n
Logro
Prevision de recursos Econdmicos
Humanos
Materiales

Definidos y aprobados de forma consensuada, el propdsito estratégico y los objetivos
generales que nos propongamos seran metas comunes para toda la UCA en cuya
consecucién se involucraran todas las unidades que integran la institucién: estructuras
de gobierno, unidades administrativas, centros, departamentos e institutos de
investigacion. Estas unidades se integraran y participardan en el despliegue del
propdsito estratégico a través de la cartera de programas y proyectos propuestos para
el logro de objetivos, asi como de las actuaciones que se vayan definiendo en cada
periodo para su ejecucion. Se prevé que la accién de las unidades organizativas se
articule en funcién de los programas y proyectos en los que participan, pudiendo
asumir tres roles en ellos:

- Rol de responsable, cuando desde la unidad se asuma el impulso, y la
responsabilidad en la definicidn, ejecucion y evaluacién de los logros.

- Rol de participante, cuando desde la unidad se participe en el logro de las
metas, involucrandose en acciones lideradas y promovidas por otra unidad.

- Rol de beneficiario de los efectos de programas y proyectos promovidos por
otras unidades, en cuyo caso, la unidad participard aportando la valoracién de
las actuaciones, contribuyendo a su revisidn y ajuste.

Para que la estructura de programas y proyectos propuesta sirva efectivamente como
mecanismo de implantacién del sistema de direccidn estratégica, y no quede en una
mera declaraciéon de intenciones, es importante que el despliegue del plan se integre
con el proceso de planificacién presupuestaria, y constituya en si mismo un modelo de
financiacion estratégica. Para ello, es necesario revisar el modelo de financiacidn de las
diferentes unidades organizativas, ajustandolo a la estructura de pogramas y proyectos
descrito en este documento.
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En linea con lo planteado en el Modelo de Financiacién de las Universidades Publicas
Andaluzas 2023-2027, serd necesario desarrollar una revision, extensién y ajuste del
modelo, que permita incorporar, anualmente, en el presupuesto de cada una de las
unidades PTGAS, Centros, Departamentos, e Institutos, ademas de la financiacion de su
funcionamiento ordinario, una financiacion de caracter estratégico, directamente
relacionada con los programas basicos que desarrollen, y con los proyectos estratégicos
en los que participen.

Como parte de este ajuste serd necesario revisar el modelo actual de Contratos
Programa (BOUCA n2 309 de 2 de julio de 2020), para adecuarlo tanto a la estructura
de financiacién de los objetivos estratégicos como a las condiciones derivadas del
Modelo de Financiacidn de las Universidades Publicas Andaluzas 2023-2027.

Asi, una vez que el Sistema de Direccién Estratégica esté completamente desplegado,
se pretende que el proceso anual de andlisis de los resultados de los programas y
proyectos se inicie a lo largo del ultimo trimestre del afio, con cardcter previo al
proceso de elaboracion presupuestaria. Una programacion tentativa del proceso podria
incorporar las siguientes fases:

- Durante el mes de octubre se llevard a cabo el analisis por parte de los
responsables de las diferentes unidades organizativas (6rganos de gestion,
servicios, centros, departamentos e institutos) de los resultados de los
programas y proyectos. Se revisaran y discutirdn asi los avances en los objetivos
estratégicos, en un proceso que coincidird con la elaboracion de la memoria
anual, con lo que se pretende simplificar los procesos de reporte de
informacion por parte de las unidades. Esta revision de los resultados y logros
debera apoyarse en la informacién recogida por el sistema de informacion
estratégico, discutida y evaluada cualitativamente con los responsables y
agentes implicados de manera que permita un proceso continuo de aprendizaje
organizativo.

- La evaluacién global de los resultados estratégicos sera revisada e integrada por
la Comision de Seguimiento del Sistema de Direccién Estratégica, que podra
plantear, en el caso de que se produzcan cambios significativos en el contexto
interno o externo, la revisiéon del propdsito estratégico o de los objetivos
generales (que debera ser sometida a aprobacién en el Claustro) o de los
objetivos especificos (Consejo de Gobierno).

- Durante el mes de noviembre se abrird un plazo para que las unidades
organizativas presenten nuevos proyectos (que integren los elementos antes
descritos), que puedan incorporarse a la cartera actual. A su vez, los
responsables de los proyectos comenzados en afios anteriores definiran, y
ajustaran si es necesario, las actuaciones a realizar durante el siguiente afio. En
ambos casos se realizard una estimacion de los recursos humanos y
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presupuestarios necesarios para la ejecucion de las actuaciones propuestas en
la cartera de proyectos del ano siguiente. El disefio de esta fase tratar3, en la
medida de lo posible, apoyarse en el proceso de evaluacion de actividades y
unidades de gasto que se desarrolla en la actualidad, asi como en la
herramienta informatica que le sirve de soporte.

- Durante los meses de noviembre y diciembre se llevard a cabo el estudio y
revision de los programas y proyectos propuestos, sobre las bases de su
relevancia e impacto en la consecucién de objetivos estratégicos y se aprobara
su dotacidn, y su incorporacién en el presupuesto anual.

- A lo largo del mes de diciembre se sometera a aprobacidon del Consejo de
Gobierno un Plan Estratégico Anual que incluya el conjunto de objetivos
especificos, proyectos y actuaciones previstos para el afo siguiente, en
ejecucidn del Sistema de Direccion Estratégica.

Para facilitar este proceso, resultard necesario articular de manera agil el uso de la
informacion que se genera desde las diferentes aplicaciones existentes (presupuestos y
planes de gestion), asi como su integracién con el sistema de informacién estratégico
propuesto. El Vicerrectorado de Sostenibilidad y Cultura a través de su Direccidon
General de Desarrollo Estratégico, y apoydandose en la Comisidn de Seguimiento se
encargara de estudiar y armonizar los elementos del sistema, eliminando duplicaciones
en el registro de evidencias, y elaborando los correspondientes informes de
seguimiento. Con ello, se pretende que los diferentes procesos de reporte de
informacion y transparencia de gestién (memoria, informe de gestién, seguimiento
estratégico), se unifiquen en uno solo, garantizando la consistencia de la informacion
publica suministrada.

Concebida de esta manera, pretendemos que la gestidon de los programas y proyectos,
asi como el proceso de elaboracién del presupuesto contribuyan tanto a la formulacion
como la implantacién de la estrategia de la UCA, haciendo un uso diagndstico e
interactivo (Simons, 2000). Ademas de servir para verificar los logros, la informacidn
del sistema estratégico debera ser discutida y analizada para definir las acciones del
préximo periodo y fomentar el didlogo con los agentes que se benefician de ellas, que
son en Ultima instancia receptores del valor social generado.
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