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SUMMARY 

During the last few years strategic planning has had an increasing application in the management of different kinds of 
enterprises and institutions in the country. However this outlook has had a less frequent use at University Forestry 
Departments. 

The purpose of this paper is to show the applicability of strategic planning to these institutions by reviewing basic 
concepts, and by analyzing the actual conditions and some examples of its use at this level. 

RESUMEN 

El concepto de planificación estratégica ha adquirido durante los últimos años un fuerte impulso en su aplicación como 
herramienta de administración en un número creciente de empresas e instituciones del país. Sin embargo, es menos fre
cuente encontrar este tipo de enfoque en las organizaciones de docencia superior y su empleo por parte de los Departa
mentos de Ingeniería Forestal parece ser limitado o poco conocido. 

El presente trabajo se propone mostrar la aplicabilidad de la planificación estratégica en este tipo de instituciones, 
entregándose primero una revisión de los conceptos básicos de este enfoque y luego algunos ejemplos de su empleo en 
la enseñanza forestal universitaria. 

INTRODUCCION se seguirá para alcanzarlos. Dicha estrategia 
se fundamen ta en las condic iones ex te rnas 

La planif icación estratégica es un enfoque e in te rnas de la organización y se concre ta , 
todavía p o c o c o n o c i d o en nues t ro pa í s , además, a t ravés de p rogramas específ icos 
aunque ya es u s a d o p o r grandes empresas , organizat ivos y operacionales . 
incluso del sec tor forestal. En la actual idad La ut i l ización de esta he r r amien t a admi
su uso se ha d i fund ido hacia empresas me nistrat iva es pa r t i cu la rmen te adecuada en 
dianas y p e q u e ñ a s y está c o m e n z a n d o a en s i tuaciones en q u e la organización supone 
contrársele apl icaciones en la adminis t ra inestabil idad de las condic iones ex te rnas 
ción de o t r a s organizac iones fuera del futuras , previéndose un escenario d is t in to 
ámbito de las empresas compet i t ivas . al actual , p o r lo cual debe rá buscar los 

El c o n c e p t o de planif icación estratégica, caminos de adap tac ión a la nueva si tuación. 
en forma general , p u e d e definirse c o m o un C o m o se analizará más adelante , es precisa
proceso de t o m a de decis iones ant ic ipat ivo, m e n t e este el m o m e n t o q u e vive la enseñan
dest inado a prevenir cambios e innovacio za forestal super ior en el c o n t e x t o de las 
nes a través del análisis de sus ventajas y univers idades chilenas. 
debil idades y de las o p o r t u n i d a d e s y riesgos 
que se p re sen t a r án en el fu turo de la organi
zación. Su desarrol lo involucra un proceso El proceso de planificación estratégica 
ordenado y secuencial para planif icar a 
mediano y largo p lazo , q u e consiste en for Las e t apas del p roceso de planificación 

mular objet ivos y definir la estrategia q u e estratégica son las siguientes: 
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Definición del objet ivo estratégico. 


Análisis de l e n t o r n o . 


Análisis i n t e rno . 


F o r m u l a c i ó n de la estrategia. 


Diseño de planes organizat ivos y operac io

nales. 


Cont ro l . 


En la forma de un m o d e l o gráfico, el 
p roceso adop t a la siguiente secuencia: 

Fig. 1: Representación gráfica del proceso de planificación estratégica. 

Graphic of the strategic planning process. 

T o d a s las e tapas del p roceso in te rac túan 
p e r m a n e n t e m e n t e y en cualquier m o m e n t o 
de la fo rmulac ión del p lan p u e d e ser nece
sario volver a t rás para rep lan tear u n a e tapa 
anter ior , pa r t i cu l a rmen te la def inición de 
los objet ivos , los q u e son m u y sensibles al 
análisis e x t e r n o e in t e rno y t a m b i é n a las 
fases pos te r iores . 

Formulación de los objetivos: La pr ime
ra e tapa, fo rmulac ión del o los objet ivos 
estratégicos, es la m á s i m p o r t a n t e . Un obje
t ivo estratégico es un es tado fu tu ro desea
ble pa ra la organización, u n a m e t a a rmóni 
ca con un escenario p r o b a b l e p rev iamente 
ident i f icado con claridad en el análisis de l 
e n t o r n o . El obje t ivo estratégico q u e la orga
nizac ión p r e t e n d e alcanzar es la respues ta 
adap ta t iva de la misma frente a cambios 
ex te rnos . Es to debe t o m a r s e en cuen ta a l 
fo rmula r un objet ivo para evitar confun
dir los con tareas q u e son p a r t e del rol 
hab i tua l de la organización y q u e c o m o 
tal se e n c u e n t r e ya c la ramente def inido 
al identif icar su misión. 

La ta rea de definir los objet ivos debe 
c o m p r o m e t e r a t o d a la organización. Tal 
requis i to es más d e t e r m i n a n t e aún en las 
ins t i tuc iones universitarias, dada su p rop ia 
na tu ra leza de c o m u n i d a d pensan t e y crí
tica, y es razonable pensar que en u n a 

organización universi taria la formulac ión 
de objet ivos es un proceso q u e p u e d e nacer 
p r inc ipa lmente del e s t amen to académico , 
es t imulado p o r las instancias directivas su
periores. La misión de la univers idad, p o r 
su par te , es u n a mate r i a de p e r m a n e n t e 
deba te y se encuen t ra e x t e n s a m e n t e anali
zada en innumerab les d o c u m e n t o s . Po r tal 
razón, debe evitarse exp re samen te r e t o m a r 
este análisis en el p roceso de planif icación 
estratégica. 

Un b u e n objet ivo debe cumpl i r , a lo me
nos, con las siguientes cual idades básicas: 

Relevante: La m e t a p l an t eada d e b e ser 
i m p o r t a n t e , de tal m o d o q u e t o d a la orga
nización se c o m p r o m e t a en su logro. 

Clara: La ident i f icación debe ser breve, 
clara y fáci lmente en tend ib le con un senti
do inequ ívoco . 

Verificable: El objet ivo p l a n t e a d o debe 
con tene r en s í m i s m o los e l emen tos q u e 
p e r m i t a n verificar el grado de cumpl imien
to de la m e t a p ropues ta . En algunos casos 
el nivel del logro a lcanzado p u e d e medirse 
con indicadores , pe ro en u n a ins t i tuc ión 
universi taria es m e n o s frecuente e n c o n t r a r 
p a r á m e t r o s medibles . Sin embargo , debe 
evitarse e l p l an t eamien to de objet ivos q u e 
no p u e d e n ser evaluados. 
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Programable: El objet ivo debe ser sus
cept ible de ser t r ans fo rmado en un pro
grama conc re to , es decir , en u n a secuencia 
de act ividades c u y o c u m p l i m i e n t o asegure 
la consecuc ión del logro p r o p u e s t o . 
Análisis del entorno: Esta e tapa t iene la 
impor t anc i a de identif icar e l escenario m á s 
p robab le q u e debe rá enfrentar la insti tu
ción en el fu tu ro . Su dificultad principal , 
en la fo rmulac ión , es su necesidad de pre
d icc iones confiables, aunque se considera 
suficiente c o n o c e r la o r ien tac ión de las 
t endenc ias pr incipales . Esta e tapa y la si
guiente son las q u e t i enen un m a y o r grado 
de d e p e n d e n c i a m u t u a con la definición 
de objet ivos , pa r t i cu l a rmen te en el descu
b r imien to de amenazas y o p o r t u n i d a d e s 
del m e d i o e x t e r n o para el objet ivo plan
t eado . 

Análisis interno: Es ta e t apa estudia las con
diciones in te rnas de la organización para 
alcanzar u n a d e t e r m i n a d a me ta y , d e n t r o 
de ellas, d e b e pres tarse la m a y o r a tenc ión 
a las ventajas compara t ivas que la organiza
ción p u e d a e x p l o t a r en beneficio del logro 
de los obje t ivos . Más aún , definir objet ivos, 
prever el escenar io fu tu ro e identif icar las 
debi l idades y ventajas compara t ivas de la 
organización c o n s t i t u y e n par tes de un pro
ceso c o m ú n y m á s o m e n o s indiferenciado 
en la p rác t ica . 

Formulación de la estrategia: Una vez cum
plidas las e t apas an te r io res hay q u e respon
der la p r egun ta , ¿ c ó m o a lcanzaremos el 
objet ivo? El c a m i n o q u e se escoge para 
cumplir el ob je t ivo se d e n o m i n a estrategia. 
En esta fase del p roceso no se precisa de 
m a y o r de ta l le , lo q u e se cumple en las 
fases pos te r io res , p e r o t i ene la relevancia de 
implicar u n a decis ión i m p o r t a n t e pa ra la 
organización. Son decis iones estratégicas, 
po r e jemplo , a u m e n t a r e l nivel de operac io
nes, reduci r costos , f ragmentar la organi
zación o, al revés, in tegrar algunas de sus 
partes . Decis iones es t ra tégicas en el con
t ex to univers i tar io h a n sido, p o r e jemplo, 
alcanzar u n a p r o p o r c i ó n i m p o r t a n t e del 
f inanciamiento con recursos p rop ios , para 
lo cual han t e n i d o q u e crear es t ruc turas 
" c a p t a d o r a s " de recursos ex t e rnos y , más 
d rás t i camen te aún , e l iminar sectores de la 
ins t i tuc ión de "ba jo r e n d i m i e n t o " en esos 
mismos t é rminos . 

Diseño de planes organizativos y operacio
nales: Esta e tapa consiste en t r ans fo rmar 
la estrategia (una o varias) en p rogramas 
deta l lados . Es necesario definir organigra
mas, responsables di rectos , plazos, presu
pues tos y act ividades específicas para 
a lcanzar el objet ivo. Son de gran ut i l idad, 
en esta fase, los diagramas ret iculares del 
t i po CPM y CPM-costo. 
Control: A u n q u e aparece a n o t a d a separada
m e n t e , esta fase está presente en t o d o el 
proceso , ya q u e se relaciona con el estable
c imien to de mecan i smos para evaluar el 
cumpl imien to de los objet ivos y la revisión 
de t o d a s las e tapas siguientes, c o n t r a s t a n d o 
el avance logrado con lo p r o g r a m a d o y 
p r o p o n i e n d o las modif icaciones q u e resul
ten necesarias. Es tos cambios p o d r á n i r 
desde ajustes p e q u e ñ o s a los p r o p ó s i t o s ini
ciales has ta el cambio c o m p l e t o de estrate
gia o anulación del objet ivo, c u a n d o la 
realidad de los hechos así lo requiera . 

La he r ramien ta pr incipal para cumpl i r 
esta e tapa en las escuelas universi tarias la 
cons t i tuye la p rogramac ión académica indi
vidual y la p rogramac ión de la un idad . 
A m b a s deben anua lmen te or ientarse a l 
cumpl imien to de los objet ivos def in idos y 
la evaluación per iódica debe t o m a r en cuen
ta estos objet ivos al med i r el t rabajo de los 
académicos . 

La planificación estratégica de la enseñanza 
forestal universitaria 

Ya se ha señalado que este en foque nació y 
ha sido ut i l izado con éx i to en empresas 
p roduc t ivas compet i t ivas . Sin embargo , pa
rece posible y, sobre t o d o , necesar io su 
empleo en ins t i tuc iones de educac ión supe
r ior y, d e n t r o de éstas, en los depa r t amen
tos de enseñanza forestal universi taria. Los 
an teceden tes de esta af i rmación se encuen
t r an en la fuerte expans ión y c rec imien to 
e x p e r i m e n t a d o po r el sector forestal en la 
e c o n o m í a d u r a n t e la ú l t ima década y sus 
expecta t ivas de p r o d u c c i ó n para e l fu turo 
p r ó x i m o , las que han p l an t eado , en t re 
o t ros desafíos, u n a urgen te b ú s q u e d a de 
m a y o r tecnif icación y p roduc t iv idad . Este 
desaf ío se transfiere p r inc ipa lmen te a los 
profesionales q u e se de sempeñan en el 
sector , quienes serán responsables de pro
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ducir b ienes y servicios en grandes volúme
nes y alta calidad o r i en t ados a los m e r c a d o s 
ex te rnos . 

Por o t r a pa r t e , las escuelas de fo rmac ión 
de profes ionales forestales, insertas en un 
s is tema univers i tar io s o m e t i d o a fuertes 
pres iones de cambio , se e n c u e n t r a n bajo 
condic iones de inestabi l idad y enf ren tadas 
a la c o m p e t e n c i a de nuevas escuelas de for
m a c i ó n forestal superior . 

Las pr incipales condic iones de inestabi
lidad se re lac ionan con las moda l idades de 
f inanc iamien to del sistema, las q u e se ma
nifiestan a través de u n a d i sminuc ión del 
a p o r t e fiscal d i rec to e ind i rec to y financia
m i e n t o de la invest igación m e d i a n t e el con
curso a fondos nacionales o a través del 
a p o r t e p r ivado , j u n t o con e l t raspaso de la 
admin i s t r ac ión del c réd i to fiscal a las p ro 
pias en t idades universitarias, con su p roba
ble consecuenc ia de d i sminuc ión de los 
m o n t o s efectivos a percibir en el fu turo . 
Pero , además , se observa u n a cant idad 
anual excesiva de egresados del sistema, lo 
q u e r e d u n d a en la p rop ia inestabi l idad de 
las escuelas fo rmadoras de profesionales 
forestales. Este es el e n t o r n o general de 
estas organizaciones en la actual idad. Po r 
esta r a z ó n se h a c e necesar io planificar 
c u i d a d o s a m e n t e el fu turo y para esto se 
p r o p o n e e l en foque de p laneac ión estra
tégica. 

Apl icar en forma prác t ica el p roceso , ya 
descr i to , en organizaciones universi tarias, 
requiere de c ier tos esfuerzos di ferentes del 
de las empresas p roduc t ivas compet i t ivas . Si 
b ien o b t e n e r el c o m p r o m i s o y esfuerzo de 
t o d o s los m i e m b r o s de la c o m u n i d a d univer
sitaria es más na tu ra l que en u n a empresa , 
la na tu ra leza cr í t ica de aquél la p u e d e difi
cu l ta r la e lección de los objet ivos y del res to 
de las e tapas . P o r o t ra pa r t e , los objet ivos 
de u n a organización universi tar ia son más 
bien intangibles y su m a r c o ins t i tuc ional es 
m á s r íg ido . ¿Qué t ipo de objet ivos estraté
gicos son p lan teables en estas ins t i tuc iones? 

A n t e s q u e nada , d e b e n des tacarse aque
llos obje t ivos c u y o c o n t e n i d o está def inido 
ya en la mis ión de la univers idad. Enuncia
d o s como " f o r m a r profes ionales adecua
d o s . . . " o " d e l m á s a l to nivel . . ." , d e n t r o de 
la función d o c e n t e no cons t i t uyen apor tes 
nuevos . T a m p o c o sirven, en la función de 

investigación, o t ro s objet ivos tales c o m o 
"desarro l la r investigación cient í f ica de al to 
nivel . . ." o " r e s p o n d e r a los r eque r imien tos 
del pa ís en c u a n t o a su desarrol lo c ient í f ico 
y tecnológico . . . " , ya que t o d o s ellos confor
m a n prec i samente el rol p r o p i o de la activi
dad universitaria. Algunos e jemplos de 
objet ivos es t ra tégicos para la educac ión 
forestal universi taria se señalan a cont i 
nuac ión . 
Función docente: El perfil del ingeniero 
forestal en Chile es más o m e n o s indiferen
ciado, r azón p o r lo cual es difícil en co n t r a r 
jus t i f icación para la existencia de c inco 
carreras de o r ien tac ión silvícola en el país . 
Es to hace necesario que las universidades 
o r ien ten la formación de sus egresados 
a t e n d i e n d o a sus ventajas relativas, las q u e 
p u e d e n estar dadas p o r la local ización física 
de cada escuela, especialización de sus 
académicos , desarrol lo h is tór ico de la insti
tuc ión , o p o r t u n i d a d e s específicas, etc . 

Un objet ivo estratégico, en este con tex
t o , debe buscar esta diferenciación, de 
m o d o q u e cada profes ional satisfaga prefe
r e n t e m e n t e cier tas d e m a n d a s del sector. 
A m o d o de e jemplo : " F o r m a r un ingeniero 
forestal capaz de resolver e f icazmente los 
p rob lemas or ig inados p o r la cosecha y 
t r anspor t e de grandes vo lúmenes de made 
ra roll iza. . ." . Este objet ivo a p u n t a hacia un 
escenario de país e x p o r t a d o r de grandes 
vo lúmenes , lo q u e ob l igadamente deberá 
ejecutarse m e d i a n t e maquinar ia adecuada , 
t r azado eficiente de vías, p rog ramac ión 
compleja de operac iones , desarrol lo de m o 
delos de abas tec imiento mul t ivar iados , en 
fin, privilegiar los aspec tos ingenieriles de 
la profes ión. 

T a m b i é n p o d r í a pensarse en e l s iguiente 
obje t ivo: " I n c o r p o r a r a la fo rmac ión del 
ingeniero forestal c o n o c i m i e n t o s de al ta 
gerencia ejecutiva y comercia l ización de 
p r o d u c t o s forestales con énfasis en los 
mercados e x t e r n o s " . Se p o d r í a pensar , in
cluso, en formar empresar ios c o m o objet ivo 
principal . O bien, especializar las mater ias : 
desarrol lo y ap rovechamien to integral del 
b o s q u e nat ivo versus desarrol lo y aprove
c h a m i e n t o de zonas áridas y semiáridas, etc . 

Función investigación: Es te aspec to enfren
tará grandes desafíos, p r o b a b l e m e n t e en el 
fu turo inmed ia to . Los d e p a r t a m e n t o s de 
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enseñanza forestal super ior deberán p r o p o 
nerse la cap tac ión de fondos nacionales 
concursables y fondos privados. Cada de
p a r t a m e n t o debe rá desarrol lar sus p rop ias 
ventajas compara t ivas y ofrecer, en lo posi
ble, servicios ú n i c o s y a l t amen te sol ici tados 
p o r empresas . As í , en una universidad debe
rá for talecerse la investigación en genét ica 
del p ino insigne y o t r a s especies in t roduci 
das, o el e s tud io de la r ep roducc ión y ma
nejo del b o s q u e nat ivo con miras a aumen
tar su a p o r t e al desarrol lo e c o n ó m i c o del 
sector , en d e s m e d r o de o t ras áreas c o m o la 
t ecno log ía de p r o d u c t o s , p o r e jemplo. En 
o t ro s cen t ros , el objet ivo pr incipal será pre
c i samente este ú l t imo , o bien, la investiga
ción opera t iva ; e l desarrol lo de m o d e l o s 
comple jos pa ra predec i r r end imien to de 
rodales ; la apl icación de la pe rcepc ión 
r e m o t a a l segu imien to con t inuo del recurso 
forestal; a p r o v e c h a m i e n t o de zonas áridas, 
semiár idas y desarrol lo rural, e tc . 
Función extensión: Dado el e n t o r n o some
r a m e n t e b o s q u e j a d o antes , esta función 
clásica de la universidad p r o b a b l e m e n t e 
deba enf ren ta r los cambios m á s drás t icos 
y m á s i n m e d i a t o s pa ra incorporar en esta 
tarea la p re s t ac ión de servicios con fines de 
r e t o r n o m o n e t a r i o , act ividad q u e p u e d e ser 
d iscut ib le y q u e no está suf ic ientemente 
expl icada c o m o ta rea p rop ia de la univer
sidad, a u n q u e es innegable que , en los 
hechos , ha a d q u i r i d o impor t anc i a en los 
ú l t imos años y seguirá i nc remen tándose 
fue r t emen te en los escenar ios futuros . 

Este aspec to es el más fácil de encua
dra r en el e s q u e m a de planif icación estra
tégica an tes desar ro l lado , ya q u e es e l más 
cercano p r e c i s a m e n t e a u n a un idad p roduc 
to ra de b ienes o servicios compet i t iva . Los 
d e p a r t a m e n t o s forestales universi tar ios de

berán definir mercados , t endenc ias de co r to 
y largo plazo, compe t idores , ventajas com
parat ivas y conformar , t ambién , e s t ruc tu ras 
adecuadas para la ven ta exped i t a y negocia
ción rápida con los d e m a n d a n t e s de sus 
servicios. N u e v a m e n t e la especialización en 
áreas más o m e n o s exclusivas será la clave 
para par t ic ipar en el m e r c a d o de servicios 
c ient í f icos y tecnológicos del sector fores
tal de la e c o n o m í a nacional . 

Para p o n e r en m a r c h a objet ivos c o m o los 
e n u m e r a d o s más arriba, será necesar io desa
rrollar p rogramas concre tos , con p lazos 
def inidos e inversiones pe r f ec t amen te valo
rizadas. Al mismo t i e m p o , aquellas tareas 
q u e q u e d e n fuera de los objet ivos defini
d o s deberán p e rman ece r sin inversiones 
nuevas o, f rancamente , reducirse, pues de 
lo cont rar io t an to el med io c o m o la com
petencia dejarán marg inada a la ins t i tución. 

F ina lmen te , t amb ién cabe señalar q u e la 
enseñanza forestal universi taria deberá en
frentar o t ras decisiones estratégicas desde 
ya, tales c o m o : ma t r í cu l a y egreso anual ; 
du rac ión de la carrera; fo rmac ión especia
lizada versus formación básica generalista, 
perfil profes ional de los egresados, e tc . , de
cisiones t odas que , sin duda , afectarán el 
fu turo y la existencia misma de la organi
zación. 
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