










4.  XESTIÓN DE INVESTIGACIÓN
4.1.  OPTIMIZAR E MELLORAR OS PROCESOS INTERNOS DE XESTIÓN DE I+D+i

Obxectivos operativos Accións/liñas de acción

4.1.1.  Planifi car e 
homoxeneizar os procesos de 
xestión de I+D+i

A4111 Elaborar a normativa de xestión propia da Universidade de Vigo

A4112 Elaborar un mapa de procesos de xestión de I+D+i: identifi car, facer diagramas, revisar e 
racionalizar

A4113 Desenvolver un SISTEMA DE XESTIÓN INTEGRAL para impulsar o desenvolvemento de 
todas as fases de I+D+i

4.1.2.   Mellorar a 
comunicación interna e a 
coordinación das unidades 
implicadas nos procesos

A4121 Establecer un sistema de información de investigación e comunicación que permita o 
seguimento e avaliación de todos os procesos ligados á investigación: captación de recursos, 
xestión de proxectos, resultados, transferencia

A4122 Elaboración dun CATÁLOGO de servizos que parta das necesidades dos investigadores para 
garantir a efi ciencia na xestión da investigación

4.2.  MELLORAR A SATISFACCIÓN DAS EXPECTATIVAS DOS USUARIOS

Obxectivos operativos Accións/liñas de acción

4.2.1.  Facilitar o acceso aos 
procesos de xestión de I+D+i

A4211 Confeccionar unha guía de procedementos para o usuario

A4212 Facilitar a autoxestión do investigador aproveitando as novas tecnoloxías: acceso a través da 
web a recursos documentais etc.

4.2.2.  Mellorar a 
comunicación externa e defi nir 
e implantar novas formas de 
relación co usuario

A4221 Apoiar a realización dun plan de márketing que inclúa un estudo de mercado no ámbito de 
I+D+i e a organización de eventos para difundir a oferta investigadora da Universidade

A4222 Elaborar un sistema de comunicación externa que inclúa entre outros: accións informativas, 
guías de servizos etc.

A4223 Establecer mecanismos para coñecer as expectativas, queixas e suxestións dos usuarios e 
darlles resposta

5.  TECNOLOXÍAS DA INFORMACIÓN E COMUNICACIÓN
5.1.  MELLORAR E INTENSIFICAR A APLICACIÓN DAS TIC PARA AVANZAR CARA Á PLENA 
IMPLANTACIÓN DA UNIVERSIDADE DIXITAL

Obxectivos operativos Accións/liñas de acción

5.1.1.  Identifi car, avaliar  e 
implantar as tecnoloxías 
necesarias para a 
plena implantación da   
administración electrónica

 A5111 Establecer un programa integrado de TIC que inclúa identifi cación de necesidades, recursos e 
adquisicións tanto para hardware como para software

A5112 Establecer unha dinámica colaborativa entre servizos de Xestión e servizos Informáticos para 
o desenvolvemento de proxectos informáticos de xestión coordinados

A5113 Dotar todos os procesos clave de xestión (explicitar), tanto operativos como transversais, 
das ferramentas informáticas necesarias para a implantación dun sistema integrado de 
administración electrónica

A5114 Constituír unha comisión que faga un seguemento prospecivo do desenvolvemento das TIC e 
colabore na defi nición do modelo de administración electrónica

5.1.2.  Desenvolver a 
comunicación interna e 
externa aproveitando as 
tecnoloxías da comunicación

A5121 Crear unha intranet que inclúa capacidades avanzadas de comunicación

A5122 Deseñar e establecer unha web conectada cos sistemas de xestión con defi nición de perfi les 
de acceso, xestión autónoma e normalizada de contidos e que sirva de porta de acceso aos 
usuarios externos e con posibilidade de personalización

5.1.3.  Asegurar a 
competencia do persoal no 
uso das TIC

A5131 Defi nir as competencias mínimas de TIC para cada familia de postos de traballo, determinar 
as necesidades formativas e integralas no Plan de formación

A5132 Estudar e elixir un sistema de credencial do manexo do ordenador e promover a participación 
do persoal neste

A5133 Elaborar e implantar un plan de formación sobre as TIC que incorpore novas metodoloxías 
educativas

<<

>>
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6.  PERSOAS
6.1.  ESTABLECER UNHA POLÍTICA INTEGRAL DE PERSOAL

Obxectivos operativos Accións/liñas de acción

6.1.1.  Garantir o cadro 
de persoal idóneo e o seu 
funcionamiento axeitado

A6111 Realizar un estudo das necesidades do cadro de persoal

A6112 Establecer o deseño dos postos de traballo

A6113 Establecer sistemas de selección e provisión de postos acordes coas necesidades e dotalos 
de estabilidade

A6114 Implementar o Plan de acollida

6.1.2.  Mellorar o contorno e o 
clima laboral, e así conseguir a 
implicación do persoal nos fi ns 
e valores da Universidade

A6121 Realizar un diagnóstico periódico do clima laboral, absentismo e implementar as accións de 
mellora

A6122 Promover a participación e o traballo en equipo e incluír actividades extra académicas e 
académicas conxuntas entre os diferentes campus para buscar puntos de encontro entre o 
persoal

A6123 Establecemento de medidas de conciliación da vida persoal e laboral que inclúa un servizo de 
escolas infantís e de verán

A6124 Colaborar no desenvolvemento do Plan de igualdade no ámbito da xestión

A6125 Estudar sistemas de incentivos vinculados ao cumprimento de obxectivos

6.1.3.  Posibilitar 
a capacitación e o 
desenvolvemento persoal e 
profesional

A6131 Realizar un diagnóstico de necesidades de aprendizaxe

A6132 Elaborar e implantar un plan de formación

A6133 Establecer mecanismos de avaliación da formación

A6134 Realizar a formación específi ca para líderes e directivos e incluír cursos de xestión de persoas 
para todos os mandos intermedios

A6135 Realizar formación específi ca para o desenvolvemento do Plan operativo de xestión

A6136 Formular as bases dun sistema de xestión do coñecemento

A6137 Implantar un sistema de carreira profesional horizontal e vertical

<<
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IMPLANTACIÓN E CONTROL ESTRATÉXICO

5.



5.1. Implantación do plan

Dispoñemos dun plan estratéxico funcional, e agora que?

Hai que dicir que ata hai relativamente pouco tempo, a Dirección estratéxica como disciplina estaba máis preocupada 

na análise, na formulación e na planificación formal que en como se implantaba unha estratexia. Non é estraño que 

ante os numerosos fracasos na última década do século XX se chegara á conclusión de que ter unha boa visión e 

unha estratexia brillante e  ben formulada non chega para ter éxito.

Foron Kaplan e Norton os que empezaron a estudar a fenda existente entre o Plan e a súa implantación. Nun primeiro 

momento fíxose fincapé na medición da estratexia. O Cadro de Mando foi o instrumento máis elaborado para 

derivar da visión e da estratexia, obxectivos e indicadores que permitiran coñecer o desempeño estratéxico dunha 

organización. A idea básica detrás do instrumento era que non se podía xestionar o que non se podía medir.

Posteriormente, foron engadíndose novos factores relevantes para implantar a estratexia: describir e comunicar 

de forma comprensible e aplicable a estratexia, a importancia dos activos intanxibles, a necesidade de enfoque e 

aliñamento da organización, etc. O Cadro de Mando foi evolucionando, dende un instrumento de medición a unha 

metodoloxía de xestión estratéxica.

Os autores mencionados teñen destacado cinco principios para que unha organización implante a súa estratexia con 

éxito:

- Traducir a estratexia a termos operativos.

- Aliñar a organización coa estratexia.

- Facer que a estratexia sexa o traballo diario de todo o mundo.

- Facer da estratexia un proceso continuo.

- Mobilizar o cambio mediante o liderado da Dirección.

Que á implantación da estratexia se lle dá importancia, revélao a existencia dun obxectivo operativo do Plan que ten a 

seguinte redacción: «promover a implantación da dirección estratéxica en todas as áreas de xestión». Son poucos os 

plans estratéxicos en que no propio documento se establece un obxectivo operativo respecto á súa implantación.

Noutro apartado xa se falou da utilización da metodoloxía do cadro do mando integral como marco que permite 

describir e comunicar a estratexia de forma coherente e clara e como instrumento para medir o desempeño 

estratéxico da organización (sobre este último tema, ver a epígrafe seguinte). O CMI configúrase como a metodoloxía 

fundamental para traducir a estratexia a termos operativos.

Non obstante, dispoñer sen máis dun Cadro de Mando non garante unha adecuada implantación do Plan. Son necesarias 

medidas adicionais para artellar os principios dunha organización baseada na estratexia.

Un dos principios para que a organización de xestión sexa unha organización baseada na estratexia é que esta se 

converta nun proceso continuo. Un primeiro paso para isto é a vinculación que se estableceu entre o Plan operativo e 

o orzamento anual. A xestión orzamentaria nunha administración pública como a Universidade de Vigo é un proceso 

perfectamente consolidado e regulado por normas externas e internas. Boa parte dos obxectivos, actividades e recursos 

xestiónanse no ciclo anual orzamentario. O Plan nace con recursos estimados para levar adiante as súas actividades, 

que deben ser trasladados ao orzamento anual e ser xestionados.

Non obstante, o anterior é un primeiro paso. As medidas para crear o ámbito de control de xestión (liña de acción 

A1114) e establecer un sistema de seguimento e de avaliación (liña de acción A1111) cun deseño axeitado non só 

deben dar lugar a que se produza un exercicio de medición do desempeño estratéxico, senón que debe dar lugar a un 

“feedback” onde exista a posibilidade de que o Plan sexa revisado e actualizado de forma continua. 
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A estratexia debe converterse no traballo diario da xente do ámbito de xestión. A este respecto, é transcendental 

que o Plan sexa difundido dentro e fóra da nosa organización (liña de acción A1112), que todo o persoal reciba o 

adestramento axeitado para desenvolver as accións previstas (liña de acción A6135) e establecer un sistema de 

dirección de obxectivos e de resultados estratéxicos e operativos dun xeito integrado (liña de acción A1113). Outra 

medida que se ten constatado como eficaz para o desempeño estratéxico é a vinculación da estratexia co sistema 

de incentivos. O Plan establece como acción: a realización de estudos sobre sistemas de incentivos vinculados ao 

cumprimento de obxectivos (liña de acción A6125).

Os obxectivos e accións deseñadas nos eixes de PERSOAS, TIC e MODERNIZACIÓN tratan de garantir o 

desenvolvemento dos activos intanxibles do ámbito de xestión e percorren de forma transversal toda a organización. 

Son pois un importante factor para que todas as unidades funcionais, centrais ou periféricas queden vinculadas á 

nova estratexia de xestión.

Por último, a implantación da estratexia supón un importante esforzo de mobilización dunha organización para un 

cambio que debe ser liderado polo seu equipo directivo do ámbito de xestión. 

O Plan require cambios en todas as partes da organización, traballo en equipo para a súa coordinación e unha 

atención e concentración continuada nas accións e nos resultados. Se o equipo directivo nun amplo sentido non 

lidera con enerxía o proceso, os cambios non se producirán, a estratexia non se aplicará e as oportunidades que se 

anunciaban co Plan perderanse. A necesidade de liderado para o desenvolvemento da estratexia aparece claramente 

definida para posibilitar a capacitación e o desenvolvemento persoal e profesional (liña de acción A6134).

O proceso de cambio para liderar está nunha primeira fase centrada na mobilización e na creación do empuxe 

necesario para lanzar o proceso. O camiño percorrido ata o momento tivo tres destinos: establecer a necesidade 

de cambio, crear un equipo que sirva de guía e desenvolver a visión e a estratexia plasmada no Plan operativo. 

Unha vez lanzado o proceso de cambio comeza unha etapa de transición en que se establece un novo proceso de 

xestión. A creación de novos equipos de implantación e de seguimento, as reunións abertas e as comunicacións 

transparentes deben ser os compoñentes dese novo proceso. O resultado final deste proceso de cambio debe ser 

un novo sistema de xestión estratéxica.



Figura 8: accións específicas para a implantación do Plan operativo de xestión 2008-2012 da Universidade de Vigo

5.2. Seguimento e control do plan

O seguimento e control é a última fase do proceso estratéxico. A súa finalidade é supervisar o comportamento e 

a efectividade da estratexia seleccionada, o que é pois unha actividade clave para unha correcta implantación da 

estratexia.

Céntrase en dous aspectos:

- Se a estratexia se está implantando como foi planificada.

- Se os resultados obtidos pola estratexia son os esperados.

Algúns autores amplían os aspectos que se explorarán. Así, debería facerse un seguimento dos cambios no 

contorno que poden dar lugar á modificación da estratexia aplicada e da validez das hipóteses sobre a evolución da 

organización e o seu contorno sobre as que basea a estratexia planificada. Desta forma, parece garantirse, dun xeito 

máis claro, que o proceso estratéxico se converta nun proceso continuo.

O seguimento e o control do Plan operativo está presente en dúas liñas de acción:

a) Establecer un sistema de seguimento e de avaliación da estratexia de xestión que teña como instrumento o Cadro 

de Mando.

b) Crear o ámbito de control de xestión para elaborar os cadros de mando.
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Nestas liñas de acción están os elementos para implementar o proceso de seguimento e o control do Plan operativo. 

A ferramenta de control estratéxico é o cadro de mando. Existe un sistema de seguimento e de avaliación da 

estratexia, que ten como instrumento o cadro de mando,  elaborado este polo ámbito de control de xestión.

O cadro de mando do Plan operativo de xestión é un documento en que se reflicte a información máis relevante 

para o seu control e seguimento (ver exemplo na fig.10). Reúne o conxunto de obxectivos, indicadores e metas 

programadas temporalmente e as accións e liñas de acción coa identificación dos seus responsables, calendario de 

execución e recursos necesarios. No noso modelo engádeselle un sistema de avaliación do cumprimento das metas e 

de seguimento das accións mediante unha técnica semellante ao funcionamento dun semáforo, onde a cor verde ( ) 

indica un correcto ou superior cumprimento das metas establecidas e/ou axeitado desenvolvemento das accións, a cor 

vermella (  ) indica o contrario e a cor laranxa (  ) supón unha situación de alerta ou precaución en que sen chegar a 

ser un incumprimento pode ser necesario tomar medidas preventivas. A técnica do semáforo non impide un comentario 

avaliativo de cada obxectivo operativo pero intenta enfocar a organización nos obxectivos e accións onde existen 

problemas e para os que cómpre tomar medidas correctivas ou preventivas.

O cadro de mando elaborarase dentro do ámbito de control de xestión da Xerencia e é responsabilidade da Vicexerencia 

de Planificación e Xestión Económica. Esta vicexerencia tamén elaborará un documento técnico de desenvolvemento do 

sistema de indicadores tal como se indicou no apartado de indicadores e de metas do Plan operativo. 

Dada a información manexada no cadro de mando será difícil proceder á súa monitorización mediante sistemas de 

almacenamento de datos e ferramentas de intelixencia empresarial. A colaboración dos responsables de cada eixe e dos 

das accións, tanto para dispoñer da información como para a súa avaliación, é básica.

Ter un cadro de mando non é suficiente. Cómpre dispoñer dun sistema de posta en común da información e de 

impulso e de coordinación das accións. O sistema basearase nunha serie de reunións de seguimento estruturadas en 

tres niveis:

-As accións ou liñas de acción, co liderado da persoa especificada no Plan operativo, deseñaranse e implementaranse 

normalmente por equipos. Loxicamente cada equipo deberá definir a súa forma de traballar e os instrumentos 

que utilizará en función das accións que se desenvolverán. O seu labor de seguimento estará centrado no 

desenvolvemento das accións.

-Para cada eixe o seguimento será efectuado por un equipo formado polo vicexerente responsable do eixe e os 

responsables das accións. As súas reunións serán mensuais. Os instrumentos principais de seguimento son o cadro 

de mando do eixe e os informes dos responsables de cada acción.

-O seguimento do Plan na súa integridade será efectuada polo equipo de Xerencia formado pola xerente, 

vicexerentes, xefes de servizo e administradores. As súas reunións serán trimestrais. O seu principal instrumento de 

control será o cadro de mando do Plan. Na primeira reunión de cada ano revisará o informe anual executivo do Plan 

operativo de xestión.

Resulta de vital importancia para que o proceso de xestión estratéxica se converta nun proceso continuo que o 

seguimento abra posibilidade de axustar metas e actividades e recolla novas ideas e novas aprendizaxes que xurdan. 

Fronte á rixidez que pode ter unha xestión anual como a orzamentaria, a xestión estratéxica debe ser flexible en canto ao 

establecemento de prioridades e de actualización do Plan. En todo caso, como mínimo, á finalización de cada ano farase 

unha revisión dos obxectivos, indicadores e metas e/ou das accións para a súa consecución. 

A Xerencia presentarálle o informe anual de seguimento ao equipo reitoral e aos órganos de goberno da Universidade. 

Por último, estableceranse medidas de transparencia á xestión do propio plan operativo. O informe anual farase público 

na web da Universidade, de igual xeito que o é o propio plan e as súas revisións.
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Figura 9: planificación das reunións de seguimento do Plan operativo de xestión da Universidade de Vigo
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RELACIÓN DE PARTICIPANTES

6.
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Ricardo Corderí Salgado
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Manuel Fernández Cruz
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Arturo Rodríguez Sampayo

Juan José Salgado González
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Gema Antequera García

Alberto Baz López
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Ana Cacheiro Seguín

Manuel Castro Oliva

Marcos Estévez Orge
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José Francisco Rodríguez de la Concepción

Ángel Rodríguez de Lera

Persoas
Gema Antequera García
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José Fernández Viña

Mauricio García Romarís
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Participantes nos grupos de traballo
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Alberto Jorge
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Rafael Ameneiro Bravo
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