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RESUMEN

La universidad espaiiola se encuentra ante el desafio de la convergencia europea en
materia de educacion superior. La Declaracion de Bolonia (1999), en la que se estable-
cen las bases del EEES, plantea a los paises comprometidos una serie de objetivos
estratégicos en materia de calidad, con claras intenciones normalizadoras para facilitar la
comparabilidad. En este articulo, se expone el concepto moderno de calidad, su paulati-
na incorporacion a la cultura de las organizaciones de educacion superior y se describe el
enfoque normativo de la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) para la ges-
tion de un Sistema de la Calidad, segiin la norma internacional ISO 9001:2000, que
garantice la calidad de un producto formativo que satisfaga los requisitos de los estu-
diantes universitarios y demas partes interesadas, con un valor afiadido superior al del
simple cumplimiento de los requisitos de la acreditacion.
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ABSTRACT

The spanish university is before the challenge of the european convergence as for hig-
her education. The Declaration of Bolonia (1999),in that the bases of the EEES are esta-
blished, it raises to the compromised countries a series of strategic aims as for quality, with
clear normalize intentions to facilitate the comparability. In this paper the modern concept
of quality is exposed, its gradual incorporation to the culture of higher education organiza-
tions and it describes the normative approach of the International Organization for Stan-
dardization (ISO), for the management of quality system, according to the international
norm ISO 9001:2000, that guarantees the quality of a formative product that satisfies the
requirements of the university students and the rest stakeholders, with an added value supe-
rior to that of the simple fulfilment of the requirements of accreditation.

Key words: Superior education, organization, quality, accreditation.

647



Emilio Cidad Maestro La gestion de la calidad en las organizaciones de educacion superior

1. Bienes, servicios y valor de cliente.

La preocupacion por la calidad como concepto organizacional explicito y su
operativizacion a través de un artefacto de gestion, en las organizaciones de ser-
vicios es un fendmeno histéricamente reciente, muy reciente, a nivel internacio-
nal. Los primeros intentos se remontan a la década de los sesenta de la pasada
centuria, y se nutren paradigmaticamente de los desarrollos realizados hasta ese
momento —inspeccion, control y aseguramiento— por las organizaciones pro-
ductivas de bienes industriales. Modelos que habian ido emergiendo en este sec-
tor desde la primera década del siglo XX y que pusieron sucesiva e inclusiva-
mente el acento en la verificacion del producto como objeto acabado y saturado
de propiedades fisicoquimicas (inspeccion), en la verificacion del desarrollo del
proceso de realizacion del objeto (control) y en la verificacion del disefio y desa-
rrollo del objeto, mas el componente afladido del emergente «servicio postventay
(aseguramiento).

Con la irrupcion del aseguramiento, las organizaciones mas adelantadas en el
aprendizaje acerca de la calidad, empiezan a construir la version moderna del
concepto de «servicio» —el antiguo ministerio—y a atisbar la trascendencia y el
peso que paulatinamente ira adquiriendo en las sociedades cultural y econémica-
mente mas desarrolladas, el moderno concepto de «cliente» —del cliens medie-
val que formalizaba en ceremonia ritual con el sefor feudal de turno, un com-
promiso de intercambio de proteccion por bienes en especie, compromiso que,
para el caso, hoy seria entendido como una relacion de servicio— en los desa-
rrollos culturales de la funcién «calidad» en las organizaciones.

Hasta bien entrada la década de los ochenta, el pensamiento gerencial de las
organizaciones en occidente, no es capaz de superar la ya obsoleta distincion
entre «producto» y «servicion, que si se habia producido ya en Japdn, empezan-
do a comprender que lo que realmente debe preocuparle a la organizacion es
generar «valor de clientey (Albrecht, 1994). Que el valor siempre es una combi-
nacion de bienes o conjunto de propiedades tangibles e intangibles, o si se quie-
re, de bienes saturados de propiedades fisicoquimicas y de bienes saturados de
propiedades convencionales. Que todos los componentes de una cadena de valor,
fisicoquimicos y convencionales, dispuestos para satisfacer las necesidades,
expectativas y derechos de los clientes, constituyen un «producto». Y que todo
producto es el resultado de un proceso o serie de procesos que interactian dentro
de un sistema. En el caso que nos ocupa, el Sistema de la Calidad.

La hipertrofia organizacional de la funcion «calidad» hasta el extremo de
requerir la configuracion de un sistema de gestion, que describiremos mas ade-
lante, y la superacion del estatus técnico detentado para asumir también la con-
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dicion de factor estratégico —sefalar a la organizacion la direccion de la mar-
cha—, gestaran también en este momento historico, la cuarta innovacién para-
digmatica: la gestion de la calidad.

La funcién «calidad» ya no consistira solamente en realizar la elemental fun-
cion técnica de verificar el producto terminado o la mas compleja de controlar el
proceso de disefo y realizacion del producto, sino que se hara también responsa-
ble de que el resto de los procesos que no afiaden directamente valor de cliente,
incorporen el discurso y las practicas de la calidad, porque lo afiaden indirecta-
mente, como ocurre con los procesos estratégicos —politicas, planificacion, revi-
siones por la direccion, etc.— y los de apoyo —administracion, formacion, man-
tenimiento, etc.—, participando todos en su construccion. Este ctimulo de
operaciones a través de las cuales la organizacion toma conciencia de las necesi-
dades y expectativas de su cliente, construye y proporciona una cadena de valor,
obtiene retroalimentacion y realiza mejoras, necesitaran de un dispositivo orga-
nizacional complejo —el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC)— que permi-
ta la operativizacion de la calidad, en orden al logro de sus objetivos.

La perspectiva del valor, rompe también el pensamiento dicotomico vigente
hasta este momento, consistente en atribuirle propiedades diferenciales al con-
cepto «calidad», seglin fuera éste contemplado desde la perspectiva del «objeto
industrial» o desde la perspectiva del «acto de servicio». El bien industrial pro-
ducido o el servicio realizado, como resultados de una operacion atribucional de
la organizacion respecto de la conducta de sus clientes potenciales, dejaran de ser
paulatinamente considerados los objetivos prioritarios. El objetivo preferente de
las organizaciones culturalmente desarrolladas y que operan con honestidad,
sera, a partir de ahora, el paquete de valor de cliente proporcionado, percibido y
evaluado por éste en su experiencia total con la organizacion. Experiencia adqui-
rida a través de la representacion de los diversos roles socioeconémicos —con-
sumidor, usuario, ciudadano, paciente, alumno, viajero, estudiante, justiciable,
espectador, etc.—, y de las consecuencias experimentados por el influjo del con-
texto contingencial en el que esa experiencia se lleva a cabo.

La incorporacion del concepto de «cliente» al discurso funcional de la orga-
nizacién y su importacion intramuros de la misma —cliente interno—, ha
supuesto el principal argumento de la tltima ruptura paradigmatica en el pensa-
miento gerencial de la calidad, que actualmente se halla en proceso de digestion
por las organizaciones. Ello esta posibilitando también, una representacion mas
compleja, mas humanizada y menos burocratizada, de las relaciones comerciales
y administrativas.

El concepto, y su etiqueta, es un genérico que pertenece al campo de la dis-
ciplina de la gestion, que se refiere y alude a la persona que protagoniza una rela-
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cion comercial o administrativa a través de la cual obtiene un paquete de valor
con el que satisfacer sus derechos, necesidades o expectativas, que sometera a
evaluacion. La etiqueta es connotativa y no pretende sustituir las etiquetas parti-
culares —denotativas— acufadas para identificar a su vez, a las personas que
buscan valor en sectores particulares, como por ejemplo, el educativo (alumno,
estudiante). Lo que si es posible es que estas etiquetas de uso sectorial, desde la
perspectiva de la gestion, como consecuencia de las innovaciones paradigmati-
cas descritas, puedan experimentar historicamente algunas modificaciones en sus
significados actuales, lo cual seria muy deseable en la medida de que estas modi-
ficaciones aludan a interacciones beneficiosas para los intereses de las personas
y de la sociedad en general.

2. La organizacion universitaria, la gestion de la calidad y la convergencia
europea.

Si contemplamos el panorama internacional universitario de las sociedades
desarrolladas de tradicion cultural occidental, como la Unién Europea, los
EE.UU vy algunos paises de la orbita anglosajona del extremo oriente, como
Nueva Zelanda y Australia, las universidades, como organizaciones de servicios
educativos que son, se han ido incorporando al movimiento de la calidad, enten-
dida esta como categoria explicita y formal, con retraso y escaso entusiasmo.
Sobre todo, aquellas que en los diferentes paises acreditan mayor solera institu-
cional.

La presuntuosa posesion de una «calidad inmanente» a este tipo de organiza-
ciones, la excesiva y estéril abstraccion de su discurso en muchas ocasiones, la
arrogante autocomplacencia con los resultados obtenidos, cierto desdén por el
conocimiento tecnologico generado en los entornos profesionales y productivos
—como es el caso de toda la historia del pensamiento acerca de la calidad y sus
desarrollos empiricos hasta épocas muy recientes—, y la frecuente posesion de
una clientela relativamente abundante y cautiva y, por consiguiente, ausencia de
habitos de emulacion intrinseca y extrinseca, se nos alcanzan motivaciones de
peso que explican en gran medida el escaso o nulo interés manifestado hasta
ahora en amplios sectores universitarios, por la cultura de la calidad y su desa-
rrollo organizacional. Todo ello, en el marco de un interés por la sociedad,
muchas veces mas retérico que real.

La masificacion de las universidades occidentales en los ultimos treinta afios,
por el acceso al derecho a la educacion superior de capas de la sociedad que ante-
riormente lo tenian vedado, ha producido cambios profundos en los objetivos
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pedagdgicos y en la oferta formativa de estas organizaciones, a la par que una
redefinicion de las relaciones universidad — sociedad, al ser el titulo universita-
rio percibido como de mayor prestigio social y garante, ademads, del acceso al
empleo cualificado. Esta preocupacion por el empleo del estudiantado y la per-
cepcion de su mejor logro con un titulo universitario, han abocado al sistema edu-
cativo universitario en un breve intervalo de tiempo, a convertirse en uno de los
principales proveedores de capital simbdlico para el sistema productivo.

Este fenémeno sociolégico, ha producido a su vez la agitacion de las habi-
tualmente mansas aguas universitarias, abriendo entre sus miembros académicos
el acalorado debate de la «calidad universitaria» entre partidarios de la «calidad
intrinseca» o acatamiento sin indulgencias de las exigencias epistemologicas de
una ciencia o disciplina y partidarios de la «calidad extrinsecay» o satisfaccion de
las necesidades del entorno (Casaliz, 1991), a la hora de concretar la mision de
la universidad en la sociedad actual. De cualquier manera, en el escenario social
europeo emergente, parece dificil que la universidad pueda atrincherarse en
defensa de la calidad intrinseca, evitando la funcién profesionalizadora, ya que
cada vez la sociedad le va a exigir mas y con mayor rigor, el compromiso con la
tarea de satisfacer suficientemente sus necesidades de ocupacidon con recursos
humanos altamente cualificados.

Este nuevo escenario, que contiene a su vez otros novedosos elementos poli-
ticos, econdomicos y sociales que le afiaden complejidad, tales como la globaliza-
cion —que en la UE ya se concreta en la norma comunitaria de libre circulacion
de personas y mercancias, moneda unica y la obligatoriedad de determinadas
politicas sectoriales—, la innovacion cientifico-técnica acelerada, la precariedad
laboral —que condiciona como refugio al sistema educativo—, la informacion en
linea y el conocimiento, ya le esta obligando a la universidad a definir politicas
de investigacion, formacion y gestion alternativas, y a considerar formas de par-
tenariado muy delicadas de precisar y de puesta en valor, que no le quedara mas
remedio que acometer si quiere adaptarse a estas nuevas condiciones y aspira a
seguir manteniendo como organizacion, la cuota de esencialidad social que ha
venido detentando historicamente. Este esfuerzo de innovacion institucional, le
permitira de paso también acallar las voces de los sectores politicos, econémicos
y mediaticos que, interesados en la mercantilizacion y privatizacion de la
ensefianza superior, con creciente atrevimiento la vienen acusando recientemen-
te, sobre todo a la de titularidad publica, de resistencia a los cambios y de ser un
lastre costoso y estéril para la sociedad.

La universidad espafiola, como sus homologas del recinto comunitario euro-
peo, impulsada por timidas iniciativas politicas como la DG 22 de la Comision
Europea (1993) que patrociné el «Proyecto Piloto Europeo para la Evaluacion de
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la Calidad de la Ensefianza Superior» (1995), y que seria el embrion del actual
movimiento de convergencia europea o normalizacion de la educacion superior,
se incorpora paulatinamente a la cultura de la calidad, como es sabido, a través
de la evaluacion institucional. No obstante, podemos mencionar como preceden-
te el Programa de Evaluacion de la Calidad Docente (1980), a través de encues-
tas a los estudiantes, que no aportd apreciables consecuencias institucionales.
Asimismo y como consecuencia del desarrollo de la Ley Organica 11/1983, de
Reforma Universitaria (LRU), se aprob6 un «Programa Experimental de Evalua-
cion de la Calidad del Sistema Universitario» (1993-94), que no tuvo tampoco
mayor repercusion. Todas estas iniciativas fueron precursoras del Plan Nacional
de Evaluacion de la Calidad de las Universidades (PNECU), promovido por RD
1947/1995, a instancias del extinto Consejo de Universidades y del II Plan de la
Calidad de las Universidades (2001-2006), actualmente vigente, a instancias del
actual Consejo de Coordinacion Universitaria.

La concepcion tedrica de la calidad subyacente al PNECU, se articula en
torno a la confrontacion entre las dos perspectivas de la «calidad universitariay
que como hemos visto anteriormente, se manejan en el sector: la calidad intrin-
seca y la extrinseca. El recurso al argumento de la comprensividad en el aborda-
je de la evaluacion institucional de la calidad universitaria, permitira soslayar de
forma elegante, el acalorado y, desde mi punto de vista, estéril debate.

Las motivaciones explicitas que se esgrimen en el PNECU, son las que en ese
momento ya se atisbaban como impulsores de lo que en breve se conoceria como
Espacio Europeo de Educacion Superior:

— La eficacia y eficiencia de las inversiones
— La responsabilidad social y rendicion de cuentas a la sociedad

— El disefio, desarrollo y cumplimiento de estandares de calidad homogé-
neos en los programas de formacion, para el espacio europeo y zonas de
influencia, que garanticen la comparabilidad, la competitividad interna-
cional y la movilidad.

— Satisfacer las demandas de formacion de la sociedad y preparar el terre-
no para otros procesos de evaluacion que en este momento ya se barrun-
tan, con fines de certificacion y de acreditacion.

Implicitamente, se persigue la sensibilizacion y normalizacion de la evalua-
ci6n dentro de la comunidad académica, con el fin de aliviarla de la desconfian-
za y los resabios condicionados por la cultura «inspeccionistay, orientandola en
la direccion de la mejora continua como consecuencia natural de todo proceso de
evaluacion institucional.
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La unidad o ente de evaluacion que se especifica en el PNECU, es la titula-
cion y las perspectivas que se contemplan dentro de ella: la ensefianza, la inves-
tigacion (departamentos) y la gestion administrativa, a las que se afadirdn poste-
riormente en el II Plan de la Calidad, la biblioteca y otros servicios. Todas estas
perspectivas son tratadas en la guia de evaluacion, no como lo que son, procesos
operativos y de apoyo relacionados, sino como unidades independientes de ges-
tién y, por tanto, de evaluacion; razon por la cual, cuente cada una de ellas con
una guia diferente, como si fueran entes incapaces de tolerar el mismo dispositi-
vo de gestion, incluido el instrumento de evaluacion como una funciéon mas de
ese dispositivo.

Este disefio de evaluacion que contempla de forma independiente las dife-
rentes perspectivas institucionales de la unidad evaluada es, desde mi punto de
vista, modélicamente impreciso, excesivamente aparatoso, distrae mucha canti-
dad de tiempo y recursos, y no proporciona una vision holista y real de la unidad.
Ello responde, a mi modo de ver, a la concepcion burocratica de la gestion, en
muchos aspectos ya obsoleta, aun dominante en el pensamiento gerencial uni-
versitario y su derivada, la representacion departamental de las organizaciones,
que al ser percibidas mas como unidades jerarquizadas de poder que de produc-
cion, como sefalan Hoyle y Thompson (2002), sufren frecuentes perversion entre
las cuales destacamos la de sustituir los procesos por las funciones, obstaculizar
el alineamiento de objetivos con otros niveles superiores, inferiores o equivalen-
tes de la organizacion, entorpecer la articulacion de la sinergia deseable para el
logro de esos objetivos y desarrollar intereses grupales particulares al servicio de
objetivos disonantes con los formulados por la organizacion. Una concepcion
mas matricial y procesual de la organizacion universitaria, le proporcionaria
mayor flexibilidad y reduciria el espacio en el que suelen prosperar esas visiones
e intereses mas particulares que organizacionales.

En cuanto al modelo operativo, como es sabido, incluye dos fases o procesos
concurrentes: la autoevaluacion comprensiva y la evaluacion externa validadora.
Los contenidos objeto de evaluacion de la unidad, incluyen una amalgama de
dimensiones diversas que, como se comentd anteriormente, varia en los protoco-
los de cada una de las perspectivas, sin atenerse a modelo alguno de referencia
—norma, estandar—, por lo menos, desde el punto de vista de la gestion de la
calidad, que pudiera servir de orientacion cognitiva o referente normativo a los
equipos de evaluacion, lo que deja al albur de las culturas particulares de sus
miembros, la interpretacion y ponderacion de las diferentes dimensiones. Como
curiosidad a destacar, que para evaluar la gestion administrativa se utiliza una
version del instrumento de evaluacion de la excelencia en la gestion de la EFQM
(Europen Foundation for Quality Management) que incluye criterios y subcrite-
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rios bastante alejados de la realidad cultural de las organizaciones que tienen
escasa formacion y habilidades en gestion de la calidad. Item mas, {por qué no
fue elegido este instrumento, o una version adaptada para universidades, para
evaluar también las otras perspectivas, dado que se cuenta con una version del
instrumento para las organizaciones educativas?. ;Es que docencia e investiga-
cién, como procesos, no son susceptibles de gestion?. Probablemente haya que
recordar que el moderno concepto de gestion (management), entendido exclusi-
vamente como manejo documental del sistema o de la organizacion, es un reduc-
cionismo burocratico. El concepto de gestion incluye las funciones de planifica-
cioén, organizacion, evaluacion y mejora, coordinadas con una formula de
liderazgo o autoliderazgo, jen todos los niveles y procesos de la organizacion!.

Como las organizaciones también aprenden y mejoran su conocimiento, des-
tacamos el hecho de que la reflexion, la accion y el modelamiento externo expe-
rimentados a lo largo de todos estos afios, han conducido paulatinamente al con-
junto corporativo universitario, al descubriendo de la calidad como concepto
complejo y a la toma de conciencia de su alcance organizacional, emergiendo por
encima del concepto de evaluacion entendido como una actividad externa, inco-
moda e independiente del sistema, en vez de como un componente mas del dis-
positivo de gestion encargado de proporcionar retroalimentacion para la autorre-
gulacion y la mejora.

En el analisis de los documentos que se han ido sucediendo a lo largo de estos
planes, se observa la evolucion hacia un argumentario mas proximo a la cultura
de la calidad universalmente establecida, a la vez que los instrumentos de eva-
luacion disefiados se han ido depurando en la direccion tedrica de los supuestos
epistemologicos subyacentes a aquella. Asimismo, las versiones particulares de
estos instrumentos, promovidas desde algunas agencias autonoémicas, se han ido
aproximando conceptual y formalmente a los modelos de evaluacion de la exce-
lencia en la gestion al uso, preferentemente al modelo europeo de la EFQM. Todo
ello muy reconfortante, porque en puridad, la universidad hasta ahora ha venido
evaluando con instrumentos dudosos un objeto impreciso.

A lo largo de este proceso de aprendizaje, la universidad estd descubriendo
paulatinamente cuales son las perspectivas o componentes especificos de su sis-
tema de la calidad. Queda todavia pendiente el esfuerzo de identificar los proce-
sos que le proporcionan contenido y dinamismo al sistema, y los mecanismos en
accion para gestionarlos de forma eficaz y eficiente, que, junto con los resulta-
dos, configuran el genuino ente objeto de evaluacion.

Este clima de agitacion en torno a la calidad experimentado por la universi-
dad espafola, ha ido produciendo también paulatinamente una variedad de ini-
ciativas particulares encaminadas a profundizar en este concepto y su desarrollo
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en el entorno institucional: vicerrectorados de calidad, unidades técnicas de cali-
dad y evaluacion, vicedecanatos de calidad, programas de formacion en calidad
y su gestion, jornadas internas, participacion en congresos monograficos, imple-
mentacion y certificacion de sistemas normativos de gestion de la calidad segin
las normas ISO, acreditacion de laboratorios, participacion estable en foros
nacionales de estudio e investigacion como la Asociacion Espaiiola para la Cali-
dad (AEC) y el Club Gestion de Calidad, e internacionales (FUNDIBQ, ENQA,
UEALC, etc.) y la constitucion de algunos equipos de investigacion orientados
monograficamente a este campo.

En cuanto al fenémeno de la convergencia europea en materia de formacion
universitaria, éste arranca con la Declaracion de la Sorbona (1998) suscrita por
los Ministros de Educacion de Francia, Alemania, Italia y el Reino Unido, ins-
tando al desarrollo de un «Espacio Europeo de Educacion Superior» (EEES) y
establece sus bases en la Declaracion de Bolonia (1999), suscrita por treinta esta-
dos europeos. Este documento, ademas de servir de fundamento para la cons-
truccion del EEES antes de 2010, supone un paso mas en el esfuerzo de situar la
calidad en zona preferente del debate universitario en los diversos paises miem-
bros de la Unidn, al plantearse como objetivos estratégicos:

— Construir un sistema de titulaciones facilmente comprensible y compara-
ble que fomente el acceso al mercado laboral.

— Establecer un sistema basado en dos niveles —Grado y Postgrado— y
tres ciclos —Basico / profesional, Master y Doctor—.

— Establecer un sistema universal de créditos compatibles (ECTS) que pro-
mocionen la movilidad de los estudiantes, ademas de la de profesores,
investigadores y personal de administracion.

— Promocionar la cooperacion europea en materia de calidad, con el obje-
to de desarrollar criterios y metodologias comparables para garantizar
la calidad.

Como facilmente se puede inferir, todos son objetivos pensados con inten-
ciones de normalizacion.

Dos conferencias de seguimiento del proceso abierto en Bolonia, han tenido
lugar; en Praga (2001) y Berlin (2003) respectivamente. En ellas, los Ministros
han firmado sendos comunicados que respaldan las actuaciones realizadas hasta
la fecha, estando prevista una proxima en Bergen (Noruega) para 2005. En
ambos comunicados se destaca la promocioén de la cooperacion europea para la
garantia de la calidad a través de la creacion de agencias nacionales y su integra-
cion en la European Network of Quality Assurance in Higher Education
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(ENQUA). Los acuerdos relativos al sistema de garantia de la calidad incluyen,
para el afio 2005, el cumplimiento de los requisitos siguientes:

* Definicion de responsabilidades de los grupos e instituciones implicadas.

* Evaluacion de programas o instituciones, incluyendo evaluacion interna y
externa, participacion de los estudiantes y publicacion de resultados.

* Sistema de acreditacion, certificacion o procedimientos de comparacion.
* Participacion internacional, cooperacion y trabajo en red.

Estos acuerdos, mas los relativos a la fijacion del sistema de dos niveles y tres
ciclos para las titulaciones, y el reconocimiento de grados y periodos de estudio,
se consideran prioritarios y se debera elaborar de ellos un informe de los progre-
sos realizados en estas materias por los diferentes paises.

En Espaiia, el interés institucional por la integracion del sistema universita-
rio en el EEES, se concreta favorablemente en los acuerdos de la Conferencia de
Rectores de las Universidades Espafiolas (CRUE) de 2000 y 2001, y en iniciati-
vas legislativas como la polémica Ley Organica de Universidades (LOU) de
2001, que incorpora en el texto una serie de declaraciones relativas a la garantia
de la calidad del sistema universitario a través de mecanismos externos de eva-
luacion conforme a criterios objetivos y procedimientos transparentes.

Con el fin de hacer efectivas estas declaraciones politicas y en cumplimiento
de lo establecido en el articulo 32 de la ley organica, se crea la ANECA (Agen-
cia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion), que tiene las compe-
tencias relativas a la difusion y toma de conciencia del proceso de convergencia
europea, la puesta en marcha de experiencias piloto de disefio e implementacion
de titulaciones y el desarrollo de los programas de Evaluacion Institucional, Cer-
tificacion, Acreditacion y Evaluacion del Profesorado. Todos ellos, instrumentos
reconocidos y utilizados para el desarrollo de los conceptos y las practicas rela-
tivas a la gestion de la calidad del producto universitario, similares a los que se
han venido desarrollando desde hace tiempo en el recinto no universitario.

El andlisis de los instrumentos de evaluacion generados por la ANECA para
sus proyectos piloto de Evaluacion Institucional, Certificacion y Acreditacion,
permite inferir que también se va en esta linea, como podemos comprobar, aun-
que sea superficialmente pues no es objeto de esta exposicion hacer un analisis
comparativo de modelos de gestion de la calidad, al comparar el modelo del pro-
yecto piloto de Evaluacién Institucional de las titulaciones (fig. 1), con el mode-
lo de excelencia en la gestion de la EFQM (fig. 2), y con el modelo normativo de
gestion del sistema de la calidad de la ISO (fig. 3). jEureka, al parecer, una vez
mas, los universitarios hemos vuelto a reinventar la rueda, —la «nuestran—.
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Esperemos que nos funcione y no tropiece en las mismas piedras que otros han
tropezado!.

El modelo de Evaluacion Institucional de la ANECA, que segun se especifi-
ca en la Introduccion, se halla inserto en un programa que tiene como principal
objetivo: «...facilitar la preparacion de futuros procesos de acreditacion de las
ensefianzas conducentes a la obtencion de titulos universitarios de cardcter ofi-
cial y validez en todo el territorio nacional, a través de la experiencia en proce-
sos de evaluacion, utilizando los mismos criterios e indicadores que seran utili-
zados en su dia para la acreditaciony, se estructura en torno a seis criterios que,
al parecer de sus autores, definen los aspectos mas relevantes de la organizacion;
en este caso la institucion universitaria. Los cinco primeros funcionarian como
agentes predictores del ultimo, constituido por los Resultados, y cada uno de
ellos se divide en varios subcriterios de primero, segundo y tercer nivel, con el
fin de exprimir su comprensividad. Con fines ilustrativos, incluimos a continua-
cion la relacion de los criterios y los subcriterios de primer nivel.

1. Programa Formativo.
— Objetivos del programa formativo
— Plan de estudios y su estructura
2. Organizacion de la Ensefianza.
— Direccidn y planificacion
— Organizacion y revision
3. Recursos Humanos.
— Personal académico
— Personal de administracion y servicios
4. Recursos Materiales.

— Instalaciones e infraestructuras para el proceso formativo

5. Proceso Formativo.

— Acceso y formacion integral

— Proceso de ensefianza — aprendizaje
6. Resultados.

— Resultados del programa formativo
— Resultados en los egresados
— Resultados en la sociedad
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FIG. 1. MODELO DE EVALUACION INSTITUCIONAL DE TITULACIONES, DE LA ANECA (2003).
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El modelo de evaluacion de la excelencia en la gestion de la EFQM, parte de
la base de que el logro de la excelencia organizacional, como meta ideal de las
organizaciones, se inscribe en un proceso de mejora continua de todos sus com-
ponentes. Estos componentes estan representados en el modelo por nueve criterios
en interaccion, de los cuales cinco operan como agentes facilitadores —liderazgo,
personas, politica y estrategia, alianzas y recursos, y procesos—, y los otros cua-
tro como resultados de los anteriores —resultados en las personas, resultados en

F1G. 2. MODELO EUROPEO DE EVALUACION DE LA EXCELENCIA EN LA GESTION
DE LA EFQM (1999), CON LA PONDERACION DE LOS CRITERIOS.
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los clientes, resultados en la sociedad y resultados clave—, todos ellos, con dife-
rentes pesos en cuanto a su aportacion. Los criterios agentes se descomponen a su
vez en subcriterios y los resultados incluyen, para su andlisis, medidas de percep-
cion e indicadores de rendimiento. La organizacion, al compararse con el modelo,
obtiene una fotografia de su estado actual, en la que se aprecian las fortalezas y
debilidades, a partir de las cuales se proponen los objetivos de mejora que se con-
sideran prioritarios. Sucesivas y periddicas comparaciones con el modelo, le per-
mitiran conocer los efectos internos y externos de las mejoras realizadas y donde
se encuentra situada en su carrera hacia la excelencia.

3. El Sistema de Gestion de la Calidad en las organizaciones: el enfoque
normativo de la ISO.

Como se comentd en el primer epigrafe, cuando hablamos de la gestiéon de la
calidad en las organizaciones modernas, nos estamos refiriendo a un conjunto
complejo de componentes explicitos y documentados: intenciones, personas,
informacion, procesos, recursos y practicas, que son planificados, organizados,
evaluados, mejorados y liderados por alguien, que tienen como mision el logro
de los objetivos de la calidad. Todos estos componentes, constituyen el Sistema
de Gestion de la Calidad (SGC) de la organizacion, ingenio facilmente visuali-
zable y reconocible por todos sus miembros si han recibido la formacion oportu-
na y por las personas externas a la misma, si son expertas en su lectura.

Las organizaciones, como todo organismo vivo y complejo, tienen su propio
desarrollo evolutivo, que incluye crisis y operaciones de rejuvenecimiento o
modernizacion. La implantacion de un SGC en una organizacion encallecida,
como suele ser el caso de la universidad, supone una oportunidad de moderniza-
cion y liberacion del lastre de la no calidad largo tiempo acumulado; lastre que
se manifiesta en forma de abundantes practicas que no afiaden valor a los proce-
sos o que los obstaculizan, constituyendo auténtica basura organizacional.

En las macroorganizaciones, como es también el caso de las universidades,
que disponen de sus correspondientes unidades operativas especializadas: servi-
cios centrales, facultades, institutos, escuelas, unidades técnicas, titulaciones,
departamentos, etc., la implantacion de un SGC suele realizarse en el nivel ope-
rativo y siempre alineado con la vision y la estrategia —Plan Estratégico—
disefiadas por la alta direccion —el Equipo Rectoral—. Si no es el caso, ello no
es Obice para que también pueda ser implementado en otros niveles mas
microscopicos de la estructura de las unidades operativas, como son los procesos
—disefio y desarrollo de planes de estudio, secretaria administrativa, biblioteca,
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observatorio de empleo, orientacion, etc.—, en la medida que su tamaifio, rele-
vancia e impacto en el cliente, tanto interno como externo, sean realmente impor-
tantes.

En la historia cultural de la gestién organizacional de la calidad, han cohabi-
tado dos enfoques de gestion: el enfoque normativo, representado por ISO (Inter-
national Organization for Standardization) —el acrénimo en inglés deberia ser
IOS, pero se decidio alterarlo por ISO para hacerlo coincidir con el término deri-
vado del griego «isos» (igual), que cuadraba bien con las intenciones de esta
organizacion— y el enfoque sociocultural, representado por TQM (Total Quality
Management). Ambas tradiciones, actualmente en proceso de convergencia epis-
temologica, no responden tanto a diferencias filosoficas en su concepcion de la
gestion de la calidad, sino a la aplicacion de la misma filosofia a diferentes
momentos de madurez o niveles de experiencia organizacional de las institucio-
nes. De forma tal que la diferencia, como veremos, la encontramos no tanto en el
nivel cualitativo del SGC, sino en el cuantitativo o cantidad de requisitos que la
organizacidon se compromete voluntariamente a cumplimentar.

La ISO, es una organizacion no gubernamental fundada en 1947 con sede en
Ginebra, que federa mundialmente de forma voluntaria y fuera de tratados, a las
organizaciones nacionales de normalizacion de 148 paises, como es el caso de la
espafiola AENOR (Asociacion Espaiola de Normalizacion), y su objetivo funda-
mental es: «promover el desarrollo de la estandarizacion y actividades relacio-
nadas con el proposito de facilitar la comparabilidad, el intercambio interna-
cional de bienes y servicios, y para desarrollar la cooperacion en la esfera de la
actividad intelectual, cientifica, tecnologica y economica». Los resultados del
trabajo de la ISO son acuerdos internacionales publicados como normas o estan-
dares internacionales mundialmente reconocidos.

La ISO, emite normas de una gama amplisima de la actividad productiva
humana, que va desde objetos fisicos simples como una tuerca, hasta complejos
ordenadores y sistemas de procesamiento de la informacion, pasando por una
abundante variedad de sistemas de gestion: calidad, medio ambiente, formacion,
proyectos, prevencion de riesgos laborales, evaluacion y auditoria, etc., con
excepcion de la normalizacion del sector de la tecnologia eléctrica y electronica,
de la que se encarga la IEC (Comision Electrotécnica Internacional), aunque
ambos organismos internacionales de normalizacion, mantienen una estrecha
colaboracion.

Para llevar a cabo toda esta diversa y compleja actividad normalizadora, la
ISO dispone de mas de 200 comités técnicos (CT) especializados cada uno en un
tema o area especifica. Cada CT tiene subcomités (SC) que, a su vez, se dividen
en grupos de trabajo (WG) en los que estan representados todos los paises miem-

Revista Complutense de Educacion 660
Vol. 15 Num. 2 (2004) 647-686



Emilio Cidad Maestro La gestion de la calidad en las organizaciones de educacion superior

bros. El Comité Técnico ISO 176 (ISO / TC 176), fue formado en 1979 precisa-
mente para armonizar el incremento de la actividad internacional en materia de
gestion de la calidad y aseguramiento de estandares de calidad. El resultado de
su trabajo es la serie de normas publicadas con la codificacion ISO 9000, unas de
las mas conocidas internacionalmente, que describen la manera de construir el
SGC y la Mejora Continua de una organizacion. La primera version de estas nor-
mas se publico en 1987, la primera revision se terminé en 1994 y la segunda en
diciembre de 2000. Para esta altima, se tuvieron en cuenta iniciativas basadas en
el enfoque sociocultural (TQM), en los programas de Gestion Total de la Calidad
y las bases para los Premios Nacionales a la Calidad mas conocidos internacio-
nalmente, como el premio europeo a la calidad de la EFQM, el «M. Baldrige» de
USA y el «Deming» japonés.

Las normas de la ISO, cuando son aprobadas por las instituciones de norma-
lizacidon de determinados recintos plurinacionales, como es el caso del Comité
Europeo de Normalizacion (CEN), del que son miembros hasta ahora 19 paises,
se publican afiadiendo al codigo de la version original, las siglas EN (Norma
Europea) y las versiones nacionales, que no son mas que traducciones, afiaden a
su vez las siglas correspondientes al pais de referencia, en el caso de Espaia las
siglas UNE (Una Norma Espafiola). De forma que la denominacién completa de
la norma ISO:9001:2000, en su version espaifiola, se denomina UNE-EN-ISO
9001: 2000.

La ISO también elabora y aprueba documentos que no tienen el rango de
norma, pero que sirven de guia para su aplicacion en sectores concretos de

actividad. Es el caso de los documentos IWA (Internacional Workshop Agre-
ement), de los cuales existe precisamente uno para el sector educativo (IWA-2.
«Aplicacion de ISO 9001:2000 en educaciony).

Con esta misma intencion, es frecuente encontrar documentos elaborados por
los organismos nacionales de normalizacion para sectores concretos, como es el
caso de la «Guia para la aplicacion de la Norma UNE-EN 1SO 9001:2000 en la
educaciony, publicada por AENOR (2002) y aportaciones similares elaboradas
por equipos de especialistas en gestion de la calidad en sectores concretos; caso
de la educacion, la realizada por el Comité de Educacion de la AEC (Asociacion
Espatfiola para la Calidad) y titulada « Propuesta para la Adaptacion de la Norma
UNE-EN-ISO 9004-2 a los Servicios Educativos y de Formacion «(1998), para
la norma UNE-EN-ISO 9004-2:1991 «Gestion de calidad y elementos del siste-
ma de la calidad. Guia para los servicios».
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3.1. ;Qué es una norma o estandar?.

Una norma, como es sabido, no es un concepto acufiado en el contexto y la
tradicion productiva industrial, sino generalizado a ¢l desde la practica psicoso-
cial humana.

En la vida cotidiana, las normas son esas consignas verbales o escritas que faci-
litan la elaboracion de nuestras expectativas, y orientan y regulan la realizacion de
nuestro comportamiento, aliviando con ello la tension generada por la incertidumbre
y los cambios imprevistos, al poder realizar las conductas que los previenen o evitan.

Las normas funcionan como predictores, simplificadores y estabilizadores
ambientales, que le hacen al ser humano la vida mas cémoda y sencilla. ;Qué
decir del valor psicopedagdgico de las normas en los ambientes educativos, en
las relaciones interpersonales o en las relaciones sociales?. ;Y en las relaciones
comerciales?. ;Alguna vez nos hemos preguntado por qué nuestra tarjeta de cré-
dito puede insertarse en cualquier cajero automatico del mundo?. Esto es posible
porque los fabricantes del plastico de las tarjetas se basan en una norma conoci-
da como ISO 7810, en la que se definen las dimensiones del plastico —longitud,
anchura y grosor— y en otra, la ISO 7811, en la que se definen las caracteristi-
cas del grabado y de la banda magnética.

Tal y como la define la ISO, una norma o estandar «son acuerdos documentados
que contienen especificaciones técnicas u otros criterios precisos para ser usados
consistentemente como reglas, guias o definiciones de caracteristicas, para asegurar
que los materiales, productos, procesos y servicios cumplan con su proposito». Por
lo tanto, segun esta definicion, una norma relativa a la calidad universitaria seria «el
conjunto de criterios y recomendaciones contextuales, curriculares y extracurricula-
res documentados, que definen y regulan los procesos de direccion (estratégicos),
docentes y de investigacion (basicos) y no docentes (apoyo) de la organizacion uni-
versitaria, para asegurar un determinado nivel de calidad del aprendizaje de la com-
petencia de los estudiantes en el sistema de educacion superiory.

Queda bien claro que los estandares deben estar documentados en soporte
papel, magnético o electrénico, con objeto de poder ser difundidos y conocidos
por las personas y organizaciones que los vayan a utilizar.

El estandar sirve para describir los parametros basicos de aquello que nor-
maliza, sin eliminar la posible diversidad de los resultados, ya que lo que se redu-
ce o elimina son las condiciones que impiden la comparabilidad. Cumpliendo los
requisitos del estandar, dos productos pueden tener diferencias apreciables o estar
adaptados a las circunstancias particulares de cada uno de ellos, en la medida de
que sus caracteristicas finales sean conformes a los limites de las tolerancias
especificadas. Un sencillo ejemplo, si consensuamos los criterios de competen-
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cia en una materia impartida por diversos profesores, los contenidos, el proceso
de ensefanza - aprendizaje, los criterios e indicadores de evaluacion y los crite-
rios que proporcionan fiabilidad y validez a los procedimientos e instrumentos de
medida del aprendizaje, y los respetamos, podemos disefiar diversas modalidades
de «examen», en la seguridad de que con ellas podremos obtener una variedad de
medidas comparables de los diferentes resultados del aprendizaje de los estu-
diantes, muchas de ellas validas, aunque diferentes, porque estaran dentro de los
limites de tolerancia especificados en los criterios de evaluacion .

Si, por el contrario, todo el conjunto de contingencias curriculares no esta
suficientemente definido, consensuado y hecho publico, lo que se mide es difi-
cilmente comparable y lo que es peor, los estudiantes, como clientes, maltratados
en sus derechos al no ser todos tratados con el mismo estandar curricular en esa
materia concreta.

Asimismo, la estandarizacion evita o minimiza perversiones organizaciona-
les tales como las arquitecturas cerradas, los monopolios y los esquemas propie-
tarios, que en la universidad tienen amplio predicamento al socaire de cierta per-
version del derecho a la «libertad de catedray.

Las normas publicadas por la ISO no tienen rango de ley en los paises miem-
bros, por lo que no son de obligado cumplimiento para las organizaciones. Se
convierten en obligatorias, cuando estas se comprometen voluntaria y contrac-
tualmente con ellas a través de un proceso de certificacion, que mas adelante se
describe. Otra forma indirecta de hacerse obligatorias de facto, es su exigencia
por parte de los clientes. En la actualidad, muchas organizaciones proveedoras de
bienes y servicios a otras organizaciones, son obligadas por estas a incorporarlas
a su curriculum de gestion como un instrumento de garantia de la calidad de sus
productos, si aspiran a ser o seguir siendo sus proveedores. Este movimiento
basado en la voluntariedad y la exigencia mutua, se esta mostrando a escala pla-
netaria, como una poderosa palanca para elevar el nivel general de la calidad de
los bienes y los servicios, con el consiguiente beneficio para los ciudadanos.

3.2. La serie de normas ISO 9000:2000.

En diciembre del afio 2000, fue aprobada la tercera edicion de la serie ISO
9000, que anuld y reemplazé la segunda edicion (ISO 9001:1994, ISO 9002:1994
e ISO 9003:1994). Esta tercera edicion estd constituida por las normas siguien-
tes, en su version espaiiola:

e UNE-EN ISO 9000:2000. «Sistemas de Gestion de la Calidad. Funda-
mentos y Vocabularioy.
* UNE-EN ISO 9001:2000. «Sistemas de Gestion de la Calidad. Requisitosy.
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* UNE—EN ISO 9004:2000. «Sistemas de Gestion de la Calidad. Directri-
ces para la Mejora del Desemperio».

La primera, describe los fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad
y especifica la terminologia de uso cotidiano en los SGC de orientacion norma-
tiva «made in ISO».

La segunda, especifica los requisitos para los sistemas de gestion de la cali-
dad, aplicables a toda organizacion que necesita demostrar su capacidad para pro-
porcionar productos que cumplan los requisitos de sus clientes y los reglamenta-
rios que le sean de aplicacion, siendo su objetivo fundamental, aumentar la
satisfaccion de los clientes.

La tercera, proporciona directrices que consideran tanto la eficacia como la
eficiencia del SGC. Su principal objetivo es la mejora del desempetio de la orga-
nizacion y la satisfaccion del cliente y otras partes interesadas.

De las tres, la ISO 9001 es la utilizada con mayor frecuencia, porque con ella
terceras partes —auditores, entes reguladores, organismos de certificacion y
registro, etc.- determinan la conformidad con los requisitos «minimos» estable-
cidos para la implementacion y mantenimiento de un SGC. Asimismo, es la que
suelen utilizar las organizaciones con fines contractuales.

En cuanto a la ISO 9004, podemos decir que es el modelo de «excelencia» en
la gestion concebido por la ISO. No solamente incorpora los requisitos de la ISO
9001, incrementando su nivel de exigencia, sino que integra componentes de
otros sistemas de gestion como el financiero, el de prevencion de riesgos labora-
les, el medioambiental, el de la informacion y el conocimiento y el de la respon-
sabilidad social, haciendo especial hincapié en los planes de mejora como herra-
mienta para hacer a la organizacion mas competitiva. También incorpora la
estrategia de la autoevaluacion, tipica de las organizaciones culturalmente desa-
rrolladas.

La operatividad del conjunto coherente de la serie ISO 9000, se completa con
la norma UNE-EN ISO 19011:2002. «Directrices para la auditoria de los siste-
mas de gestion de la calidad y/o ambientaly, que proporciona informacion rela-
tiva a las auditorias del SGC —y del sistema de gestion medioambiental—, a la
gestion de un programa de auditoria y al perfil competencial de los auditores.

3.3. Principios de gestion de la calidad de la serie de normas I1SO 9000:2000.

Las organizaciones que desean incorporar a su cultura de gestion de la cali-
dad las normas de la serie ISO 9000:2000, deben saber que esta tarea les sera
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cognitiva y emocionalmente ingrata, si no incorporan a su pensamiento gerencial,
de buena fe y sin reservas, la serie de principios que se describen en el apartado
0.2 de la Introduccion a la norma UNE-EN ISO 9000:2000. «Sistemas de Ges-
tion de la Calidad. Fundamentos y Vocabulario», que resumen toda la filosofia
de gestion subyacente a la serie.

A partir de la consideracion de que: «Para conducir y operar una organiza-
cion en forma exitosa se requiere que ésta sea dirigida y controlada de forma sis-
tematica y transparente» (Apdo. 0.2. Introduccion. UNE-EN ISO 9000:2000), se
identifican y describen ocho principios de gestion de la calidad que deberian ser
utilizados por la direccion para conducir a la organizacion por la senda de la
mejora continua. Estos principios son los siguientes:

* FEnfoque al cliente y las partes interesadas. Toda organizacion se justifica
y depende socialmente de aquellas personas y organizaciones (clientes) a
las cuales proporciona directamente una cantidad de valor suficiente para
satisfacer sus necesidades, expectativas o derechos. Por ello debe esfor-
zarse en comprenderlas, satisfacer sus requisitos y, en la medida de lo posi-
ble, esforzarse en excederse. Este esfuerzo debe ser también realizado con
las personas, grupos y organizaciones indirectamente beneficiarias de ese
valor afiadido, o que convergen y comparten algin objetivo con la organi-
zacion proveedora. Partes interesadas en una organizacion universitaria
serian por ejemplo: las familias de los estudiantes, el PDI, el PAS, las
Administraciones educativas, los proveedores, los empleadores, los Cole-
gios profesionales, los sindicatos, las organizaciones que tienen suscritos
convenios de colaboracion y el recinto sociocomunitario en el que opera la
universidad.

* Liderazgo. Las personas con responsabilidad legitima, de forma auténoma
o con la mediacion de los organos colegiados de gobierno y de participa-
cion estatuidos, establecen la unidad de proposito y la orientacion de la
organizacion. Asimismo, deben crear y mantener en la organizacién un
ambiente interno en el que las personas puedan llegar a involucrarse total-
mente en el logro de las metas y objetivos.

* Participacion de las personas. El personal, a todos los niveles, es la esen-
cia de la organizacion. Su total compromiso posibilita que su competencia
pueda ser Optimamente aprovechada para el mejor logro de las metas y
objetivos. Para dispensar su compromiso, las personas deben sentirse sufi-
cientemente motivadas y apoyadas.

* FEnfoque basado en procesos. Para que una organizacion funcione de forma
eficaz y eficiente, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades
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que estan relacionadas. Una actividad que emplea recursos y que los ges-
tiona para facilitar la transformacion de entradas en resultados o salidas, es
considerada un proceso. Cada proceso tiene un objetivo/s, con medidas
tanto cuantitativas como cualitativas de sus salidas, que estan directamen-
te relacionadas con sus objetivos. Los resultados deseados se alcanzan mas
eficientemente cuando las actividades y recursos relacionados se gestionan
como un proceso, a diferencia de lo que ocurre en el enfoque organizacio-
nal basado en funciones, en el que los diferentes departamentos crean sus
propias agendas internas, criterios para lograr el éxito y culturas, sin un
vinculo claro con los objetivos definidos por la organizacion, caso de
tenerlos. Las funciones tienden a ser verticales, mientras que los procesos
son horizontales.

Tres son las clases de procesos que se desarrollan dentro de las organiza-
ciones: estratégicos o de direccion, basicos o generadores directos de valor
y de apoyo o soporte de los dos anteriores. La concepcion de la organiza-
cion como un conjunto de procesos en interaccion que hay que gestionar
para el logro de los objetivos de la calidad, es uno de los principios de
mayor repercusion tecnologica en el SGC.

* Enfoque de sistema para la gestion. Identificar, agrupar y entender como
un sistema el conjunto de procesos interrelacionados que constituyen una
organizacion, contribuye al logro eficaz y eficiente de los objetivos.

* Mejora continua. La mejora continua del funcionamiento global de los
procesos de la organizacion, debe ser un objetivo permanente de esta.

* Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones. Las decisiones efi-
caces hay que basarlas en el andlisis de la informacion y de los datos. La
organizacion debe acostumbrarse a buscar evidencias y dialogar con los
datos para fundamentar sus explicaciones y su toma de decisiones.

* Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores. Cada vez son
mas las organizaciones que hacen depender la calidad de sus productos, de
la calidad de los productos generados por sus organizaciones proveedoras,
ya que externalizan a ellas muchos procesos que anteriormente tenian
incorporados. Una organizacion y sus proveedores son interdependientes,
ya que gestionan entre todas los diferentes segmentos de la cadena del
valor. Una relacion mutuamente beneficiosa, aumentara la capacidad de
todos para generar valor y satisfacer, por tanto, las expectativas de los
clientes.
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4. La norma UNE-EN ISO 9001:2000. Objeto y campo de aplicacion.

Con relacion al objeto, esta norma especifica los requisitos imprescindibles
para disefar y desarrollar un SGC cuando una organizacion:

a. Aspira a aumentar la satisfaccion de sus clientes y demas partes interesa-
das a través de la implementacion eficaz de un SGC, incluidos los proce-
sos para la mejora continua del sistema.

b. Necesita demostrar su capacidad para proporcionar de forma coherente
productos que satisfagan los requisitos del cliente y demas partes interesa-
das y los legales y reglamentarios aplicables.

Todos los requisitos de esta norma son genéricos y de aplicacion a todo tipo
de organizaciones con independencia de su tamafo, titularidad, fines y producto
que proporciona.

Cuando se considera que uno o varios requisitos de esta norma no pueden ser
cumplimentados por las caracteristicas particulares que posee una organizacion o
su producto, aquellos pueden ser tomados en cuenta para su exclusion, en la
medida que esta quede restringida a los requisitos descritos en el capitulo 7 (
«Realizacion del Producto» ) y que tales exclusiones «...no afecten a la capaci-
dad o responsabilidad de la organizacion para proporcionar productos que cum-
plan con los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables»
(Apdo. 1.2. Aplicacion. UNE-EN ISO 9001:2000).

5. EISGC segun la norma UNE-EN IS0 9001:2000. Descripcion de requisitos.

Si integramos los conceptos de sistema, gestion y calidad en el esquema con-
ceptual comprensivo denominado «SGC», desde la trayectoria argumental soste-
nida, el resultado seria el siguiente: «conjunto de elementos en interaccion pensa-
dos, dispuestos y evaluados por la organizacion, para establecer la politica y los
objetivos de la calidad y lograr dichos objetivos, incluida la mejora continuay.

Como puede contemplarse en el modelo descrito en la figura 3, este conjun-
to de elementos, se configuran en el SGC como una serie de procesos agrupados
en las perspectivas o dimensiones siguientes:

* Clientes y partes interesadas
* Responsabilidad de la direccion
* Personas y recursos
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* Realizacion del producto
* Medicion, analisis y mejora (evaluacion)
* Mejora continua del sistema

FI1G. 3. MODELO DE UN SGC BASADO EN PROCESOS (ISO 9001:2000)

Mejoea contima del SGC (
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5.1. Requisitos generales del SGC.

La norma ISO 9001:2000, le exige a la organizacion el compromiso de esta-
blecer, documentar, implementar, mantener estable y mejorar continuamente la
eficacia del SGC con arreglo a los siguientes requisitos generales:

a. Identificar los procesos que constituyen el SGC.
b. Determinar la secuencia e interaccion de los procesos, describiendo clara-
mente los interfaces.

c. Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que el
funcionamiento y el control de los procesos son eficaces.
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d. Asegurar la disponibilidad de los recursos y la informacion necesarios para
apoyar el funcionamiento y seguimiento de los procesos.

e. Realizar la evaluacion de los procesos.

f. Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planifi-
cados y la mejora continua de los procesos.

Si la organizacion tiene externalizados algunos procesos que pudieran afec-
tar a la conformidad del producto con los requisitos del cliente, debe asegurarse
de controlar tales procesos e identificarlos dentro del SGC.

Las universidades, son ejemplos de organizaciones que tienen externalizados
muchos procesos de apoyo que anteriormente gestionaban directamente con per-
sonal y recursos propios, tales como informadtica, restauracion, seguridad, lim-
pieza, consultoria, deportes, extension cultural, ocio y tiempo libre, etc.

5.2. Regquisitos especificos del SGC.

Son requisitos especificos, el conjunto de clausulas o condiciones que la
norma ISO 9001:2000 establece para armar el SGC. Estan agrupados en cuatro
bloques y, como hemos comentado, se conciben y desarrollan a través de los dife-
rentes procesos del sistema. Estos bloques y los requisitos incluidos en cada uno
de ellos, son los siguientes:

* Responsabilidad de la direccion.

En este bloque se describen los requisitos que afectan a los procesos
estratégicos del SGC que son responsabilidad directa del 6rgano de direc-
cion de la organizacion y que éste debe acometer personalmente o a
través de personas, no miembros de la direccion, designadas al efecto.
Este bloque incluyen los requisitos siguientes:

a. Compromiso de la direccion. La direccion debe proporcionar a los
clientes, clientes potenciales y demas partes interesadas, eviden-
cias de su compromiso con la implementacion, desarrollo, evalua-
cion y mejora continua de la eficacia del SGC.

b. Enfoque al cliente. La direccion debe asegurarse de que los requi-
sitos del cliente, como traduccion de sus necesidades, expectativas
y derechos, se determinan y se cumplen con el fin de aumentar su
satisfaccion.
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Esta norma no incluye en el requisito a las denominadas «partes
interesadasy, anteriormente descritas, cosa que si ocurre en la
UNE-EN ISO 9004:2000, mas exigente al respecto. No obstante,
es potestativo de la organizacion su inclusion, si lo considera per-
tinente o necesario

¢. Politica de la Calidad. La direccion debe asegurarse de que el con-
junto de prioridades establecidas con relacion a la calidad: es ade-
cuada al proposito de futuro de la organizacion —vision, mision y
valores—, concreta la mision, precisa la estrategia, proporciona un
marco de referencia para establecer y revisar los objetivos que la
organizacidn se plantea con relacion a la calidad, incluye el com-
promiso de cumplir los requisitos del SGC y su mejora continua,
es revisada para su continua adecuacion y es comunicada y enten-
dida dentro de la organizacion.

d. Planificacion. La direccion debe asegurarse de que los objetivos de
la calidad, los generales establecidos por la organizacion para el
SGC y aquellos necesarios para cumplir con los requisitos del pro-
ducto —especificos—, se formulan para los diferentes niveles y
funciones dentro de la organizacion, y se logran en los periodos de
tiempo establecidos. Los objetivos deben ser medibles y coheren-
tes con la politica de la calidad. A través de este requisito, la direc-
cion se asegura también de que el sistema incluye también la ins-
trumentacion de las acciones para cumplir con los requisitos
generales que la norma establece para la implementacion, desarro-
llo y mejora del SGC. Los objetivos generales se formulan en el
organo de direccion y los especificos, en los niveles responsables
de los procesos basicos y de apoyo, respectivamente, siempre ali-
neados con los formulados por la direccion.

e. Responsabilidad, autoridad y comunicacion. La direccion debe
asegurarse de que las responsabilidades y autoridades dentro del
SGC estan definidas y comunicadas dentro de la organizacion. Es
practica comun en las organizaciones actuales que la direccion
nombre a una persona cualificada al respecto, responsable del SGC
con la denominacién de director de la calidad, responsable o coor-
dinador de la calidad, etc.

f- Revision del SGC por la direccion. La direccion, a intervalos plani-
ficados —como minimo anualmente—, debe revisar el sistema para
asegurarse de su adecuacion, estabilidad y eficacia continuas, inclui-
das las mejoras y cambios en la politica y los objetivos de la calidad.
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* Gestion de las personas y los recursos.

En este bloque se describen los requisitos del SGC que afectan a cier-
tos procesos que proporcionan apoyo a los procesos estratégicos y basi-
cos. Estos requisitos garantizan la competencia de las personas, la satis-
faccion con el ambiente de trabajo y la infraestructura necesaria para
conseguir los objetivos de la calidad. El bloque incluye los requisitos
siguientes:

a. Competencia, toma de conciencia y formacion. La organizacion
debe asegurarse de que las personas que realizan actividades que
afectan a la calidad del producto, tienen la educacion, la formacion
y la experiencia apropiadas.

b. Gestion del ambiente de trabajo. La organizaciéon debe asegurar
que las condiciones organizacionales —motivacion, participacion,
comunicacion, prevencion de riesgos laborales, liderazgo, etc.—
tienen un influjo positivo en las personas, de forma que ello reper-
cuta positivamente en el desempefio de los procesos y la confor-
midad con los requisitos del producto.

c. Gestion de la infraestructura. La organizacion debe determinar,
proporcionar y mantener el soporte fisico necesario para lograr la
conformidad con los requisitos del producto. Este soporte incluye
los edificios, los espacios de trabajo y los servicios asociados, el
equipo para los procesos (hard y soft) y los servicios de apoyo,
como medios de transporte y de comunicacion.

* Realizacion del producto.

En este bloque, se describen los requisitos que afectan a los procesos
basicos que la organizacion debe planificar y desarrollar necesariamente
para elaborar la cadena de valor de cliente y los de una serie de procesos
que también sirven de apoyo a los procesos basicos. El bloque incluye los
requisitos siguientes:

a. Planificacion de la realizacion del producto. La organizacion debe
pensar y decidir cuales son los procesos necesarios para la realiza-
cion del producto y las interacciones existentes entre ellos —entra-
das y salidas—.

b. Determinacion y revision de los requisitos relacionados con el pro-
ducto. La organizacion debe determinar y revisar, a partir del cono-
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cimiento y comprension de las necesidades, expectativas y dere-
chos de los clientes y, en su caso, de las demas partes interesadas,
cuales son los requisitos que traducen aquellos en productos capa-
ces de satisfacerlos. Todo ello, antes de que la organizacion se
comprometa a desarrollar y proporcionar el producto.

c. Comunicacion con el cliente. La organizacion debe establecer pro-
cedimientos eficaces y eficientes para la comunicacion con los
clientes y, en su caso, con las partes interesadas.

d. Diserio y desarrollo. La organizacion debe planificar y controlar el
disefio y desarrollo del producto, gestionando las interfaces entre
los diferentes grupos involucrados para asegurar una comunica-
cion eficaz y una clara asignacion de responsabilidades.

e. Elementos de entrada para el diserio y desarrollo. La organizacion
debe identificar y determinar los elementos de entrada que afectan
al proceso de disefio y desarrollo del producto/s, que facilitara, a su
vez, el desempeiio eficaz y eficiente de los procesos de agregacion
de valor de cliente y satisfaccion, en su caso, de otras partes inte-
resadas, cuando el producto se realice de forma continuada.

f- Resultados del disefio y desarrollo. La organizacion debe asegurar
que los resultados del disefio y desarrollo se proporcionan de
manera que permitan su verificacion respecto de los elementos de
entrada y que deben ser aprobados antes de proceder a su realiza-
cion continuada.

g. Revision, verificacion, validacion y cambios del diserio y desarro-
llo. En las etapas adecuadas y en los puntos seleccionados del pro-
ceso de disefo y desarrollo, de acuerdo con lo planificado, la orga-
nizacion debe realizar evaluaciones que permitan determinar el
logro de los objetivos de este proceso. En estas evaluaciones deben
participar personas que intervienen en el proceso. Asimismo, debe
verificarse que los resultados del disefio y desarrollo cumplen con
los requisitos de los elementos de entrada y debe realizarse la vali-
dacion del diseio y desarrollo de acuerdo con lo planificado, para
asegurar que el producto resultante dispone de las caracteristicas
capaces de satisfacer los requisitos del cliente y las partes intere-
sadas. Los cambios del disefio y desarrollo deben identificarse,
revisarse, verificarse, validarse y aprobarse antes de su implemen-
tacion. La revision de los cambios del disefio y desarrollo, debe
incluir la evaluacion de las consecuencias de los cambios en las
partes constitutivas y en el producto ya proporcionado.

Revista Complutense de Educacion 672
Vol. 15 Num. 2 (2004) 647-686



Emilio Cidad Maestro La gestion de la calidad en las organizaciones de educacion superior

h. Compras y verificacion de los productos comprados. La organiza-
cion debe asegurarse de que el producto adquirido cumple los
requisitos especificados para la realizacion del producto propio. La
organizacion debe establecer criterios para evaluar y seleccionar a
los proveedores en funcion de su capacidad para suministra pro-
ductos de acuerdo con los requisitos de la organizaciéon. La infor-
macion de las compras debe describir el producto y aquellos requi-
sitos adicionales que determine la organizacion. La organizacion
debe establecer las actividades de inspeccion necesarias para ase-
gurarse de que el producto comprado cumple los requisitos de
compra especificados.

i. Control y validacion de los procesos de realizacion del producto y
servicios adicionales. La organizacion debe llevar a cabo la reali-
zacion del producto y de los servicios adicionales que afiaden
valor, bajo condiciones controladas (informacién que describa las
caracteristicas del producto y servicios adicionales, uso de equipo
apropiado, uso de dispositivos de seguimiento y medicion —indi-
cadores del desempeiio—, implementacion de actividades en la
fase de transmision y posterior a ella, etc.). Cuando los productos
resultantes no pueden verificarse mediante actividades de segui-
miento o medicion posterior, como ocurre habitualmente con los
servicios, la organizacion debe demostrar la capacidad de los pro-
cesos para alcanzar los resultados planificados —producto— a
través de un dispositivo de validacion.

j. Identificacion y trazabilidad. Cuando sea apropiado, la organiza-
cion debe identificar con los medios adecuados el estado del pro-
ducto con relacion a los requisitos de seguimiento y medicion, a lo
largo de su historia de realizacion.

k. Propiedad del cliente. La organizacion debe identificar, verificar,
proteger y salvaguardar los bienes que son propiedad del cliente y, en
su caso, de otras partes interesadas, y que son suministrados por estos
para su utilizacion o incorporacion al proceso de realizacion del pro-
ducto, mientras estén bajo su control o estén siendo utilizados por
ella. La propiedad del cliente puede incluir la propiedad intelectual.

. Preservacion del producto. Cuando el producto realizado esta satu-
rado de propiedades fisicoquimicas, la organizacion debe preservar
su conformidad durante todo el proceso interno, embalaje, almace-
namiento y entrega al cliente.
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m. Control de los dispositivos de seguimiento y medicion. La organi-
zacion debe determinar el seguimiento y medicion a realizar del
producto, asi como los dispositivos de seguimiento y medicion
necesarios para proporcionar evidencias de la conformidad del
producto con los requisitos predeterminados. Cuando sea necesa-
rio asegurarse de la validez de los resultados, los dispositivos de
medicion deben calibrarse o verificarse a intervalos especificados,
ajustarse, identificarse, protegerse contra ajustes que pudieran
invalidar el resultado de la medicion y protegerse contra los dafios
y el deterioro derivados de la manipulacion, el mantenimiento o el
almacenamiento. Cuando en las actividades de seguimiento y
medicion se utilicen programas informaticos, debe confirmarse la
capacidad de los programas para satisfacer su aplicacion prevista.

* Medicion, andlisis y mejora.

En este bloque, se describen los requisitos que afectan a la evaluacion
de la conformidad del producto y la evaluacion del SGC, con el fin de que
la toma de decisiones relativa a la mejora continua, se realice en base a
evidencias. El bloque incluye los requisitos siguientes:

a. Satisfaccion del cliente. La organizacion debe realizar el segui-
miento de la informacion relativa a la percepcion del cliente y, en
su caso, de las partes interesadas con respecto al cumplimiento de
sus requisitos por parte de la organizacion. Deben determinarse los
métodos e instrumentos para obtener y utilizar dicha informacion.

b. Auditoria interna. La organizacion debe llevar a cabo, a intervalos
planificados —como minimo una vez al afilo— auditorias internas
para determinar si el SGC es conforme con las disposiciones pla-
nificadas para la realizacion del producto, con los requisitos del
SGC y con los requisitos de la norma ISO, y si se ha implementa-
do y/o mantiene de forma eficaz.

c. Seguimiento y medicion de los procesos. La organizacion debe
identificar métodos apropiados para el seguimiento, y cuando sea
aplicable, la mediciéon de los procesos del SGC. Estos métodos
deben demostrar la capacidad de los procesos para alcanzar los
resultados planificados. Cuando estos no se alcancen, deben lle-
varse a cabo correcciones o acciones preventivas de los errores,
para asegurar la conformidad del producto (ver el requisito Control
v validacion del proceso de realizacion del producto).
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d. Seguimiento y medicion del producto. La organizacion debe medir
y hacer un seguimiento de las caracteristicas del producto, para
verificar que se cumplen los requisitos del mismo. Esto debe reali-
zarse en las etapas apropiadas del proceso de realizacion del pro-
ducto, de acuerdo con las disposiciones planificadas (ver el requi-
sito Planificacion de la realizacion del producto).

e. Control del producto no conforme. La organizacion debe asegurar-
se de que el producto que no sea conforme con los requisitos, se
identifica y controla para prevenir su uso o transmision no inten-
cionada. La organizacion debe tratar el producto no conforme, dis-
poniendo las acciones correctivas pertinentes para eliminar la no
conformidad detectada y disponiendo las acciones preventivas
para impedir su ocurrencia futura. Cuando se corrige un producto
no conforme, debe someterse a una nueva verificacion para demos-
trar su conformidad con los requisitos.

f- Accion correctiva. La organizacion debe llevar a cabo acciones
para eliminar la causa de las no conformidades y evitar que estas
vuelvan a ocurrir. Estas acciones correctivas deben ser apropiadas
a los efectos de las no conformidades detectadas. Debe realizarse
el seguimiento de las acciones correctivas y ser estas consideradas
como herramientas para la mejora del SGC.

g. Accion preventiva. La organizacion debe concretar acciones para
eliminar las causas de no conformidades potenciales y prevenir
con ello su ocurrencia. Las acciones preventivas deben ser apro-
piadas a los efectos de los problemas potenciales. Debe realizarse
el seguimiento de las acciones preventivas y estas ser también con-
sideradas como herramientas para la mejora del SGC.

h. Andlisis de datos. La organizacion debe determinar, recopilar y
analizar los datos pertinentes para demostrar la idoneidad y efica-
cia del SGC y para evaluar aquellos aspectos susceptibles de mejo-
ra. Son fuente de obtencion de datos, los resultados generados con
los procesos que dan cumplimiento a los requisitos de seguimien-
to y medicion, y cualesquiera otras fuentes que la organizacion
considere pertinentes.

i. Mejora continua. La direccion, debe perseguir continuamente la
mejora de la eficacia y eficiencia de los procesos del SGC, sin
esperar a que la aparicion de problemas revele las oportunidades de
mejora. Las mejoras pueden consistir desde acciones menores den-
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tro de los procesos, hasta proyectos estratégicos de mejora a largo
plazo que pueden afectar a muchos procesos del sistema.

Todos estos requisitos se hacen efectivos en el SGC a través de los respecti-
vos procesos que los desarrollan, segin la pauta informativa establecida por la
norma para cada uno de ellos, y con la amplitud y detalle que la organizacion
considere conveniente, con la excepcion de aquellos que la norma prescribe
como obligatorios, de los cuales hay que redactar necesariamente un procedi-
miento de gestion.

5.3. Requisitos documentales del SGC.

Documentar todo lo que hacen las organizaciones, seria poco practico y afa-
diria poco valor, pero no documentar nada o de forma desorganizada supondria
condenar a la organizacion a funcionar sin contenidos de memoria —informa-
cibn— o en permanente confusion.

Existen buenas razones para documentar la informacion. Desde la de trans-
mitir un proposito, requisito o instruccioén de forma clara y las actividades nece-
sarias para lograrlo, hasta la de liberar a la organizacion de su confianza en suje-
tos particulares para ser eficaz, pasando por la de mejorar la comunicacion,
convertir problemas resueltos en conocimiento registrado, proporcionar forma-
cion, o demostrar después de un incidente las precauciones que se habian toma-
do o deberian haberse tomado para impedirlo o minimizarlo.

La norma ISO 9001:2000, le exige a la organizacion que el SGC esté docu-
mentado de forma que se pueda, a discrecion de la organizacion, comunicar el
proposito y la coherencia de su contenido a los clientes, las partes interesadas y los
evaluadores del sistema. Asimismo, se recomienda que la elaboracion de la docu-
mentacion no sea un fin en si mismo, sino que sea una actividad que aporte valor.
Con relacion a la forma de la sintaxis, esta es opcional: prosa, flujogramas, iconos,
etc., de forma que sea la mas adecuada para el objetivo informativo y para el nivel
cultural y las condiciones de las personas que vayan a utilizar la informacion.

En cuanto al tipo de documentos utilizados en el SGC, estos son basicamen-
te los siguientes:

a. El Manual de la Calidad. Proporciona informacion coherente acerca de la
organizacion y su contexto, incluye el mapa de procesos con sus interac-
ciones y describe el SGC, incluido el objeto y el alcance o campo de apli-
cacion, siguiendo la pauta establecida en la norma, pero siempre aco-
modandola a las caracteristicas de la organizacion, de tal forma que quede
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fielmente reflejada en el documento la realidad de la misma. No es inten-
cion de la norma obligar a la organizacion a colocarse un corsé documen-
tal burocratizante, lo cual seria un retroceso, ya que le permite abundantes
grados de libertad con relacion al alcance y precision de los contenidos
objeto de documentacion. En este documento, también se incluye un apar-
tado con las modificaciones introducidas en el manual relativas al SGC, al
objeto de mantenerlo vivo y actualizado, y otro en el que se relacionan las
normas u otros documentos de referencia para el SGC de la organizacion,
como otras normas de la ISO, guias, especificaciones, legislacion nacional
o internacional, normas internas, estatutos, etc.

b. Los Procedimientos de Gestion. Son documentos que proporcionan infor-

macion relativa a como realizar las tareas que permiten desarrollar los pro-
cesos y, en su caso, como efectuar determinadas actividades simples —
Instrucciones de Trabajo— de forma precisa y coherente. Un
procedimiento hace que se realice una tarea, mientras que un proceso hace
que se consiga un resultado También se incluyen en este apartado docu-
mental, los planos, si la organizacion los utiliza en sus procesos.
Dos son los tipos de procedimientos que se distinguen en este apartado
documental, los prescriptivos de la norma y los discrecionales necesarios
para la organizacion. Los primeros especifican los seis requisitos que la
norma considera criticos en un SGC, por lo que necesariamente deben
estar establecidos, documentados, implantados y actualizados, a saber:

— Control de los documentos

— Control de los registros de la calidad
— Auditoria interna del SGC

— Control del producto no conforme
— Acciones correctivas

— Acciones preventivas

En cuanto a los discrecionales necesarios, son aquellos procedimientos que
aseguran la planificacion, realizacion, evaluacion y mejora de los procesos
de realizacion del producto/s especificos de la organizacion. Su exclusion
impediria conocer cuales son y como se gestionan los procesos —basi-
cos— que generan la mayor cantidad de valor de cliente.

En el caso de la universidad, serian por ejemplo los procedimientos que
describen procesos tales como la docencia y la investigacion.

El indice de contenidos de este tipo de documentos no esta normalizado, sino
que queda a la iniciativa de la organizacion. No obstante, es practica habi-
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tual que incluya: objeto, alcance, responsabilidades, documentacion de refe-
rencia, desarrollo y anexos. En estos ultimos se incluyen necesariamente los
Registros de la Calidad, que mas adelante se describen y relacionan.

Con relacion a las Instrucciones de Trabajo, como documentos que des-
criben actividades constituidas por conductas de alcance muy discreto den-
tro de los procesos, la tendencia dominante en la actualidad es a no docu-
mentarlas puesto que se consideran sobradamente incorporadas al
repertorio cultural y profesional de las personas, salvo en aquellos casos
que, por su baja probabilidad de ocurrencia, corren el riesgo de ser olvida-
das, como ocurre por ejemplo en los laboratorios con las mezclas de pro-
ductos quimicos, y cuando las actividades estan relacionadas con la pre-
vencion y el afrontamiento del riesgo laboral y medioambiental, por
ejemplo: como actuar en una emergencia de riesgo medioambiental gene-
rada en un proceso de la organizacion, como proporcionar primeros auxi-
lios a un accidentado laboral o como manejar un extintor de incendios.

c. Los Registros de la Calidad. Son documentos que proporcionan la evi-
dencia objetiva de las actividades realizadas y de los resultados obtenidos
con el sistema. Este tipo de documento ha incrementado su peso en el SGC
a partir de la Gltima revision de la norma, a cambio de poder aligerar dras-
ticamente la abundante densidad de documentacion procedimental que la
version de 1994 le exigia a la organizacion. La cumplimentacion de los
registros, obliga a la organizacion a generar un flujo de informacion mas
precisa y a dialogar con los datos, lo que facilita las tareas de evaluacion y
ulterior toma de decisiones. Al igual que los procedimientos, existen regis-
tros prescriptivos de la norma y discrecionales de la organizaciéon. Son
prescriptivos de la norma, los siguientes:

— R. de las revisiones del SGC por la Direccion

— R. de la formacion y experiencia del personal

— R. de la revision de los contratos

— R. de la planificacion para la realizacion del producto

— R. de los elementos de entrada para el disefio y desarrollo del producto
— R. de los resultados de la revision del disefio y desarrollo del producto
— R. de los resultados de verificacion del disefio y desarrollo del producto
— R. de los resultados de la validacion del disefio y desarrollo del producto
— R. de los resultados de los cambios en el disefio y desarrollo del producto
— R. de los resultados de la evaluacion de los proveedores

— R. de la identificacion de los requisitos del producto
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. de la inadecuacion, pérdida o deterioro de los bienes del cliente
. del control de los dispositivos de seguimiento y medicion

. del seguimiento y medicion del producto

. de los resultados de las auditorias internas

. del control del producto no conforme

. de las acciones correctivas

. de las acciones de mejora

|
FERPAPA PR

En cuanto al formato de los registros, ello queda a la iniciativa de la orga-
nizacion.

Es muy ilustrativo al respecto, que muchas zonas opacas de la evaluacion
institucional de las titulaciones realizada hasta la fecha en la universidad,
son precisamente debidas a la carencia de informacion por ausencia de
datos, ausencia de un sistema eficiente de gestion de los datos o por la ges-
tion deficiente de los mismos, en todos los niveles de la organizacion uni-
versitaria.

Toda esta masa documental se organiza y reproduce habitualmente en un
ejemplar titulado «Manual de la Calidad y Procedimientos de Gestion de ...
(nombre de la organizacion)y.

Tomada la decisién por parte de la direccion, de disefiar un SGC acorde con
la norma anteriormente descrita, entre seis y doce meses, en funcion del tamafio
de la organizacion y la complejidad de los procesos, es el tiempo que se suele
necesitar para documentar el sistema y ponerlo a prueba para dejarlo a punto. En
esta fase es imprescindible la participacion de todas las personas, porque todas
estan asignadas a algun proceso cuyo procedimiento habra que documentar y, de
paso, aprovechar este momento para aligerar los procesos de aquellas actividades
que no afaden valor o que son basura organizacional y nadie mejor que los pro-
tagonistas de los procesos para saber cuales son sus fortalezas y sus debilidades.

5.4. Certificacion del SGC.

Con independencia de que la organizacion esté interesada por razones de
desarrollo cultural en la implementacién de un SGC que le permita proporcionar
a los clientes y demads partes interesadas, productos que cumplen realmente con
los requisitos especificados, es posible que otro tipo de razones como las con-
tractuales o las derivadas de tener que demostrar su capacidad de satisfaccion del
cliente a través de la aplicacion eficaz de un SGC, le obliguen a la organizacion
a certificar el sistema.

679 Revista Complutense de Educacion
Vol. 15 Num. 2 (2004) 647-686



Emilio Cidad Maestro La gestion de la calidad en las organizaciones de educacion superior

Se entiende por certificacion, el proceso de evaluacion (auditoria externa) a
través del cual una entidad independiente denominada «Entidad Certificadoray,
acreditada por la ENAC (Empresa Nacional de Acreditacion), constata que el
SGC disefiado e implementado por la organizacion, cumple los requisitos de la
norma UNE-EN ISO 9001:2000 y que es coherente con la politica de la calidad
y los objetivos generales definidos por el 6rgano de direccion.

En la actualidad operan en Espafia veintitrés entidades certificadoras acredi-
tadas y en el octavo informe de «Forum Calidady» realizado en 2003, el censo de
organizaciones espaflolas que tenian certificado el SGC era de 28.690, de las cua-
les el 31% (8.872) lo habia hecho ya segln la version del afio 2000. Del total de
organizaciones, 767 (26,73%) pertenecen al sector genérico de Educacion.

El proceso de certificacion arranca, cuando la organizacion tiene el SGC
rodado un minimo de tres meses y consta de los pasos siguientes:

— Contacto del cliente con una entidad certificadora, informacion acerca
del proceso de certificacion y precio. Firma del contrato.

— Remision de la documentacion del SGC para la auditoria documental. Si
se detectan no conformidades, corregirlas.

— Constitucion del equipo auditor y visita previa. Elaboracion de la agenda
de la auditoria en su fase presencial en la sede/s de la organizacion y esta-
blecer la logistica de la auditoria.

— Auditoria en fase presencial. Entrevista al auditado/s.
— Informe del equipo auditor al cliente.

— Correccién de no conformidades, si las hubiere.

— Concesion del certificado.

La certificacion no tiene validez definitiva. Cada tres afios, la organizacion
tiene que renovarla superando sucesivas auditorias externas de renovacion. Caso
de no hacerlo, la organizacion se ve privada de la certificacion.

Con el fin de mantener el SGC en condiciones 6ptimas de funcionalidad, se
recordara que el propio sistema tiene previstas auditorias internas de seguimien-
to anuales, o mas frecuentes, a realizar con personal propio formado al efecto o
con recursos externos especializados en la auditoria de sistemas de gestion de la
calidad segun las normas ISO.

Las organizaciones también pueden ser desposeidas del certificado o priva-
das temporalmente del mismo, por denuncias ante la entidad certificadora del
incumplimiento de los requisitos del SGC o por el uso improcedentes de la marca
que la identifica como organizacion certificada.
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5.5. Beneficios de la implantacion y certificacion de un SGC, segun las nor-
mas de la ISO.

Interrogadas las organizaciones acerca de las ventajas que les ha reportado
implementar y certificar un SGC normalizado, parece que las que a continuacion
se relacionan, son las mas claramente percibidas:

— Delimitacion, concrecion y visualizacion precisa del SGC.

— Posibilidad de formular objetivos y verificar su logro, por la estabilidad
del sistema.

— Reduccidn de los costes de no calidad, por el incremento de la preven-
cion, el control de los procesos y la reduccion de las reclamaciones.

— Mejora de la cultura e incremento de la capacidad de resolucion de pro-
blemas del personal y de trabajo en equipo.

— Orientacion de la organizacion a la mejora continua.

— Se proporcionan pruebas objetivas de la calidad a los clientes, las partes
interesadas y los evaluadores (el SGC se documenta y actualiza la docu-
mentacion).

— Permite la comparabilidad internacional.

— En la mayoria de sectores, ventaja competitiva con relacion a los émulos
que no disponen de un sistema certificado.

— Es un importante argumento de marketing corporativo para la captacion
de clientes (personas y otras organizaciones).

Probablemente, algunas o la mayoria de estas razones, han hecho que cada
vez mayor cantidad de organizaciones de los paises desarrollados de nuestro
entorno, incluidas las universitarias, se hayan aproximando con curiosidad soste-
nida a este enfoque. Espafia, no es una excepcion.

En nuestro pais, unidades operativas de algunas universidades publicas ya se
han certificado integramente segin la norma UNE-EN-ISO 9001:2000 o lo han
hecho parcialmente, certificando algunos de sus procesos, como es el caso de las
que a continuacioén se relacionan:

— U. Pais Vasco. E.U. Ingenieria Técnica Industrial de Donosita — San
Sebastian. Diplomado en I. T. Industrial.

— U. Pais Vasco. E.U. Enfermeria de S. Sebastian. Diplomado en Enfermeria.

— U. Pais Vasco. Gestion administrativa de las titulaciones y servicios
siguientes: Ingenierias Técnicas —cinco—, Arquitectura, Servicio de
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Acogida estudiantes de 1°, Orientacion Curricular, Practicas en Empre-
sas, Proyectos Fin de Carrera, Programa «Erasmusy, Transicion a la Vida
Activa y Colocacion.

— U. Pais Vasco. Disefio y formacion de cuatro titulaciones nauticas.

— U. Valencia. Unidad de Practicas en Empresas. Vicerrectorado de
Empleo. S. Extension Universitaria.

— U. Politécnica. Valencia. Servicio de Practicas de estudiantes en empre-
sas.

— U. Granada. Fundacion Universidad — Empresa.

— U. Navarra. Fundacion Universidad — Empresa.

— U. Alicante. Planta Piloto Tratamiento Aguas Residuales.

— U. «M. Hernandez» (Elche). Gestion I+D+i: Promocion y Asesoramien-
to al personal investigador para la Negociacion, Acuerdos, Transferencia
de resultados y Tramitacion de patentes.

— U. «M. Hernandez» (Elche). Disefio de Planes de Estudio de las titula-
ciones y desarrollo de Planes Docentes.

— U. «M. Hernandez» (Elche). Practicas de estudiantes en empresas del
Observatorio Ocupacional.

— U. de Girona. Fundacion.

— U. Almeria. Servicio de Empleo, Préstamo Interbibliotecario y gestion
administrativa de ensefianzas no regladas.

— U. «P. de Olavide» (Sevilla). Gestion de Practicas de los estudiantes en
empresas, Gestion administrativa de titulaciones de Postgrado e Idiomas.

— U. Oviedo. Disefio y realizacion de la coordinacion y gestion de las acti-
vidades de docencia y desarrollo de Planes Formativos.

— U. Oviedo. Disefio e imparticion de formacion presencial del Master en
Ortodoncia y Ortopedia Dentofacial.

— U. «Jaume I» (Castellon). Gestion administrativa de los procesos de: Pla-
nificacion y organizacion del curso académico. Fijacion de horarios de
clase y examenes. Implantacion de programas de asignaturas, Preinscrip-
cion y matriculacion. Convalidaciones, actas y expedicion de titulos, en
tres titulaciones de I. T. Informatica.

Como se puede observar, lo que han certificado mayormente estas universi-
dades han sido procesos de apoyo, lo cual es sin duda muy interesante, pero si
algo deberia ser contemplado como objeto primario de certificacion en una orga-
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nizacidén de educacion superior, son los procesos estratégicos y basicos, sobre
todo estos ultimos, pues sobre ellos descansa mayoritariamente la tarea de afia-
dirle valor al estudiante y esto, a lo que se ve, sigue siendo una tarea pendiente,
incluso en aquellos casos que, organizacionalmente, parecen mostrarse mas sen-
sibles y receptivos al conjunto de consideraciones relativas a la calidad, que han
sido descritas.

Como una muestra mas del esfuerzo de la universidad publica por situarse en
zonas de excelencia organizacional, sefialamos la existencia de diecinueve labo-
ratorios de ensayo y once de calibracion, acreditados por la ENAC para evaluar
la conformidad con arreglo a un determinado esquema de certificaciéon. Su dis-
tribucion por universidades, es la siguiente:

Lab. de Ensayo Lab. de Calibracion

U. Pais Vasco .., 1 2
U. Las Palmas ... 1
U. 3
U. 2
U. -
U. -
U. -
U. Navarra —
U. Santiago de C. ... 1 -
U. «Rey J. Carlosy. Madrid .. 1 -
U. Valencia ..., 1 —
U. Complutense. Madrid ... 2 -
L0V ¥ TS - 1
U. «Jaume I». Castellon ... - 1
U. Las Palmas ..., - 1

Una observacion final. Como en toda tarea compleja y novedosa, aqui tam-
bién existen riesgos. Algunas organizaciones se han acercado al enfoque norma-
tivo e incluso lo han intentado, pero no han obtenido los beneficios esperados
porque la curiosidad, la moda o incluso la exigencia del cliente, son motivacio-
nes insuficientes si no se cuenta con algunas condiciones organizacionales pre-
vias facilitadoras del cambio y sobre las cuales se forja realmente el logro de los
beneficios que la implantacion y mantenimiento del SGC puede llegar a propor-
cionarle a la organizacion. Entre estas condiciones se destacan:
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— Existencia de una cultura organizacional relativamente madura y, aunque
implicitamente, orientada a la calidad.

— Un clima laboral sano y proactivo.

— Compromiso total de los lideres de la organizacion con el proyecto.
— Orientacién al trabajo en equipo.

— Existencia de planificacion basica, preferentemente estratégica.

— Un minimo de procesos identificados y definidos.

— Conciencia de mejora, evidenciada en algunas acciones concretas.

La presencia de estas condiciones en la organizacion, parece que incrementa
la curiosidad y la receptividad del personal con relacion a la calidad, e incrementa
también la probabilidad de afrontar el cambio como un reto ilusionante y no
como una amenaza o un afiadido de trabajo sin consecuencias remuneradoras
previsibles.

Conclusion y una sefial de alarma.

La universidad espafiola se encuentra en la actualidad inmersa en el debate
de su incorporacion al EEES. Es esta una oportunidad historica de avance e inno-
vacion profundos que, de otra manera, seria bastante improbable que hubiera lle-
gado a producirse contando exclusivamente con la vision politica que de la uni-
versidad tienen buena parte de nuestros proceres de turno.

Uno de estos compromisos es el de incorporar la garantia de un determinado
nivel de calidad a los estudiantes y demas partes interesadas, en el marco del
EEES. Los requisitos que se establezcan para cumplir con la acreditacion, mar-
caran el limite inferior posible del paquete de valor a proporcionarle a nuestros
clientes, los estudiantes, dentro de ese marco de referencia. Ahora bien, no seria
una posicion estratégica acertada, a mi modo de ver, esperar a la publicacion del
decreto que establezca esos minimos y adoptar, en términos de logro, la postura
acomodaticia de cumplirlos con el fin de evitar el fracaso de no obtener la acre-
ditacion o de obtenerla de forma ramplona. La universidad debe actuar con
mayor ambicion estratégica y superior autoestima organizacional, planteandose
como objetivo la incorporacion de la cultura y el dispositivo que le permita supe-
rar no solo el liston de la acreditacion sino alglin otro mas exigente, como puede
ser el de la implantaciéon y mantenimiento de un SGC. De este modo, la univer-
sidad espafiola, ademas de ganar en competitividad nacional e internacional,
estaria en condiciones de ofrecerle a los estudiantes y la sociedad en general,
unas expectativas de valor mucho mas ilusionantes y atractivas.
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Ahora bien, todo este esfuerzo no sera posible sin la participacion activa de
los profesores y del personal no docente de la organizacion universitaria. Y lle-
gados a este punto, es cuando se dispara la alarma. En las III Jornadas Naciona-
les de Profesores de Universidad, celebradas en Vigo el mes de septiembre pro-
ximo pasado y organizadas por la AGPTU (Asociacion General de Profesores
Titulares de Universidad), el actual director de la ANECA proporcioné un dato
preocupante con relacion a la consideracion del profesor como motor del cambio
que hara realidad y llenara de contenido el EEES.

El dato alarmante, o por lo menos asi me lo parecio, proporcionado por F.
Marcellan, es el siguiente: el profesor universitario espaiiol tiene una media de
cuarenta y seis afios de edad cronologica, se muestra resistente al cambio, pien-
sa como «viejo» —no como veterano—, muestra sintomas de «burnouty —»;Ya
hemos participado en muchas reformas y estamos cansados. Ademas, para lo que
ha servido...!»—, y desearia dedicarle mucho mas tiempo a la investigacion que
a la docencia.

Espero que el efecto de recencia no influya en exceso en el animo del lector,
invitandole a que tome en mayor consideracion otros datos y argumentos pre-
sentados a lo largo de esta exposicion.
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