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MEJORA DE IA CALIDAD ACADÉMICA

I.as universidades españolas son cons-
cientes de que la mejora de la calidad y el
rendimiento acacíémico constituye el reto
más importante de sus instituciones en los
próximos años. Después de una época de
crecimiento constante, caracterizada por la
extensión de la educación superior en Es-
paña y la consiguiente masificación de las
aulas, en los próximos años se enfrentan al
reto de la consolidación, la caliclad y la
competitividad social.

En este sentido, la evaluación institu-
clonal es un instn^mento de gran capacidad
potencial para conseguir el objetivo de me-
jorar la ralidad y la excelencla de las insŭtu-
ciones universitarias y de sus activicL•ldes y
servicios. Como se recoge en otros artículos
del presente monogratico, la evaluación ha
de pernútir realizar un diagnóstico signií►-
cativo de la actividad docente ligada a una
titulación determinada o la investigación li-
gacfa a un departamento, de los recursos
empleados y su valoración; es decir, debe
facilitar enormemente la tarea cíe detectar

los puntos fuertes de un centro docente,
ciepartamento universitario o titulación y los
puntos débiles o áreas de mejora. AsI pues,
la evaluación institucional pemŭte hacer una
radiogratia clara de la actividad, los recursos
y los resultados asociados a una dtulación, a
un centro o a un departamento, desde una
perspectiva histórica.

Pero el proceso de evaluación no pue-
de citcurtscribirse a la descripción de unas
réalidades pasadas o presentes de la insti-
tución universItarla. Reflejar la realidad y
los resultados cuantItativos y cualitativos
de la actividad universitaria con rigor y mé-
todo es ciertamente importante. Pero tan
importante como este aspecto es poder de-
terminar e implementar, a la luz de estos
resultados, propuestas de mejora en la ca-
lidad y adecuación a las necesldades y de-
mandas sociales de la acdvidad académica,
sea cual Fuere su ámbito (docencia, inves-
tigación, servlcios, gestlón, etc.). Como
queda ref]ejado en la propia Guía de eva-
luacidn del I'lan Nacional,

La utilidad de un proceso de evaluación
clescansa precisamente en la citada mejora.
Dicha mejora se fundamenta precisamente
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en las decisiones o medidas que, fundamen-
tadas en el análisis evaluativo, resuelvan los
aspectos negadvos y aFiancen los positivos 1.

Asimismo, poder realizar este ejercicio
bajo un marm común como es el Plan Nacio-
nal de Evaluación de la Calidad de las Univer-
sidades es un acierto determinante para el
rnnjunto del sistema universitario español.

Desde esta perspectiva, la evaluación
lnstitucional permite dar respuesta, en
prlnciplo, a dos tIpos de requerimientos:
por una parte, es un Instrumento básico
para la mejora interna de los niveles de ca-
lidad académica de la universidad; por
otro lado, facilita la rendición de cuentas a
la sociedad y el anállsis de la adecuación
de los servicios universitarios a las necesi-
dades y demandas sociales.

MFJORA DE IA CALIDAD ACADÉMICA

Como se ha dicho, la evaluación institu-
clonal de la Universidad debe traducirse en
la deternŭnación y puesta en marcha de pla-
nes de mejora de la actividad académIra. Es-
tos planes se pueden instrumentar, mmo se
verá, en diversos niveles de la organi7ación
(lnstitucional, sectorial, de unidades o de
personas), pero todos tendrán en común su
proyeccIÓn hacia el futuro y su concreción
en acciones específicas de mejora de la call-
dad. Evidentemente, si la unidad de evalua-
ción es una titulación, el plan de futuro
consiguIente deberá basarse principalmente
en la determinación de objetivos y acciones
concretas para mejorar la acdvidad y los re-
sultados asoclados a la titulación. A1 mismo
tiempo, sin embargo, este análisis evaluativo
puede suministrar información de gran utili-
dad para el diseño de pianes de alcance ins-
titucional (por ejemplo, una refomia global
de los planes de estudio), de las unidades
(por ejemplo, mejoras organizativas en el
centro docente donde se imparte dicha titu-

lación) o de las personas (proponiendo
medidas de política de personal académico
o de administración y servicios).

Lo que es también importante resaltar es
que el proceso de evaluación institucional,
tal y como se ha diseñado en el Plan Nacio-
nal, no persigue en ningún momento esta-
blecer ranktngs ni auditorlas de las
universidades. Siguiendo la experiencla de
otros modelos de evaluación europeos
(Francia, Palses Bajos, Dinamarca, etc.), !a
finalidad de la evaluación no es precIsa-
mente ésta. De esto depende el concepto
de evaluación que se propugne. No se
debe entender la evaluación como un pro-
ceso fiscalizador, que dene la única voluntad
de recabar la máxima Información posible
para permitir la toma de decisiones polídcas
de los gobiernos responsables. La evalua-
ción debe ser entendida en un marco mucho
más amplio, sIguiendo las orientaciones y
prácticas de la gestión pública innovadora.
En este sentido, la evaluacIÓn es un instru-
mento que persigue un proceso de aprendi-
taje continuado y una mejora constante de la
calidad acadénŭca de la Universidad. Es decir,
la evaluación sirve para potenciar el concepto
de learning os•ganl.zatioru que caracteriza a
las organi7aciones actuales más innovadoras,
capaces de aprender y adaptarse en un pro-
ceso continuo de mejora de la calldad. Es
aqul donde estrlba la importancla funda-
mental de los procesos evaluativos: informa-
ción y capacidad para aprender y mejorar
como organización y como profesionales de
la actividad acadénúca, de acuerdo con los
objetivos institucionales deternŭnados.

En este sentido, es importante adaptar
el proceso de evaluaclón a los agentes
(personas) y a!as distintas unidades do-
centes e investigadoras. El capital humano
es el factor competitivo más deternŭnante
de las instituciones de educación superior.
Por ello, las personas y las uniclades acaclé-

(1) CONSEJO DE UNIVERSIDADES: Ptan Naclonal de Ecaluactón de !a Calldad de !as Unlc^ersfdades.
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micas deberán ser los actores principales
en la introducción y desarrollo de planes
de mejora o planes estratégicos, y su impli-
cación en el proceso de evaluación institu-
cional será determinante.

Evidentemente, la adecuada toma de
decisiones estratégicas y la introducción de
mejoras por parte de los órganos de gobier-
no y del equipo directivo de la universidad
son de una importancia capital. Pero, al mIs-
mo tiempo, de igual importancia es la cultu-
ra de la profesionalidad y la responsabilidad
en todos y cada uno de los miembros de la
comunIdad universitaria. Finalmente, las uni-
dades docentes, investigadoras y de gesdón,
los grupos y los profesionales serán los que,
en su actividad diaria, intentarán mejorar la
calidad de la actividad docente en un aula,
incrementar y potenciar la actividad y los re-
sultados de la Investigación en un laborato-
rio, o mejorar la profesionalización de la
gestión académira desde un servicio.

RENDICIÓN DE (:LJENTAS A IA SOCIEDAD Y

ADECUAQOIV DE IAB SF.RVICIOB LINIVER9ItARI08

La evaluación institucional tamblén es
un instrumento para transparentizar y ha-
cer más fluidas las relaciones de la Univer-
sIdad con la sociedad a la qŭe da servicio.
Como se ha dicho anteriotmente, el^ reto más
importante de las universidades es el de me-
jorar la calIdad de sus actividades y dar una
respuesta adecuada a los nuevos retos del
entomo econón^ico, social y cultural. Un en-
tomo mucho más complejo y dinámico
que unos años atrás, que implica mejorar y
reorientar en muchos casos la actividad de
las unlversidades. Este nuevo entorno está
caracterizado por los siguientes factores:

• Cambios demográficos y de apertu-
ra de la universiciad a la sociedad
determinantes. Extensión y masifI-
cacIÓn de la educación superior.

• Cambios socieconómicos. Crisis de
los estados del bienestar y contexto
presupuestario de austeridad y con-

tención del gasto público. Incre-
rnento de la financiacIÓn selectiva
en virtud de criterios de calidad.

• Incremento de las expectadvas de la
sociedad respecto a la actuación y los
servicios de las universidades. Presión
social sobre la calidad y la diverslfica-
ción de los servicios universItarios.

• Cuestlonamiento de las bases de le-
gitimación tradlcional de las univer-
sidades públicas. La legltImidad
vlene cada vez más determinada
por la calidad y adecuación de sus
servicios a las necesidades sociales.

• Reconocimiento de la constitución
cíe un factor clave de cotnpetitivi-
dad y calidad de vida de cIudades,
regiones y países.

• Creciente competidvIdad internacio-
nal de las institucIones de educación
superior y creciente internacionaliza-
ción de la educación y la ciencia.

• Nuevas tecnologías de la informa-
ción y la comunicación.

EI pocíer rendIr cuentas a la sociedad
en general y a los cíiversos •clientes• de las
instituciones universitarias (alumnos, fami-
lias, empresas, adnúnistraciones públiras) es
un ejercicio imprescindible que asocia la au-
tononúa universitaria con la responsabilidacl
social como servicio público. La universidad
española, con una conciencia creclente de
los problemas de comuniración con su en-
torno, tiene ahora una magnífica oportuni-
dad para poder acercarse a la socieclad a la
que pertenece, cotno motor formativo y cul-
tural. De acuerdo con un sentimiento cre-
ciente entre los responsables universitarios,
la sociedad debe conocer los objetivos insti-
tucionales de la universidad, así como sus re-
sul4^dos positivos y sus áreas de mejora.

En este apartado es preciso destacar la
importancia que tiene en el proceso de
evaluación institucianal, instrumentado
por cl Plan Nacional, la aportación realiz^t-
da por expertos de reconocido prestigio a
través <le la evaluación externa. La evalua-
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ción realizada por estos agentes externos,
a la luz del autodiagnóstico de la propia
institución universitaria, debe permitir ana-
lizar la adecuación de la oferta académica
-sus procesos y sus resultados- a las nece-
sidades y demandas del entorno social y
económico. Deben explorarse los mecanis-
mos que faciliten el poder aportar valor
añadido a través de la colaboración de ex-
pertos extemos, ya sean éstos individuales
o colectivos. En este sentido, la autonomía
de la universidad Impiica necesariamente
el compromiso de la institución universita-
ria de rendir cuentas a la sociedad y de
mejorar siempre que sea posible la calidad
de los servicios ofrecldos. Como muy bien
destaca un documento de la Comisión de
las Comunidades Europeas,

Está surgiendo una nueva interpretación
de la autonomía de los centros de ense-
ñanza superior que tiende a asignarles un
planteamiento más amplio en la deFinición
de sus funciones y de los medios para
cumplirlas, incluida la asignación de recur-
sos financieros, a la vez que les atribuye
mayor responsabilidad respecto a la cali-
dad de la educación ofrecida Z.

En este sentido, todos estos factores del
nuevo entomo de las instituciones de educa-
ción superior implican la necesidad de eva-
luar las universidades, de planificar nuevos
objedvos y acciones para la mejora de la ca-
lidad aradémlca, y de gestlonar la Insdtución
con criterios de eficacia, eficiencia y adecua-
ción a la realidad y las necesidades sociales.

EL PROCESO DE MEJORA DE LA
CALIDAD DE LAS UNIVEl2SIDAI^ES

ELEMENI'03 I^I7NDAMF.NTALEs

EI proceso de mejora de la calidad de
las universidades debe basarse en el desa-

rrollo de tres pilares fundamentales que ca-
racterizan lo que, en principio, puede
constituir el marco para la calidad acadé-
mica. Estos pilares son la evaluación, la
planificación y la ejecución.

EVALUAQÓN

Está constituida, como se ha mencIo-
nado, por los sistemas de control y apren-
dizaje para el rediseño de políticas y
actividades académicas, asf como por la
rendición de cuentas a la sociedad.

Como se ha dicho, la RnalIdad prImera
de la evaluación debe ser la mejora de los
niveles de calidad y adecuación social de
la institucián, y esto signiftca la mejora en
cada uno de sus procesos, enmarcadá en
un continut^m de mejora que requiere una
implicación colectiva de toda la comuni-
dad universitaria en este proyecto.

Parece razonable que la evaluación de
una institución universitaria se fundamente
en:

• La evaluación del conjunto de la
institución, su proceso de toma de
decisiones y sus procesos de direc-
ción y gestión;

• la evaluación de sus servicios bási-
cos: la docencia que imparte, la in-
vestigación que genera;

• la evaluación de sus unidades prin-
cipales: los centros docentes, los
departamentos, los institutos y las
unidades de gestión y servicios;

• la evaluación del personal que
compone su estructura.

Así pues, puede hablarse de dos gran-
des líneas cíe evaluación, que deben com-
plementarse y adecuarse a cada realictad
institucional:

(2) cot^nstóN nE tns co[^tt rNinAn^ e[rnorEas: rinp^^, ^ ►^o^Ya^r ^& t co►r^yo,rr^,rn.n ^, r^, ^oo-
jxmact6n europert em m^teria degaranría de kt calidad en ta cnueri^inza s^yaerlor, p. 5. BniseL^.s, m^yo de 1997.
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• Una evaluación sectorial u horizon-
tal, regular en el tiempo y basada
sobre todo en el seguimiento de in-
dicadores de las actividades (do-
cencia, investigación, servicios,
gestión) y los planes sectoriales de
la universidad.

• Una evaluación vertlcal de las unI-
dades docentes, de investigación y
de gestión, más integradora y cuaii-
tativa, con una periodicídad ligada
a los ciclos de mejora prevlstos en
las respectlvas planificacIones de
las unidades.

PLANIFICACIdN

Se trata de la fase de análisis y diseño
de polítIcas universItarias, que se verá
afectada directamente por los resultados
de los distintos procesos de evaluación de-
sarrollados. En este apartado también pue-
de hacerse hincapié en los diversos
ámbitos de planiRcación, ligados también
a la evaluacián:

• La planiFcación estratégica Institu-
cional, que determina la mísión, los
ejes estratégIcos y los objetlvos gene-
rales de la instituclón universitarla;

• el desarrollo de planes y polítIcas
sectoriales de las prlncipales 3reas
de actuación de la institución: acti-
vidad docente; actividad investiga-
dora, de transferencia de tecnología
y del conocimiento; política de per-
sonal aradécnico y de admInistración
y servicios; relaciones internaciona-
les, desarrollo y gesdón de bibliote-
cas, gestión interna, etc.;

• el impulso de la planificación de las
diversas unidades que conforman la
institución; fundamentalmente, cen-
tros docentes, departamentos uni-
versitarios e institutos, así como
unidades o servicios de gestión;

• el encaje con los planes y objetivos
de desarrollo personal.

En este sentido, al igual que se ha di-
cho en la fase de evaluación, habrá que sa-
ber combinar adecuadamente una
planificación sectorial (evaluación horizon-
tal) con una planiflcación más integradora
y cualitativa de las unidades (evaluacián
vertical).

Finaímente, hay que adecuar la plani-
ficación de la institución, sea cual fuere su
ámbito de actuación, al proceso de asIgna-
ción de recursos, es decir, al diseño de la
planificación económica o presupuesto de
la institución. Asimismo, toda planificación
debe hacerse lo más operativa posible a tra-
vés de un sistema claro de programación
temporal (anual, por curso académico), que
determine las acciones específicas a desarro-
llar para alcanzar los objetivos Instituciona-
les, sectoriales o de las unidades.

EJECUCIbN DE MFjORAS

Como se ha manifestado anteriormen-
te, al hablar de la ejecución de mejoras se
debe hacer referencia a la implementación
de una actividací académica y una gestión
de calidad. La justificación de todos los
mecanismos descritos hasta el momento
(evaluación, planificación) se basa en el
hecho de constituir instrumentos para me-
jorar la actividad académica de la universi-
dad e incrementar su adecuación a las
necesidades y demandas sociales.

I'ara impulsar de manera constante
una actividad académica y una gestión de
calidad es imprescindible mejorar los mera-
nismos de descentralización de la institución
universitaria. Como se ha dicho anterior-
mente, gran parte de las ntejoras en nues-
tra institución serán fruto de innovaciones
e iniciativas de las personas, grupos y uni-
dades especílicos. Así, estos gn^pas de mejo-
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ra deben constitttir la base de la innovación
de la universidad.

Evidentemente, esta mejota cie la insdtu-
ción y su adecuación social debe lnsarse en la
extensión de la cultttra cie la responsabilicíaci,
la profesionalidad y el objetivo (resultaclo), en
tocios y rada uno de los profesionales que for-
man pane cíe la mtnunidaci universitariát.

GRÁFICO I
Fases en el proceso de mejora de la calidad de !as rrnir.t?rsidades

Sistemas de concrol y aprendizaJe

para el redlseño de poliUcas y

actividades académicas

Finalmente, ta introducción de mejo-
ras deberá sustentarse en el desarrollo y
acíecuación de aquellos instrumentos y
técnicas de gestión que la institución,
atendiencío a sus características pro-
pias, consiclere más adecuadas dirección
por objetivos, reingeniería, grupos cle
calidad, etc.

Anáilsis y dlserlo de

políticts universitarias

Impiementación de una actlvidad

académica y una gestlón de calidad

1 ^ 1

• Evaluación cntcncHda cctmo un
+i+tcm•r ck infonnación y :Iprcndiistjc

ix^rr Lr mejorr organiratlva.

• Iivaluación scctori•rL xguimicnto

dc indicadores dc las actividadcs

(ckxtncL^, Investi^tción, scrvkkn,..J y

k^ planc^s c•stir.uégktts.

• 8r.lluación de las unidaclcs: más
integradorr y cualitativa, ligaci:r a la
^lanflicación ck^ las unldacJcs.

• Pianifir.uión cur.uc^gica iaWitucionai.
• Plancs y polílicas scctorialcs

(dcx-cncla, invcsligación, ixtlítica dc

ixrsonal, rclaciones íntcrnacionalcs,

biblicxcr:GC, si.MCma+dc iniimreu^iím..J.
• 1'lanifir.rción cstr:uígica dc L•Is

unkkuks.
• AKignación dc recursos (presu-
pucsto).

• (Aticmtirr.u9ón ctc los incHcadores

dc scguimicnro y rc,uitadcav (cuanti-

lativc^ y cvalit:uivca+), cktcnninación ck

responwtblrs, ^ricxlillcación, pmgr.r

nutcicín.

• P:jcti•ttcicín dc a<rioncs ck mcjor.t cn

Lt acyiviclad ar.tdí•mk:t y la gcsticín.
• lk.+n•Nr.ilir.n9cín. Gntlxzs ck mojctr.i.
• Prc:wqwcsto par.t cd>wtirw y prugr.r

nt^c
• Cultur.t ckk LI nwpcxt.wd>ilicLtcV<:ulwra
dc la profcsionalidad/Cuhur.t dc los
msuila(kAr.
• "1'cccnir.ts dc gcstión: dirccción lxtt

c,lrjc9ivcas, rc•tnXc•nicrfa, brrrcbmanMr{y...

C.^RACrESísncas una interrelación directa entre cl proceso
cle evaluación, el proceso de planificación

CARÁCTER CICLICO DEL pROCESO DE hiEJORA o de cteterminación cie objetivos, y el pro-

DE IA CALIQAD ACAI)ÉMICA pio proceso de introducción de mejoras

Es importante resaltar el carácter cícli-
co de los procesos de mejora de la caliclací
en la universidad. Como se ha visto, exíste

constantes en la actividad universitaria.
Lo importante de este factor cle ciclici-

ciaci es que para ciesarrollar inieiativas de
mejora de la rtliciad acadétnica y adecua-
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ción universitaria, es posible empezar por
cualquiera de los pilares que se han descri-
to (evaluación, planificación, implementa-
ción de mejoras), ya que las diferentes
etapas son interdependientes. En este senti-
do, muchas de las universidades españolas
concentran buena parte de sus esfuerzos ac-

tuales en la fase de evaluación institucional.
Esta estrategia de actuación, debidamente
conducida, nos puede permŭtir un gran po-
tencial de cara a la planificación y determi-
nación de objetivos posterior, y a la
implementación de planes estratégicos o
actuaciones de mejora.

GRÁFICO II
Carácter cíclico del proceso de mejora de 1a calidad académtca

DEDICACIÓN Y ESFUERZOS EN IAS DISTINTAS

FASES

Un aspecto de importancia capital es la
cantidad de recursos requeridos por el pro-
ceso de evaluación dentro del sistema de
mejora de la calidad universitaria. EI objeti-
vo es claro: hay que centrar los esfuerzos
y las motlvaciones de la institución de for-
ma equilibrad.l en cada una de las cíiferen-

tes fases que se complelnentan. AsI, como
institución debe lnvertirse el tiempo nece-
sario en desarrollar una buena planifica-
ción, orientar correctamente las actividades
de evaluación, y concentrar los esfuerzos
en la introducción práctica de mejor^ts de
la actividad.

Ilay que evItar la experiencla de insti-
tuciones que no han sabido equilibrar
con-ectamente sus esfuerzos entre estas fases
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de un proceso de mejora. Instituciones
que, por ejemplo, han dedicado grandes
esfuerzos a la evaluación, con sofisticados
y complicados métodos de medición y
control. Muchas de estas organizaciones
pueden verse finalmente atrapadas por la
excesiva atención y dedicación a la fase de
diagnóstico que, como se ha dicho repeti-
damente, se justifica en la medida en que
lleva asociada una estrategia de mejora y el
establecimiento de objetivos y acciones es-
pecíficas de futuro. También pueden en-
contrarse instituciones que han dedicado
muchos esfuerzos al diseño de elaborados
sistemas de planificación y programación,
que han paralizado en algunos momentos
la actuación práctica de la organización. Y,
fínalmente, pueden encontrarse sistemas
institucionales que, creyendo tan solo en la
praxis más operativa, se han lanzado a la
introduccidn de mejoras sin tener en cuen-
ta los ámbitos de planificacián y evalua-
ción, imprescíndibles para dar coherencia
y contInuidad al sistema de calidad.

Esto permite comentar otro hecho
transcendental: la necesidad de disponer
de unos sistemas de información eficaces,
que pernútan instrumentar con la suficien-
te calidad y celeridad los procesos de eva-
luación, planificación e introducción de
mejoras.

En su primer año de ejecución, el Plan
Nacional de Evaluación de la Calidad de
las Universidades ha puesto un énfasis es-
pecial en los procesos de la actividad aca-
dén^ica. Así, por ejemplo, ha destacado el
papel de la titulactón a evaluar. En este
sentido, si se atiende al ciclo de calidad
que se ha descrito y se quieren dirigir los
esfuerzos de la evaluación hacia mejoras
específicas de la calidad y adecuación aca-
démica, en el futuro habrá que ir orientan-
do la atención hacia el sujeto motivo de
evaluación y actor de futuras mejoras. Es
decir, habrá que potenciar más una evalua-
ción centrada en las unidades académicas
o de gestión: centros docentes, departa-
mentos, Institutos y serviclos de gestión,

que en una titulación específica o en la ac-
tividad investigadora en general. Las cita-
das unidades podrán, de esta manera,
incardinar el proceso de evaluación de sus
actividades, recursos y resultados prácticos
con una planificación posterior de mejoras
y con la introducción progresiva de las
mismas.

Esto puede implicar la necesidad de
realizar una revisión parcial de los proto-
colos de evaluación impulsados por el
Plan Nacional, para poderlos adaptar más
a los actores y a las unidades a evaluar.

Co[^t^ ne Cnt.tnAn tnvtvessrrnwo

Para dar coherencia y continuidad al
proceso de introducción de mejoras conti-
nuas en la acdvidad universitaria, será ne-
cesaria la progresiva convergencia de los
comités de evaluación internos hacia entes
o comités de calidad de la institución, para
que puedan dar continuidad al proceso de
mejora. Estos comités de calidad, en los
que el Consejo Social de la institución uni-
versitaria puede jugar un papel importante,
deberian velar por el cumplimiento y ciesa-
rrollo adecuados de las distintas fases de
evaluación, planificación e introducción de
mejoras, y proponer aquellas iniciativas
que consideren oportunas para introciucir
la cultura de la calidad en la universidad.
Evidentemente, creemos que es imprescin-
dible que en estos comités de calidad estén
representados tanto los diversos estamen-
tos de la comunidad unlversitaria, como
expertos externos en calidad, evaluación y
planificación.

EVALUACIÓN Y PLANES ESTRATÉGICOS
DE MEJORA

Ei informe de resultados de la primera
convocatoria del Plan Nacional rem:trca,
de manera acertada, algunos de los puntos
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débiles de las instituciones universitarias.
El informe destaca la •falta de concreción y
formalización de las metas y objetivos de
la enseñanza y de la investigación 3•, ha-
ciendo hincapié en que para poder mejo-
rar la calidad de la actividad académica es
imprescindible identificar la finalidad de
cada titulación y los objetivos de la investi-
gacIÓn. En estrecha Interrelación con este
hecho, se señala la práctlca ineJCLstencia de
planes estratégicos de las instituciones unI-
versitarIas en España. Se entiende que los
procesos de planificación estratégica debe-
rían permitir determInar los objetivos, es-
trategIas y acclones prlorItarias de cada
institución, atendiendo a sus proplas carac-
terísticas y a las del entorno cercano, en
una perspectiva tanto a corto como a me-
dio y largo plazo. EI propio informe reco-
mienda que

cada Universidad elabore un plan estraté-
gico que contemple los objetivos a alcan-
zar a corto y medio plazo, los recursos, y
los procesos necesarios para llevar a cabo
las actividades propuestas en el Plan 4.

Finalmente, a la ausencla de estos meca-
nismos de planificación se une la falta de
mecanismos de comprobación de la conse-
cución de los objetivos propuestos, que de-
berían permitir reorientar objetivos y
estrategias de actuación de cada institución a
la luz de sus resultados e lmpacto soclal.

Por tanto, es necesario detennlnar objeti-
vos y establecer planes estratégieos de mejora
y, al mIsmo tiempo, adecuar y rediseñar de
fomta constante los proc^esos de evaluadón.

PLANES E3TRÁPÉGIC08 DE MFJORA

Es necesario pues, que las universida-
des diseñen mecanismos para elaborar pla-

nes estratégicos de mejora, en estrecha in-
tenelación con los resultados de la evalua-
ción institucional. Esta planificación de
mejoras de la actividad académica, como
ya se ha dicho, tendría que desarrollarse
en los diversos ámbitos de actividad de la
institución: a nivel institucional (planifica-
ción estratégica de la universidad), a nivel
sectorial (planiflcación de la actIvidad do-
cente, investigadora, de gestIÓn, Infraes-
tructuras, etc.), en el ámbito de las
unidades (planes estratégicos de las unida-
des), y a nivel de las personas (encargo
académico). El factor determinante es que
todos estos niveles de planItlcación o me-
jora estén debIdamente incardinados e in-
terrelacionados.

iCÓmo deben ser los planes estratégi-
cos de mejora en la univers,idad? En primer
lugar, integradores de las distintas activida-
des de la propia universidad y con una vi-
sión a medio plazo. Aslmismo, los planes
de mejora deben contar con la implIcación
y part3cipacibn explícita del proplo perso-
nal de la institución (tanto a nivel instltu-
cional, como sectorial o de unidades). La
participación de las personas, los grupos y
las unidades es, como hemos manifestado,
uno de los requisItos impresclndibles si
queremos que la mejora real de la actividad
universitaria sea un hecho incuestionable.

Los planes estratégicos de mejora de-
ben contener objetivos generales a perse-
guir pero también planes operatIvos de
actuación (es decir, a^cione^s, ^especlfIcas
con personas responsablés, plazos de éje-
cución, indicadores de seguimiento y eva-
luación).

Finalmente, hay que interrelacionar de
forma progresiva los proyectos de mejora
de la calidad y la determinación de objeti-
vos académIcos con la asignación de re-
cursos (presupuesto).

(3) CONSFJO DE UMVERSIDADES: Injorme sobre /as r^^ltadas de la prlmem conuocatorla de! Plari Nn-
cfonal de Ecaluaclón de la Ca/(dad de !as Unluersldadc^ (bortador), resumen, p. 3. Madrid, Secretaría General
del Consejo de Universidades, novicmbre de 1997.

(4) CONSEJO DE UNIVERSIDMES: fdem nota 3, resumen, p. 3.

105



ADECUAQÓN CONSTAI^TI'E Y RED[SEL^O DE

L(l6 PROCF•SOS DE EVALUACIÓN

Esto destaca una característica impor-
tante: la necesidad de la adecuación y redi-
seño constante de los procesos de
evaluacIÓn. Hay que detectar los elemen-
tos a potenciar en la metodología del pro-
ceso de evaluación para poderlo orientar
cada vez más a facilitar la toma de decisio-
nes y permItir el díseño de planes estraté-
gicos de mejora. Seguramente esto
conllevará simplIficar en parte la metodo-
logía de evaluación, equllIbrando el peso
de las aportaciones internas y externas.

Aslmismo, la evaluación instItucional
tiene que ir clarificando la distribución de
tareas y decisiones en docencia y en inves-
tIgación dentro de la universidad, facilitan-
do una estructura más clara y sencilla de
asunción de responsabilidades. Esto debe-
ría permitir un replanteamlento de los planes
de estudio y de las llneas de investigación.

Finalmente, sI el esfuerzo se dirige cada
vez mas a instrumentar planes estratégicos e
introducir mejoras rnncretas que aumenten
la caUdad y adecuación social de la actividad
académica, irá cobrando una importancia
mayor la evaluación ligada al seguimlento de
estos objedvos y resultados. Lo que deberá
interesar cada día más es la obtención de in-
formacián relacionada con el cumplimiento
de los objetivos estratégicos y de las activida-
des de mejora, en este mecanismo de apren-
dizaje y mejora del conjunto de la institución
y de cada una de sus unidades.

EVALUAC16N Y CAMBIO UNIVERSITARIO

Todo lo que se ha dicho hasta ahora
pretende focalizar la atención de las uni-
versidades en una dirección muy clara: el
futuro. Probablemente la institución uni-
versitaria ha otorgado un peso excesivo al
análisis de su pasado y su presente y a la
rellexión sobre sus limitaciones, en detri-
mento de la potenciación de sus posibilida-

des de futuro. Se trata de una caracteristica
común de muchas administraciones públi-
cas españolas hasta hace pocos años: in-
trospectivas y reactivas, centradas en su
propia historia y en sus características y lin^i-
taciones como organización. La evaluación
institucional debe servir principalmente para
mirar hacia adelante, hacia la construcción
de un futuro no inmediato. Lo importante
de los mecanlsmos de evaluaclón no es en
absoluto debatir, sin más, los problemas y
restricciones, sino poder determinar las es-
trategIas de futuro de forma coherente y
realista, a partir de una sItuacIÓn determi-
nada, y potenciando las posibilidades de la
institución.

En este sentido en la universidad hay
una cierta tendencia a abordar las situacio-
nes desde el convencimiento de la exis-
tencia de una restricción en las capacidades
de actuación mucho más severa de lo que es
realmente. Como se ha manifestado ante-
riormente, la autonomía universitaria por
una parte, y el hecho de constituir auténti-
cos motores para la formación, la ciencia
y la cultura, por otra, permiten, sin lugar a
dudas, poder diseñar el futuro con mayo-
res posibilidades de las que se suele ser
consciente. La evaluación para la mejora cle
la acdvidad académica también debe ayu-
dar a orientar los esfuerzos en este senticlo.

Otro aspecto relevante es la adecuada
comunlcación e información Interna y ex-
terna de los pracesos de evaluacián y me-
jora de la calidad. Deben ponerse en
marcha estrategias de creación de cultura
de la calidad a través de la evaluación, y
poder realizar actividades de diseminación
de las buenas prácticas. Las instituciones
universitarias son complejas en su estruc-
tura organizativa, y es fundamental asegu-
rar que los mecanismos de evaluación y,
sobre todo, las mejoras académicas intro-
ducidas, sean comunicadas adecuadamen-
te al conjunto de la institución y cle la
comunidad. Una mejora en un centro do-
cente o en un departamcnto universitario
concreto puede ser un ejemplo ilustrativo
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para muchas otras unidades, y en ocasio-
nes no se sabe informar y comunicar esos
logros a la comunidad para extender la
cultura de la calidad.

En relación a este hecho, cabe men-
cionar que es fundamental entender la
evaluaclón también como un proceso de
valoración del progreso en la consecución
de mayores niveles de calldad en la activI-
dad académíca. Es decir, atender no sola-
mente al valor absoluto de lo conseguido,
sIno tamblén a las mejoras relatlvas en el
proceso de mejora que se ha desarrollado
o se está desarrollando en un campo de in-
vestigación concreto, en una titulación, en
una práctica de gestión académica, etc. En
este sentIdo, la evaluacibn debería contri-
buir a acercar la imagen de prestigio del
concepto de universidad al de la imagen de
cada una de las partes, procesos y actores
que conforn^an la realidad universitaria.

Esto refuerza también una necesidad
fundamental en cualquier proceso de eva-
luación y mejora, y del que ya se han he-
cho algunas referencias: la necesidad
imperiosa de participación de las personas.
Los profesores, los estudiantes y el personal
de adminlstración deben participar activa-
mente en la evaluación y en la introducción
de mejoras. De hecho, ellos son sus actores
y valedores principales. Sin ellos, no servi-
rán proclamas sobre la necesidad de cam-
biar y mejorar la universIdad.

Los objetivos de mejora deben estar
cerca de la actividad substantiva de los
profeslonales, y el proceso de evaluación
debe tener consecuencias prácticas en la
actividad de las personas y sus puestos de
trabajo. Si la evaluación y la mejora acadé-
mica constituye tan sólo una superestruc-
tura que no se acaba concretando en
iniciativas concretas de los grupos innova-
dores y en las personas, no habra dado
respuesta a las expectativas creadas. Las
mejoras deben tener finalmente un reFlejo

muy dírecto en los puestos de trabajo, en
los grupos docentes e investigadores, en
las unidades. .

Para finalizar, el proceso de evalua-
cián institucional también debe permitir a
la universidad dar a conocer y establecer
sus objetivos con el gobierno y la adminis-
tración pública. La evaluación puede per-
mltlr planificar el marco para la calldad de
la universIdad. Como se ha dIcho, interna-
mente hay que ser capaces de desarrollar
planes estratéglcos de mejora de las unida-
des y las activldades académicas. Externa-
mente, se deberían poder establecer
acuerdos con la administracIÓn respan-
sable, determinando los objetivos de la
Instituclón y el sistema de financíación
basándose en la consecución de resulta-
dos de mejora de la calidad (con instru-
mentos como pueden ser los contratos
programa).

El uso correcto del instrumento de la
evaluación permIte a la admInistración co-
nocer cómo utiliza los recursos públlcos la
universidad y sus resultados cuantitativos y
cualitativos; permite a esta última conocer
sus resultados y poder programar planes de
mejora de la calldad; y, flnalmente, permite
a los destinatarios de los servicios univer-
sitarios (alumnos, empresas, administra-
ciones públicas, sociedad), disponer de
una información adecuada del nivel cío-
cente, investigador y de gestión de las
universidades.

La evaluación, pues, también debe
permitir mejorar la polítlca universitaria de
los goblernos responsables, ya sea con Ios
mecanismos de homologaclón de planes
de estudio (Consejo de Universidades) o
con la determinación del mapa universita-
rio y los sistemas de flnancíación (Comunl-
dades Autónomas), además de facilitar,
como se ha mencionado, una activídad do-
cente e investigadora de calidad de las uni-
versidades.
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GRÁFICO III
Resultadas de la evaluactón de las uniraersidades
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