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RESUMEN

Los métodos relacionados con el am-
bito de la calidad, que en los ultimos
anos se han extendido con fuerza por
el mundo empresarial, también han
llegado a la universidad y dichos mé-
todos ofrecen un marco adecuado
para establecer un andlisis de las re-
laciones entre los procesos bdsicos
de la universidad (docente, investiga-
dor y de gestion) que puede ayudar a
comprender el funcionamiento del
sistema universitario y puede permi-
tir una evaluacion sencilla de la cali-
dad en la universidad espariola.

Por otra parte, la adaptacion a los
acuerdos de Bolonia para la conver-
gencia europea plantea un gran desa-
fio, uno mds, a la universidad espa-
Aola. En esta tesitura, el analisis de
los procesos docentes, bajo la pers-
pectiva de un sistema socio-técnico
abierto, en interaccion con su entor-
no, puede ofrecer también una pers-
pectiva de interés para prever la
evolucion futura del sistema univer-
sitario.

1-INTRODUCCION.
IDENTIFICACION DE LA CALIDAD
UNIVERSITARIA CON “LA
EVALUACION DE LA CALIDAD”

La Ley Organica de Universidades
(LOU), que plantea como “objetivo
irrenunciable, la mejora de la calidad
del sistema universitario en su con-
junto y en todas y cada una de sus
vertientes”(1). La LOU confirma ex-
plicitamente la tendencia previamente
iniciada de apoyarse de forma basica
en los procesos de evaluacion: “Se
profundiza por tanto, en la cultura de
la evaluacion mediante la creacion de
una Agencia Nacional de Evaluacion
de Calidad y Acreditacion (ANECA) y
Se establecen nuevos mecanismos
para el fomento de la excelencia...”

(1).

Como parece desprenderse de lo
anterior, la preponderancia concedida
a los aspectos relacionados con la
evaluacion de la calidad (frente a
otros aspectos como la planificacion
0 la incorporacién de mecanismos de
mejora). Esta es sin duda una de las
caracteristicas de los enfoques hacia
la calidad universitaria (2), (3) aplica-
dos en Espafia y también en otros
sistemas de Ensefianza Superior eu-
ropea (4).

La evaluacion en la universidad es
un proceso complejo donde se mez-
clan objetivos e intereses diferentes.

No obstante ha de entenderse que la
evaluacion de un servicio como “pro-
ducto” que ofrece la universidad o de
un aspecto de un proceso que se rea-
liza en la universidad, pueden tener
cierta relacion, pero son cosas dife-
rentes y no deben plantearse de la
misma forma. Desde este punto de
vista, la evaluacion de una determina-
da titulacion, universidad, o la de los
alumnos o del profesorado, represen-
tan aspectos diferentes de los proce-
sos diferentes y por lo tanto requie-
ren enfoques distintos.

Por otra parte, y dada la naturale-
za socio-técnica del proceso docente,
es necesario tener en cuenta que, a
diferencia de los sistema de tipo fisi-
co, en los sistemas sociales la propia
evaluacion puede influir de distinta
manera en la actuacion de las perso-
nas que se sienten afectadas por di-
cha evaluacion (5) y este hecho ana-
de complejidad a la evaluacion de la
calidad.

Estos hechos no hacen sino
apuntar la enorme dificultad de abor-
dar la la evaluacion de la calidad uni-
versitaria y la insuficiencia de enfo-
ques orientados a abordar la mejora
de la calidad del proceso docente uni-
versitario desde la perspectiva dnica
de la evaluacion.

En este articulo precisamente se
trata de establecer una perspectiva

1 El esfuerzo del profesor en el proceso docente se ve multiplicado por el esfuerzo de sus alumnos y a la inversa.

2 La LOU es haber relajado la obligacion de constituir departamentos estrictamente funcionales, pero no ha bastado
para cambiar de una forma decidida la estructura universitaria para enfocarla hacia sus procesos (titulaciones).

3 Parece ser que la puesta en préctica de estos acuerdos aun incidira con mayor fuerza en esta tendencia.

4 También es preciso sefalar que el tiempo dedicado por el profesorado a las labores docentes probablemente no se
haya incrementado en la proporcion que exigian las necesidades del sistema, puesto que los sistemas de evaluacion

del profesorado no han impulsado a hacerlo.
5 Stakeholders, en terminologia anglosajona.

6 jNo se trata aqui de negar la importancia de la investigacion en la universidad, sino de resaltar la importancia de su

integracion en la planificacion de los procesos docentes!
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mds amplia, establecida al margen de
evaluaciones, cuyos resultados estdn
contaminados casi siempre por inte-
reses (especialmente los de aquellos
que realizan la evaluacion), y abordar
el analisis del proceso docente uni-
versitario considerado como un siste-
ma socio-técnico (6) abierto, en inte-
raccion con su entorno, con el fin de
intentar entender la evolucion dindmi-
ca de este sistema (7).

Esta, aunque infrecuente en el
ambito universitario, es ampliamente
utilizada y reconocida en el analisis
de los problemas de cambio organi-
zativo (8), (9) de diferentes empresas
U organizaciones.

2-EL PROCESO DOCENTE Y LA
PERDIDA DE PRESTIGIO DE LA
ACTIVIDAD DOCENTE EN LA
UNIVERSIDAD ESPANOLA

2.1.- Caracteristicas de los alumnos
del sistema y la carga docente del
profesorado

Comenzaremos este analisis desta-
cando el papel dual del alumno en los
procesos docentes para establecer
estrategias de ensefnanza.

El alumno es un producto, sobre
el que se realiza una transformacion
en su cultura y sus conocimientos,
pero, por otra parte, también es un
cliente, que recibe un servicio en
el centro donde se materializa su
ensefanza.

Sin duda, una de las claves para
lograr una ensefianza de calidad esta
en lograr una armonia entre los dos
papeles del alumno (como cliente y
como producto), establecida en fun-
cion de las caracteristicas de los
alumnos que ingresan en la universi-
dad.

Lo cierto es que, en la actualidad,
la mayoria de los sistemas educativos
espafioles de cualquier nivel, desde la
Ensenanza primaria a la universitaria,
han optado por reforzar el papel del
alumno como cliente frente al papel
del alumno como producto.

Sin duda, el esfuerzo realizado en
las Gltimas décadas para hacer acce-
sibles las ensefanzas primaria y me-
dia a la totalidad de la poblacion han
favorecido la adopcion de estrategias
docentes encaminadas a hacer atrac-
tiva la educacion a capas sociales que

previamente no podian acceder a la
cultura.

Pero, también es preciso tener en
cuenta que la aplicacion de estrate-
gias docentes encaminadas a minimi-
zar el esfuerzo aportado por los
alumnos en el proceso docente (Te-
ach without tears). ha traido como
consecuencia una disminucion cons-
tante de la cultura de esfuerzo perso-
nal en una parte creciente de los
alumnos que entran en la universi-
dad.

Ante esta realidad, los procesos
docentes universitarios que preten-
den “transformar” la formacion de los
alumnos tienen que elegir nuevamen-
te entre las dos alternativas estratégi-
cas siguientes:

a. Reforzar el papel del alumno
como producto, impulsando una cul-
tura del esfuerzo personal inexistente
en buena parte de los alumnos. Esta
estrategia supone afiadir al esfuerzo
docente habitual, encaminado a in-
crementar conocimientos especificos,
un esfuerzo adicional enfocado al
cambio de “cultura” del alumnado,
respecto a la cultura antes menciona-
da de “minimizar” el esfuerzo aporta-
do por los alumnos.

b. Continuar reforzando el papel
del alumno como cliente con estrate-
gias docentes enfocadas a hacer mi-
nimo el esfuerzo empleado por los
alumnos en el proceso docente. Esta
estrategia no supone actuar en el
cambio de “cultura” del alumnado,
pero, el mantenimiento de dicha cul-
tura tiene como inconveniente el
efecto desmultiplicador del esfuerzo
del profesor puesto que el esfuerzo
se diluye en la medida que los alum-
nos desisten a aportar el suyo.

No obstante, cabe destacar que la
tendencia marcada en las Gltimas dé-
cadas por los alumnos que ingresan
en el sistema universitario conduce a
que el mantenimiento de los objetivos
docentes planteados en las distintas
titulaciones universitarias exige un
aumento de la carga docente del pro-
fesorado debido a una disminucion
de la eficacia del profesor derivada
del incremento de la “cultura” de es-
fuerzo minimo en el alumnado que
accede a la universidad.

2.2.- Andlisis de la evolucion de los
procesos docentes

Los procesos docentes de la universi-
dad lo constituyen las titulaciones
universitarias que se enmarcan en un
sistema organizado adn en buena
medida sobre la base de la ley de re-
forma universitaria de 1983 (LRU),
(10), que establecia una estructura
estrictamente funcional de departa-
mentos agrupados por areas de co-
nocimiento cientifico, artistico o tec-
nolégico .

La consolidacion de estructuras
organizativas estrictamente funciona-
les en la universidad espafola ha su-
puesto sin duda logros respecto a un
sistema anterior, ain mas atomizado,
pero también ha permitido enraizar
los problemas de consolidacion de
barreras funcionales (bien conocidos
en el ambito de la gestion de calidad)
y de fragmentacion de los procesos
docentes, produciéndose la siguiente
paradoja:

e Por una parte, la complejidad de
los problemas sociales y tecnoldgi-
cos del mundo actual exigen que
cualquier titulacion que intente abor-
dar su estudio seriamente necesite de
la colaboracion multidisciplinar.

e Por otra parte, la fragmentacion
de un proceso docente (titulacion do-
cente) suele aumentar conforme se
incrementa el nimero de departa-
mentos y dreas independientes invo-
lucrados en él.

De esta manera, los procesos do-
centes se han desarrollado durante
las dltimas décadas en un ambiente
de presion por generar nuevas titula-
ciones, de disputas sobre las compe-
tencias docentes de cada departa-
mento cada vez que se vislumbraba
un cambio en el sistema universitario
y con la presion anadida de directri-
ces de la administracion para introdu-
cir cambios en los planes de estudios
destinados a facilitar la movilidad y
“optatividad” del alumno.

En la actualidad puede decirse, sin
temor a equivocarse, que la fragmen-
tacion de los procesos docentes es un
hecho demostrable con una infinidad
de “itinerarios” diferentes (probable-
mente no todos sensatos) para llegar a
obtener un mismo titulo universitario.
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Es decir, un alumno puede con-
feccionar itinerarios docentes a medi-
da sus deseos utilizando multitud de
materias optativas y de libre eleccion
que pueden estudiar en casi cualquier
titulacion y centro europeo (11), lo
que, sin duda, apoya la tesis de que
nuevamente el reforzamiento del pa-
pel del alumno como cliente ha sido
la estrategia docente elegida también
en el dmbito universitario.

Pero la eleccion de esta estrategia
ha traido como consecuencia el refor-
zamiento de la fragmentacion del pro-
ceso docente siendo en la actualidad
habitual que en una misma clase con-
vivan alumnos de diferentes titulacio-
nes, paises, formaciones con objeti-
vos docentes claramente distintos
(esto ya ocurre antes de ponerse en
marcha los acuerdos de Bolonia con
los proyectos de intercambio de estu-
diantes).

Esta situacion incrementa nueva-
mente la dificultad de mantener los
objetivos docentes de cada proceso y
la carga de trabajo del profesorado.

2.3.- Planificacion de la carga
docente

La asignacion de presupuestos para
hacer frente a las necesidades docen-
tes de la universidad es materia de
discusion politica en la que no pre-
tendemos entrar, pero lo que es difi-
cilmente rebatible es que frente al au-
mento de la demanda de carga de tra-
bajo del profesorado (derivada en
buena media de las estrategias do-
centes elegidas) la asignacion de car-
ga docente asignada a cada profesor
universitario para impartir sus clases
no ha variado en los ultimos treinta
afios .

Es innegable que la labor de ense-
fianza del profesor universitario ha
aumentado tanto en su complejidad
como en los requerimientos de dedi-
cacién como consecuencia de facto-
res tales como:

- La disminucién de la cultura del
esfuerzo personal del alumnado que
llega a la universidad.

- Necesidad de actualizar las
ensefanzas cada vez mas rapidamen-
te como consecuencia de la acelera-
cion de los cambios tecnoldgicos y
sociales.

- El aumento de variabilidad deri-
vado de la diversidad de formacion
objetivos del alumnado que recibe en
sus aulas .

- La complejidad de una gestion
funcional plagada de conflictos, ne-
gociaciones y constantes blsquedas
de puntos de equilibrio entre departa-
mentos.

- Presion para incorporar nuevas
tecnologias en educacion. El “nuevo
espiritu” de modernidad hoy dia sig-
nifica utilizar nuevas tecnologias sin
analizar ni los problemas que contri-
buyen a resolver resuelven ni los
nuevos problemas que crean.

- Cambios constantes de orienta-
cion en directrices de planes de estu-
dio motivados generalmente por fac-
tores externos a la universidad.

- Creciente exigencia de “excelen-
cia” para la seleccion y promocion
del profesorado y en especial la exi-
gencia de atencion a la “multitud” de
procesos evaluadores de “calidad”
desencadenados en la universidad
(Casi todo es susceptible de ser eva-
luado, pero el peso de la evaluacion
cae sistematicamente en el profeso-
rado que ha de dedicar una cantidad
creciente de su tiempo a “evaluar” y a
“ser evaluado”).

- Etc.

Sin embargo, todos estos ele-
mentos son completamente opacos
para los sistemas de planificacion y
gestion empleados en el ambito uni-
versitario, 1o que supone que los pro-
fesores han tenido que asumir de for-
ma mas 0 menos bienintencionada,
(pero arbitraria y sin los medios ni la
formacion adecuada), las tareas de
planificacion y gestion que los siste-
mas “oficiales de gestion” son inca-
paces de gestionar.

La implantacion de los acuerdos
de Bolonia parecen esperar que sin
efectuar cambio alguno en los siste-
mas de planificacion y gestion univer-
sitaria, “mdgicamente” se vuelva a
instaurar la cultura del esfuerzo per-
sonal en el alumnado puesto que, en-
tre las propuestas mas novedosas, se
plantean:

a. Disminuir las horas reales de
clase para que los alumnos “puedan
dedicar mds tiempo al trabajo per-
sonal”.

b. Reducir, una vez mas, la dura-
cion de los estudios en casi todas las
titulaciones universitarias.

El efecto de estas medidas, desti-
nadas sin duda a aumentar la eficien-
cia de los procesos docentes, dificil-
mente producirdn el efecto deseado
Si previamente no se ha actuado
cambiando la “cultura” del alumnado
que llega a la universidad, ni modifi-
cando el entorno en el que se enmar-
can los procesos docentes.

Sin un analisis en profundidad de
la coherencia (incluida su duracion)
de los actuales planes de estudio de
las distintas titulaciones, la adecua-
cion de los recursos existentes a los
objetivos buscados en cada titula-
cion, asi como una estimacion de la
carga real del profesorado universita-
rio para cumplir con los objetivos
previstos y un analisis de sus meca-
nismos de motivacion (5) hacia los
aspectos docentes, es mas que pro-
bable que el sistema se ajuste a la
nueva situacion:

a. Reduciendo los objetivos reales
de exigencia en los procesos docen-
tes.

b. Aumentando el nimero de titu-
laciones universitarias que den cabi-
da al exceso de profesorado existente
en dreas donde la “profesion” de pro-
fesor universitario es una de las esca-
sas salidas profesionales.

c. Aumentando la presencia de
“profesores” sin contactos en el
mundo profesional no universitario
en titulaciones de clara proyeccion
profesional.

2.4.- Sobre la evaluacion docente del
profesorado

La evolucion del sistema universitario
espanol y la pérdida de prestigio de
actividad docente en la universidad
espafola no podria entenderse sin
una referencia al sistema de evalua-
cion docente del profesorado.

Del andlisis anterior se desprende
que a pesar de los recursos y esfuer-
zos realizados en los ultimos afios
por incorporar metodologias de cali-
dad en la universidad espafola, los
mecanismos formales de gestion de
procesos son en unos casos inexis-
tentes y en otros contradictorios y en
esta situacion realizar una evaluacion
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docente que tenga en cuenta tanto
los resultados que se pretenden obte-
ner como los recursos destinados al
proceso es muy dificil (12). Por lo
tanto, en la gran mayoria de los ca-
sos, la evaluacion docente se reduce
a un simple "examen inverso" en el
que los alumnos, a través de encues-
tas, examinan a sus profesores (13).

La eficacia de este sistema de
evaluacion docente es discutible,
puesto que hace que la responsabili-
dad de la evaluacion del proceso re-
caiga de forma exclusiva en “el alum-
no”, lo cual implica que el resto de
los agentes sociales declinen comple-
tamente su responsabilidad en el pro-
ceso vy, en contra de los objetivos de
convergencia europea, mencionados
previamente, no sdlo se refuerce el
papel del “alumno” como cliente sino
que se declare su papel de “cliente
exclusivo” del proceso y se refuerce
alin mds su poder negociador ante el
profesor.

Pero quiza la paradoja mas grave
del sistema universitario espafol esta
en, por una parte, reforzar al maximo
el papel del alumno como cliente, 10
cual exige un esfuerzo creciente por
parte del profesorado, pero, por otra
parte, establecer incentivos al profe-
sorado que propician su alejamiento
de las responsabilidades docentes. El
énfasis, probablemente despropor-
cionado, de la actividad investigadora
en la seleccion y promocion del pro-
fesorado universitario (5) y la separa-
cion entre evaluacion docente e in-
vestigadora son buenas pruebas de
esta contradiccion,

Lo cierto es que, ante la incapaci-
dad del sistema actual para resolver
esta paradoja, un nimero creciente
de profesores, de forma consciente 0
no, pueden terminar intentando bus-
car acuerdos no explicitos con sus
clientes de facto, los alumnos, con el
fin de encontrar un equilibrio estable
(14):

- Por una parte, el alumno consi-
gue aprobar con facilidad fomentando
la cultura de aplicar el “minimo esfuer-
z0” en los procesos de aprendizaje.

- Por otra, el profesor consigue
unas buenas evaluaciones docentes
sin aplicar un esfuerzo excesivo al
proceso docente. (No renovando los

contenidos reales de las asignaturas,
utilizando los mismos ejercicios una
y otra vez, poniendo exdmenes faciles
para los alumnos, etc..)

La existencia de este tipo de
acuerdos, de naturaleza no explicita,
en los procesos docentes no es facil
de descubrir, pero, ademas de dete-
riorar la calidad de las ensefianzas,
contribuye a aumentar la complejidad
de la evaluacion docente aumentando
considerablemente “el ruido” existen-
te en los datos obtenidos en las en-
cuestas docentes (13) y la dificultad
de su interpretacion.

La ya célebre frase: “los datos ha-
blan”, es cierta, pero cuando las per-
sonas que hablan unas veces tienen
intereses en decir cosas diferentes de
lo que piensan; otras veces hacen co-
sas que difieren sustancialmente de
lo que dicen y de lo que piensan, y en
otras ocasiones ni siquiera piensan
en lo que dicen o hacen, /a dificultad
de entender lo que dicen los datos es
considerable, especialmente para
quienes estan alejados del funciona-
miento real del proceso.

Pero las consecuencias del des-
prestigio de la actividad docente uni-
versitaria no se reduce a una dismi-
nucion de la calidad docente actual,
sino que el desequilibrio creciente en-
tre la dedicacion del profesorado a
actividades “puramente investigado-
ras” y a actividades relacionadas con
la docencia tienen consecuencias que
afectan a la estructura del propio sis-
tema. Por ejemplo:

- El crecimiento de un profesora-
do universitario atraido a la universi-
dad por su interés en realizar activi-
dades de investigacion que no podria
realizar en el mundo profesional o
simplemente porque su cualificacion
no le permite encontrar trabajo fuera
de la universidad.

- El reforzamiento de criterios ale-
jados del mundo profesional tanto en
la seleccion y promocion del profeso-
rado, como en las propuestas de nue-
VoS procesos docentes.

- Un proceso de seleccion promo-
cion sometido a evaluaciones cons-
tantes (que no continuas) realizadas
desde distintos dmbitos que general-
mente desconocen completamente el
entorno de trabajo del evaluado y

donde la “carga de trabajo de “de-
mostracion” y “justificacion de méri-
tos” es clave.

- Un entorno de trabajo desmoti-
vador donde el profesor ha de elegir
constantemente entre dedicar su
tiempo a trabajar en las necesidades
reales de los procesos o a “elaborar
una imagen atractiva” para los eva-
luadores que han de decidir su futu-
ro, porque ambas exigencias son
contrapuestas. No ha de extrafar que
en este entorno de trabajo aumenten
enfermedades que podrian recono-
cerse como profesionales (15).

- Un atractivo de la carrera docen-
te que disminuye constantemente y
que cada vez atrae cada vez menos a
aquellos titulados que tienen expecta-
tivas profesionales claras y en cam-
bio atrae a quienes tampoco interesa
la carrera docente, pero que encuen-
tran en la universidad un entorno
adecuado para desarrollar actividades
de investigacion no apreciadas fuera
del entorno universitario.

Aunque distintos complementos
salariales han intentado paliar de al-
guna forma la escasa motivacion del
profesorado para acometer las tareas
docentes necesarias, las dificultades
para establecer un sistema de evalua-
cion serio en un sistema tan com-
plejo han hecho que su impacto real
haya sido muy limitado, pero ha au-
mentado la carga burocratica del pro-
fesorado que ha de “justificar una y
otra vez sus méritos docentes”.

No debe extrafiar que este tipo de
situaciones propicien un incremento
de titulaciones y especialidades uni-
versitarias propiciadas por “lo que
sabe o desea hacer el profesorado
universitario existente”, independien-
temente de su demanda profesional,
externa a la universidad y esta ten-
dencia no ha sido frenada hasta la fe-
cha por la actuacion de las diferentes
Agencias de Evaluacion y Acredita-
cion de Calidad Universitaria, creadas
a partir de la Ley Organica de Univer-
sidades, con un ambicioso programa
de evaluacion de calidad de las uni-
versidades que enfoca la evaluacion
de los procesos docentes (titulacio-
nes) basandose en unos criterios de-
rivados del modelo europeo de cali-
dad (EFQM) (3).
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No es objetivo de este articulo cri-
ticar la labor de estas Agencias en su
cometido de evaluar la calidad, pero
Su actuacion, como su propio nom-
bre indica, se dirige en exclusiva nue-
vamente a la “evaluacion y ante este
tipo de planteamiento no debe extra-
fiar que el profesorado perciba estas
nuevas evaluaciones de procesos do-
centes universitarios (titulaciones),
como un nuevo “examen” del mismo
tipo de las “encuestas docentes”.

Este “énfasis” desproporcionado
en la evaluacion de la calidad univer-
sitaria olvidandose del resto de los
aspectos de la calidad ha provocado
una cultura que no sera facil de cam-
biar en el futuro, la de intentar pasar
brillantemente los “exdmenes”, justi-
ficando de la mejor manera posible la
situacion actual (y escondiendo, si es
preciso, los trapos sucios “debajo de
la alfombra”), cultura que, como es
bien conocido en el dmbito de la cali-
dad, dista mucho de ser la mas ade-
cuada para motivar a cualquiera de
los agentes sociales a identificar pro-
blemas y crear mecanismos estables
de mejora en los procesos docentes.

3. - CONCLUSION. ;QUE TIPO DE
ENFOQUE SOBRE LA CALIDAD
PRECISA LA UNIVERSIDAD
ESPANOLA PARA ADAPTARSE
CON EXITO A RETO
COMPETITIVO EUROPEO?

Un enfoque de calidad que pro-
mueve la cultura de la “evaluacion”
pero que sustituye la planificacion
por una delegacion de la “responsabi-
lidad” de cliente de forma exclusiva
en el alumno y de la responsabilidad
de actuacion en el profesorado, corre
un alto riesgo de generar “subcultu-
ras“, como la de la “justificacion”, di-
ficilmente compatibles con promover
mejoras en los sistemas donde se
aplican.

En el dambito universitario, el tra-
bajo de “justificar”, no sélo detrae re-
cursos del trabajo de “planificar”,
“gestionar” y “actuar”, sino que, des-
de el punto de vista de la promocion
individual del profesorado, puede lle-
gar a ser mas rentable. El que sea fre-
cuente que se dedique mas tiempo y
esfuerzo a proyectos espectaculares,
altamente visibles (independiente-

mente de su utilidad o incluso de su
factibilidad con los recursos disponi-
bles), en detrimento del trabajo poco
visible de todos los dias que es el que
realmente hace que sistema pueda
funcionar o mejorar adecuadamente,
no es sino un efecto del funciona-
miento “racional” del sistema.

Para lograr la mejora de la calidad
en una organizacion no basta con
aplicar alguna técnica relacionada
con el dambito de la calidad. Es mas,
el intento de aplicar soluciones globa-
les para resolver “problemas locales”
puede derivar facilmente en solucio-
nes ineficaces para resolver esos pro-
blemas, pero puede provocar ademas
multitud de “otros problemas” alli
donde previamente no existian.

No obstante, cabe destacar que
los programas de desarrollo de la ca-
lidad mas eficaces suelen ser los mas
sencillos y suelen comenzar por reco-
nocer cada proceso (en la universi-
dad cada titulacion universitaria es
claramente un proceso, pero también
lo es la investigacion de un equipo
que produce resultados en este as-
pecto o la matriculacion de los alum-
nos), establecer sus objetivos, sus
relaciones y dotarlos de los recursos
necesarios para cumplir con los obje-
tivos propuestos.

A partir de este sencillo esquema,
las reglas basicas propuestas por Ed-
ward Demming para poner en practi-
ca la mejora continua: “Plan, Do,
Check, Act”, (16) (17), (PDCA), cons-
tituyen un procedimiento de experi-
mentacion inmejorable, pero para que
dicho proceso funcione es preciso
establecer su compatibilidad con las
reglas del sistema socio-técnico en el
que se pretende implantar y, por su-
puesto que es preciso no olvidar o
pasar por alto ninguna de las etapas,
teniendo en cuenta que:

* Planificar (Plan) adecuadamen-
te es imposible sin un profundo co-
nocimiento de como funciona el sis-
tema y de las leyes que lo regulan.
Como sefiala Mintzberg (17), “dema-
Siada planificacion puede conducir al
€aos, pero demasiado poca nos con-
duce a él de forma mds directa”.

Docencia e investigacion son dos
actividades que han de ser integradas
en los procesos docentes y deben ser

planificadas en el contexto de cada ti-
tulacién y sus objetivos, al igual que
los criterios de seleccion y promo-
cion, puesto que ambas actividades
compiten por uno de los recursos
mas importantes de cada proceso (el
tiempo dedicado por los profesores a
cada una de ellas).

Conviene recordar aqui que algu-
nas reglas que afectan de forma ge-
neral al funcionamiento de sistemas
de tipo socio-técnico, también afec-
tan a los procesos universitarios:

- “El que alguien decline la res-
ponsabilidad de hacer su trabajo no
disminuye el trabajo del sistema, sélo
aumentard la presion sobre quienes
si asuman sus responsabilidades.

- El sistema no puede sacar mas
trabajo que el que es capaz de asumir
su cuello de botella, a no ser que el
exceso de recursos presida la totali-
dad del sistema.

- La flexibilidad de los procedi-
mientos de asignacion de recursos,
no sirve para aumentar la capacidad
de un sistema planificado inadecua-
damente” (12).

e Hacer (Do). Ha de tenerse en
cuenta que trabajar, sin haber realiza-
do previamente una planificacion
adecuada, es como caminar a ciegas
pero planificaciones realizadas en
funcion de ideologias que reflejan
“deseos” mas 0 menos bienintencio-
nadas de como debe funcionar el sis-
tema y que suelen cambiar con de-
masiada frecuencia sin dar tiempo a
poder evaluar el resultado de su im-
plantacion, solo conducen a la des-
motivacion de quienes han de impul-
sar el “motor” de la mejora continua.

e Evaluar (Check). Cualquier eva-
luacion realizada sin tener en cuenta
el proceso en donde se enmarca la
actuacion y los planes de dicho pro-
ceso es como medir con un metro de
goma vy, por tanto, el resultado de
dichas evaluaciones es completamen-
te irrelevante para la mejora del
proceso.

e Actuar (Act). Tomar decisiones
que afectan a la estructura y las re-
glas de funcionamiento del sistema
sin haber seguido la disciplina ante-
rior del ciclo P,D,C,A, es conducir al
sistema hacia un caos seguro y las
técnicas de calidad no le salvardn de
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ello. Esto no s6lo ocurre en la univer-
sidad y buena prueba de ello es el co-
nocido caso de la empresa Wallace
Co., la primera empresa pequefia ga-
nadora de un Premio Malcom Bal-
bridge de excelencia en calidad en
Estados Unidos, que, pocos afios
después de obtener este premio, tuvo
que cerrar sus instalaciones por quie-
bra (19).
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LAS UNIVERSIDADES, MOTOR DE

as Universidades de Leeds, Shef-

field y Yorkhan han creado el lla-
mado White Rose University Consor-
tium, en el que también participa la
Universidad de Oxford y la empresa
informatica Esteem Systems para de-
sarrollar el proyecto Distributed Air-
craft Maintenance Environment (DA-
ME), una red informatica que actuara
como un tnico ordenador virtual. Gra-
cias a ello, las citadas universidades y
la empresa compartirdn todos sus re-
cursos. Uno de los primeros trabajos
serd reducir los costes de manteni-
miento de los motores de aviones, en
colaboracion con Rolls-Royce (RR).

Segln un profesor de la Division
de Investigacion de RR, “casi la mitad
de nuestros ingresos proceden de los
servicios de mantenimiento de moto-
res. La clave para agilizar €sos servi-
cios es detectar cuanto antes cual-
quier fallo. Para analizar las bases de
datos de todos nuestros motores, ne-
cesitamos un gran ordenador al que
poder incorporar todos los datos de
los vuelos. Ya esta previsto el uso de
la tecnologia DAME en el motor Trent
900, para el Airbus A380”.

El director ejecutivo del Consorcio
manifesto: “DAME ha sido la primera
aplicacion de nuestro proyecto de re-
des informdticas y ahora la estamos
aplicando a otros negocios”. Otro
ejemplo de la actividad del Consorcio
es la creacion del Centre for Indus-
trial Collaboration in Biomaterials &
Tissue Engineering (BITE CIC)

Financiado un Organismo publico
de Desarrollo econémico de la zona,
en el Centro se van a desarrollar pro-
ductos para aplicaciones médicas, so-
bre todo en Ortopedia, curacion de
heridas y Cirugia cardiovascular. Ya
se han proyectado nuevos materiales
y disefos para protesis artificiales.

El Consorcio participa también en
el disefio y fabricacion de nuevos ma-
teriales y métodos de envasado que
resulten, a la vez, seguros, economi-
cos y atractivos. En esta actividad co-
labora con Faraday Packaging, que
fabrica envases para los mercados de
alimentacion y bebidas, productos pa-
ra el hogar, sanitarios y medicamen-
tos. Las tres universidades citadas
colaboran con una consultora espe-
cializada en envases, para crear un la-

LA INDUSTRIA

boratorio de |+D. Tradicionalmente el
envase se ha considerado como una
proteccion de los productos hasta que
llegan al consumidor pero se ha con-
vertido cada vez mas en una herra-
mienta de comercializacion.

Para mantener el liderazgo del
Reino Unido en los campos de la
Ciencia y la Ensefanza, es preciso
ofrecer una Ensefianza de la maxima
calidad para lo que se va a crear una
red de Centros de Aprendizaje de las
Ciencias.

El ndcleo de este proyecto sera un
Centro Nacional en el que los profeso-
res de Ciencias se podran poner al dia
en sus asignaturas, en los nuevos
métodos de Ensefianza y en férmulas
para motivar a los estudiantes para
que cursen carreras de Ciencia y Tec-
nologia.

Una prueba de las ventajas de in-
vertir en 1+D es el Consorcio biotec-
noldgico White Rose, que ha recibido
el apoyo del Ministerio de Comercio
e Industria que ha permitido crear 21
nuevas empresas, la presentacion de
41 solicitudes de patente y de 14 li-
cencias. m
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